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RESUMO

A globalizacao trouxe em seu bojo novas relacdes e caracteristicas para 0 mundo
corporativo, as interagbes ficaram mais rapidas, na medida em que as distancias
foram se encurtando com as novas tecnologias. Com isso, cada vez mais o estudo
da inovacao vem se tornando relevante como foco primordial na busca de vantagem
competitiva. Na mesma seara, 0 setor de servicos vem respondendo por grandes
aumentos nos indicadores econémicos dos paises, € ja se mostra como grande
colaborador na geracdo de riguezas mundial. Todas essas modificacbes sempre
sendo permeadas por novas tecnologias de informacao e comunicacao. Esse estudo
teve como foco, entdo, analisar casos da Administragdao Publica Federal, buscando
entender as particularidades desse setor das Inovagdes em servicos baseadas em
novas tecnologias da informacdo e comunicacdo. Para que isso fosse possivel,
primeiro é feita uma andlise de literatura disponivel no assunto, seguida por um
estudo de caso de quatro iniciativas ganhadoras do prémio de inovacao na
Administracdo Publica Federal, oferecido pela Escola Nacional de Administracdo
Publica. Em seguida, buscou-se alinhar as respostas colhidas com os gestores das
iniciativas contempladas no prémio de inovacdo com dois modelos tedricos: a
tipologia de inovagao proposta por Gallouj (2007) e os diferentes modelos de gestao
das inovacéao identificados por Sundbo (1997) que inovam propostos por Sundbo
(Organizacao Estratégica, Organizacbes Baseadas em Parcerias e Organizacoes
com foco nos profissionais). Por fim, foi feita uma compilacdo das respostas obtidas,
com base na teoria estudada, visando, ndo extrapolar o caso concreto para uma
analise geral, mas sim, buscar andlises da teoria que pudessem ser comprovadas
na pratica, mais precisamente no ambiente de inovagcdo em servicos na
Administracdo Publica Federal.

1. Inovagao em Servigos 2. Novas Tecnologias 3. Administracao
da Informacéao e da Publica Federal
Comunicacgéao
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1 INTRODUCAO

Nesta secdo sera apresentada a contextualizacdo do momento histérico para as
empresas, uma breve discussdo sobre inovagbées em servicos bem como uma
analise dos efeitos gerados na Administracdo Publica e, finalmente, o histérico do
concurso promovido pela Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) para
premiar inovagdées na Administracdo Publica Federal.

1.1 Contextualizacao do Assunto

Segundo Lemos (1999), a sociedade atual € marcada por mudancas cada vez mais
rapidas e interagdes cada vez maiores entre os atores sociais. As empresas se
tornam cada vez mais dependentes do ambiente em que se colocam e, segundo
Vargas (2007), os incrementos em tecnologia e diminui¢cdo de custos, ndo sdo mais
capazes de proporcionar grandes diferenciacées em relacdo a concorréncia. Ainda
segundo 0 mesmo autor, as novas empresas passam a ser mais flexiveis, e
encontram seus diferencias competitivos na capacidade de se adaptar rapidamente

ao mundo em constante transformagéo.

De acordo com Vargas e Zawislak (2006) essa transformacao comecga a ser notada
na metade do século XX com a decadéncia de todo um modelo de producado que
abrangia o Fordismo e suas ramificacdes, como a verticalizacdo das empresas e a
producdo em massa. No lugar dos Fordistas, comecam a tomar corpo na
administracdo entusiastas da horizontalizacao dos processos e da cadeia produtiva.

Assim, Vargas e Zawislak (2006) afirmam que esse foi 0 primeiro passo dado para a
geracao do ambiente vivido atualmente que conta com grande numero de interagdes
e cooperacoes, e que detém caracteristicas que jamais haviam coexistido em outras

épocas.

De acordo com Bignetti (2002), no novo mundo as inovacdes em servicos tomam a
frente e a analise desse fenbmeno torna-se cada vez mais relevante para os

administradores. Essa importancia é atribuida ao fato de que, de acordo com os
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estudos de Meirelles (2006) o setor de servicos detém grande participacdo nos
nameros econémicos modernos, e por conta de sua ampla gama de possibilidades,
esta presente em todas as atividades da sociedade. Vargas e Zawislak (2006)

concordam com a autora afirmando que:

Neste paradigma, outro trago marcante reside na alteragdo da divisdo
setorial da atividade produtiva, com os servigos adquirindo uma importancia
relativa superior a indastria na composicdo da riqueza nacional das
principais economias desenvolvidas (VARGAS e ZAWISLAK, 2006, p.140).

Os mesmos autores também chamam atencao para o fato de, embora tao relevantes
para a formacédo de riqueza, os setores nem sempre serem estudados de acordo
com essa importancia, sendo que alguns autores consideram que seria o setor de
servicos incapaz de gerar riquezas por si s6. Ainda nesta seara, a importancia do
setor é mais uma vez aclamada por Freire (2006) que afirma que as mudancas dos
ultimos anos geraram para o mundo capitalista um foco crescente na atividade de
servicos, principalmente no tocante ao conhecimento. Para corroborar com a mesma
tese, Vargas (2007) explica que o setor de servicos mantém grande correlagcdo com
0 novo ambiente, por caracteristicas como sua heterogeneidade e amplitude, mas
que, ainda assim, é visto por alguns estudiosos como somente gerando valor

residual.

Nesse contexto, ainda segundo Lemos (1999) a inovacao pode ser vista como um
grande ponto diferenciador entre empresas, fazendo com que aquela que detenha
maior capacidade de inovar seja a de maior sucesso. E alinhados a essa tese Mussi
e Spuldaro (2008) afirmam a importancia das inovag¢des clamando para o fato de
gue as novas economias pedem empresas capazes de se adaptar rapidamente e se
adequar aos novos rumos tomados pelo ambiente. Com a importancia das
inovacdes propostas por Mussi e Spuldaro (2008) e Lemos (1999) somadas a ampla
gama de autores que discorrem sobre a relevancia do setor de servicos podemos
entender como sendo a inovagdo em servigcos uma area do conhecimento de grande

relevancia para os administradores no mundo moderno.

Para Ferrer e Lima (2007) a sociedade atual, marcada por profundas alteracdes
sociais, econdmicas e ambientais, também afeta a esfera publica da economia,

segundo Marini (2003) as organizac¢des publicas cada vez mais se dao conta de que
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devem acompanhar os movimentos do mercado e prezar por um tipo de gestédo

estratégica.

Ferrer e Lima (2007) também chamam a atencdo para o fato de que essas
mudancas foram realizadas pelo setor publico, durante a década de 70, reconhecida
como uma década de crise, principalmente, devido as crises do petréleo. Para
Nassuno (2007) podemos chamar esse periodo de “Crise do Estado” (NASSUNNO;
MARIANNE, 2007, p. 78), fase em que 0s recursos eram mais escassos € 0S
governantes politicos tinham de ser cada vez mais eficazes no uso da maquina
publica, controlando e repassando os gastos de maneira eficiente. Para Pinho e
Santana (1998) uma crise afetou todo o sistema capitalista na década de 80,
fazendo com que os Estados tivessem de reduzir seus papéis. Nas palavras dos
autores:

A crise que se abate quase de forma generalizada sobre o mundo
capitalista nos anos 80, e fortemente sobre o Brasil, faz com que se esgote
nao s a possibilidade do Estado desenvolvimentista, como qualquer tipo de
acao mais abrangente e duradoura do Estado. (PINHO e SANTANA, 1998,

p-1)

Seguindo essa mesma linha de pensamento, Nassuno (2007) define que os anos 80
foram berco de uma corrente ideoldgica que apregoaria a Gestao Publica como foco
relevante de estudo. Essa corrente, segundo a autora, pretende trazer para o setor
publico uma nova dinamica, um novo paradigma, que tinha como suas principais
caracteristicas, a privatizagcdo de empreendimentos que nao necessitassem de ser
geridos pelo Estado de forma integral e a adocao de caracteristicas de geréncia
tipicas da iniciativa privada.

Essa corrente de pensamento atinge o Brasil, segundo Farah (2006) na década de
90 com o primeiro governo de Fernando Henrique Cardoso, principalmente na
personalidade do ministro Bresser-Pereira que pregava um governo focado em
diminuir a burocracia e a ineficiéncia da maquina publica, e voltado para o
atendimento do cidadao por meio de uma capacidade gerencial do Estado até entao

inexistente. Nas palavras da autora:

Tratava-se, portanto de dotar a administracdo publica de flexibilidade, de
capacidade de adaptacao a mudanga, superando a rigidez e a padronizagao
da estrutura burocratica. A explicitagdo da importancia dada a inovagao na
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administragdo publica, neste modelo de reforma do Estado, ocorreu com a
criagdo em 1996, do concurso de Inovagdes na Gestdo Publica Federal,
iniciativa da Escola Nacional de Administragdo Publica (Enap), ligada ao
Ministério de Administracdo e Reforma do Estado (MARE), e do Instituto
Hélio Beltrdo. Privilegiava-se aqui a inovagcdo da administragdo publica
stricto sensu, a dimenséo gerencial da mudanca. (FARAH, 2006, p.53).

Estavam entio presentes as caracteristicas que comegavam a dar uma nova versio

da Administragdo Publica, mais parecida com a gestéo privada.

Em 1996 com o advento de uma politica de renovacédo do Estado, surgia o concurso
de Inovacao na Gestédo Publica Federal, a idéia do concurso comegou a se delimitar
um ano antes, por meio de dois especialistas — Luca e Nicoletta Meldolesi — que
propunham trazer um prémio semelhante ao que havia para premiar iniciativas

inovadoras na ltalia de acordo com ENAP (2001).

O concurso busca premiar as iniciativas relevantes na Gestao Publica, que vai além
da analise de politicas e publicas e abrangeria mais iniciativas. O grande objetivo do
concurso é incentivar os inovadores da Administracdo Publica Federal e trazer a
tona as inovagdes que, se por conta das diferencas entre os l6cus estudados, nao
podem ser copiadas integralmente, podem inspirar outras inovacdes trazendo um

espirito inovador ao Estado Brasileiro segundo ENAP (2001).

Esse tipo de iniciativa, segundo Nassuno (2007), gera resultados tao positivos a
medida que incute nos diferentes 6rgdo e setores uma competicdo saudavel,
principalmente naqueles locais onde ndo se pode mensurar satisfagdo dos

consumidores por conta da escolha ou do preco cobrado.

Segundo diversos autores, a Administracao Publica Brasileira ainda esta distante de
um ideal de prestacdo de servigos e atendimento adequado ao cidadao, entretanto
para que se possa avaliar efetivamente o que pode ser feito € necessario avaliar
profundamente as iniciativas do que efetivamente estd dando certo de acordo com
ENAP (2001).
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1.2 Formulacao do problema

Dentro dessa analise de relevancia da questdo da inovacdo em servicos e da nova
gestdo publica que se configura, o presente estudo pretende, apds uma revisdo

tedrica e pesquisa empirica, responder o seguinte problema:

Quais as caracteristicas dos processos de inovacdo em servicos em iniciativas
ganhadoras do prémio de Inovacao oferecido pela ENAP que tem como base a

introducédo de novas tecnologias da informacéo e da comunicacao?

1.3 Objetivo Geral

Identificar as caracteristicas dos processos de inovacao em servicos em iniciativas

ganhadoras do prémio de Inovag¢ao na Administracéo Publica Federal.

1.4 Obijetivos Especificos

Revisar e articular a literatura sobre inovacao, servicos e administracao publica;
Descrever as inovacoes selecionadas;

Classificar as iniciativas analisadas de acordo com a tipologia de inovacao em

Servicos;

Identificar caracteristicas semelhantes nos modelos de gestdo da inovacdo nas

iniciativas premiadas pela ENAP tragando um perfil a ser seguido.
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1.5 Justificativa

Segundo Lemos (1999) esse tipo de trabalho torna-se vital quando se entende
inovacdo como grande forga que impulsiona a geragao de riquezas e o crescimento
econbmico. Corroborando com essa visdo temos, segundo Nonaka e Takeuchi
(1997 apud MIGUEL E TEIXEIRA 2009, p. 38), que a inovacao esta intimamente
ligada ao conceito de competitividade e diferencial competitivo, ou seja, quanto mais

inovadora uma empresa, maior a chance de seu sucesso.

O tema servicos também tem se tornado notério,de acordo com Meirelles (2006), por
agregar grande parte da geracao de riquezas atual e corresponder a uma ampla
variedade de possibilidades de agao.

Entretanto, embora haja a consciéncia da importancia desses dois assuntos, 0
estudo sistematico das variaveis inseridas nos temas continua sem grandes
aprofundamentos, na visdo de Vargas (2007). Vargas e Zawilslak (2006)
complementam que o estudo da inovacdo esteve sempre focado na industria,
tratando a inovacdao em servicos como mero produto residual das iniciativas novas

geradas para a industria, sem que fosse dado ao setor sua importancia.

Outra dificuldade sobre os estudos de inovacées em servicos € percebida por
Barcelos e Rapkiewicz (2003) e se refere a ampla gama de servigos propostos, logo,
visto a amplitude do tema nao se consegue esgotar as possibilidades dentro de
todos os temas. Tal dificuldade é confirmada por Meirelles (2006), quando esta
afirma ser um setor que prima pela heterogeneidade.

Na administracdo Publica atual, que segundo Nassuno (2007), se caracteriza por
uma aproximacgao a administracao privada, o conceito de inovacao se faz relevante
a adequacao as novas realidades e mudancas cada vez mais rapidas e abruptas. De
acordo com Marini (2003) essa troca de paradigma ainda é recente, nao podendo,
na maioria dos casos ser estudada a fundo, o que acaba gerando uma falta de
parametros para se analisar a efetividade de algumas mudancas, outro fator
apontando pelo mesmo autor como causa da falta de aprofundamento na realidade
da Administragdo Publica, é a dificuldade que se tem em lidar com o tema devido a
falta de critérios objetivos para discorrer sobre uma boa gestao publica.
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1.6 Métodos e Técnicas de Pesquisa

Para que os objetivos gerais e especificos possam ser alcancados de maneira a
trazer certa luz para o assunto foram utilizados os seguintes tipos de pesquisa
cientifica, de acordo com os estudos de Vergara (2000). Pesquisa descritiva quanto
aos fins, pois visa descrever uma realidade observada. Segundo ainda, a mesma
autora, quanto aos meios uma pesquisa pode demandar varios tipos de anadlises,
esta pesquisa, em especifico reunira uma analise documental, com base em
documentos publicos sobre os érgaos estudados e o concurso de inovacdo da
Escola Nacional de Administragdo Publica; pesquisa bibliogréafica, pois foi feita uma
revisdo da bibliografia sobre os assuntos; pesquisa de campo, pois se trata de
pesquisa feita no préprio local de trabalho e, por fim, estudo de caso, pois procura

entender a fundo a realidade das iniciativas ganhadoras do prémio.

Dentro da técnica de analise de campo, a pesquisa foi de maneira qualitativa, que
segundo Neves (1996) vem sendo comumente utilizada no campo das pesquisas
sociais para estudos de eventos, ajudando o entrevistador a entender as realidades
estudadas. No tocante a forma, de acordo com os estudos de Flick (2004), foi feita
uma entrevista semi-estruturada com padroes de narrativa. O objeto de estudo foi 0
concurso de inovagdo na Administracdo Publica Federal, que é realizado pela
Escola Nacional de Administracdo Publica Federal (ENAP). O concurso acontece ha
treze anos e premia cerca de dez iniciativas por ano. Foram estudadas as iniciativas
ganhadoras nos ultimos cinco anos de prémio, que tratam de inovagdes em
servicos, na area de novas tecnologias de informagédo e comunicagao e que tenham

como lécus de implementacao érgaos com sede em Brasilia-DF.

1.7 Estrutura e Organizacao da Monografia

O presente projeto se organizara da seguinte maneira: além dessa primeira parte
introdutéria, com a contextualizacdo dos assuntos envolvidos no trabalho, a

definicdo dos objetivos gerais e especificos a serem alcancados, e a justificativa da
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relevancia do tema proposto, sera revista a literatura sobre os temas de abrangéncia
do projeto de maneira que se encontrem padrdes e explicacbes cientificas,
propostos pelos maiores estudiosos das areas. Logo apds, sera explicada
profundamente a pesquisa que foi realizada com as iniciativas ganhadoras do
prémio oferecido pela ENAP de Inovacao na Administracdo Publica Federal. Em
seguida serao dispostos os resultados a que se chegou com a pesquisa € serao
feitas andlises de acordo com a teoria proposta. Logo apéds, serdo explicitadas as
conclusées a que se chegou apds as entrevistas de acordo com a categorizacao
proposta pela literatura e por outros pontos encontrados durante a pesquisa. Para
encerrar serao feitas recomendacgdes para futuras pesquisas € melhores maneiras
de se lidar com a questao da inovacdo em servicos publicos de acordo com o0s

pontos focais encontrados na pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secao serdo abordados os principais estudos sobre os assuntos relevantes a
pesquisa fazendo com que cada um deles seja entendido de acordo com o material

académico produzido até entao.

Primeiro sera analisado o setor de servicos e a questdo da relevancia do tema,
percorrendo-se a evolucdo histérica dos estudos respeito. Logo apds serado
levantados conceitos, caracteristicas e classificacdes sobre o setor terciario. Em
seguida, sera feito um estudo sobre Inovacdo, suas bases tedricas e conceitos
relevantes para o estudo. Com isso, serdo analisadas as inovacdes em servicos, e
suas classificacdes, e estudos dos académicos a respeito. Finalizando, sera feita a
transposicao das realidades estudadas em setor de servigos, inovagao e inovacao
em servigcos para a realidade de Administragdo Publica Brasileira, no contexto do
prémio de inovacgao oferecido pela Escola Nacional de Administracao Publica, dentro
do recorte proposto de novas tecnologias de informagéo e comunicacgao.

2.1 O setor de servicos

O setor de servicos, tem sido de extrema relevancia para o mundo moderno,
contribuindo majoritariamente com os dados econémicos nos paises desenvolvidos,
segundo Vargas (2006). O estudo do assunto, por outro lado, ndo acompanha a
importancia relativa. Assim, para que o estudo dos servigos seja frutifero, sera feita
uma andlise das teorias sobre o0 setor, seguida por uma analise das principais
caracteristicas e terminando com as varias classificagbes de servigcos atribuidas

pelos autores.
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2.1.1 A analise teorica

Quando se comeca a entender a literatura em servicos percebe-se que a primeira

questao relevante a se estudar trata-se de importancia atribuida ao setor.

Grandes estudiosos chegam a designar o setor de servicos como uma area sem
grandes implicacoes econdmicas. Para entender o porqué dessa questao, segundo
Kon (1992), é necessario passar para uma andlise da mensuragcdo de valor pelos

economistas e 0 que esse conceito significa.

Para Kon (1992), essa visdo académica de valor passa por trés fases, sendo elas: a
pré-marxista, que trata do valor como categoria fundamental da economia mercantil,
sendo que o valor se perpetua de maneira infinita; a marxista, que enxerga o valor
numa visao capitalista, também mercantil, mas que se extingue com a finalizacdo da
transacao; e, finalmente a pds-marxista, que trata do valor como unidade abstrata
que esta inserida em todo o conceito e contexto mercantil, ndo sendo, entretanto,
necessariamente relacionada as transagdes mercantis. Apds a conceituagdo de
valor, segundo Kon (1992) os estudiosos tracam andlises referentes a geracao de

valor pelo setor de servicos.

Para Kon (1992) os primeiros estudiosos a abordarem essa questdo, s&o 0s
fisiocratas, personalizados principalmente na figura de Frangois Quesnay (1758).
Este grupo de académicos tratava da economia principalmente de acordo com as
manifestagcbes naturais, dando toda importancia da geracdo de valor para a
agricultura e seus frutos. Quesnay (1758) dividia a humanidade em trés grupos: 0s
agricultores, chamados de classe produtiva, que se julgava serem 0s responsaveis
por toda a geragdo de riqueza, os proprietarios, que detinham o poder sobre o
produto gerado na agricultura e a classe dos estéreis, que designava aqueles que
empreendiam obras para a consecucdo dos objetivos das outras duas classes.
Quesnay (1758) foi o primeiro estudioso a cunhar o conceito de produto liquido, que
para esse estudioso somente abrangia o produto advindo da agricultura e néo as

obras.

Segundo Meirelles (2006), depois das analises dos fisiocratas surgem os classicos,
que se dividem entre Marx e Smith, e Say, Mill e Walras.
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Marx e Smith (1867 e 1776 apud MEIRELLES, 2006) apregoam que o produto
industrial seria considerado a parte importante da economia, deixando de lado os
servicos. Trata-se de teoria do Valor-trabalho, aonde o valor é explicado de acordo
com a quantidade de trabalho agregado no em seu processamento. Segundo ainda
a mesma autora, dentro dessa corrente ainda existe uma subdivisdo, sendo que
Smith acredita ser valoroso para a economia tudo que seja palpavel e passivel de
transacbes fisicas, o que ndo abrangeria os servicos e Marx, condiciona a
importancia para a economia a relagcao capitalista envolvida. Neste sentido Marx
teria avancos em relacdo a Smith (1776 apud MEIRELLES, 2006) quanto aos
servicos, pois acreditava que nao era necessariamente a condicdo material que
transformaria algo em economicamente viavel, e sim a sua relacdo capitalista de
obtencao de lucros. Entretanto, o proeminente autor ndo chegou a desenvolver suas

analises para servicos, focando seus estudos no mundo das mercadorias.

De acordo com os estudos de Meirelles (2006), aparecem num oposto ao Marx e
Smith os estudiosos do valor-utilidade. Estes direcionavam seus estudos para a
satisfacdo das necessidades humanas, ou seja, o valor de determinada prestacéo
estava intimamente ligado a capacidade de ser util a humanidade. Dentro dessa
corrente tedrica também existem algumas subdivisdes. A autora aborda a subdivisdo
entre Say, Mills e Walras. Os estudos de Say, segundo ainda, Meirelles (2006)
apontam que a criagdo de utilidade € o grande motor da economia € que uma
determinada prestacao, pode ser considerada produtiva quando é capaz de suprir
uma necessidade humana. De acordo com Kon (1992) os estudos de Say comeg¢am
a tratar de produgdes pouco mensuraveis e intangiveis, trazendo profundos

beneficios no trato do setor de servigos.

Ainda na seara dos utilitaristas, que se focavam na utilidade gerada para a
economia, os estudos de Mills abordam a questao pela visibilidade da agregacao por
meio do trabalho humano empregado. Segundo Meirelles (2006) esse autor define
trés tipos possiveis de utilidade de acordo como o trabalho empregado e
perpetuado. Sao eles: utilidades fixas e incorporadas em seres humanos, utilidades
fixas e incorporadas em seres humanos e utilidades n&o fixas ou ndo incorporadas
em objetos. Segundo Mills, somente a primeira, representa ganhos para economia,

proporcionando a acumulacdo de riquezas. Assim, para que um Servico seja
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considerado como produtivo € necessario que se enquadre no primeiro exemplo,

gerando ganhos permanentes para as riquezas de um determinado pais.

Meirelles (2006) ainda traz como contribuicdo tedrica as analises de mais um
utilitarista, Walras, que classifica os servigos como produtivos e improdutivos de
acordo com a duracado de seus resultados. Ou seja, segundo o autor existem os
servicos que sdo consumidos totalmente, ndo gerando frutos e ndo sendo, por isso
considerado produtivos; e existem aqueles que geram produtos que podem ser
novamente aproveitados, sendo considerados produtivos.

Para Kon (1992), apesar de muitos estudos a respeito e diversas abordagens sobre
o valor econémica da prestacao de servigos os estudiosos sobre a questdo podem
ser divididos, de forma resumida, em Marxistas, que acreditam ser o setor de
servicos um setor meramente residual, que n&o gera riqguezas de forma
propriamente dita a economia; e Keynesianos, que apregoam, por sua vez, que a
geracao de riquezas acontece de maneira atrelada a execucao de tarefas. Sendo
assim, na visdo keynesiana, os servicos seriam efetivamente importantes na
acumulacdo de riquezas, gerando meios e fazendo com que a economia se
aquecesse. Os trabalhos que pretendem estudar os servicos e suas implicacdes
devem segundo Kon (1992), seguir a 6tica de trabalho keynesiana, pois essa trata
dos servicos como relevantes a sociedade.

Com tantos estudiosos de capacidade académica indiscutivel fazendo previsbes e
analises que abandonavam o setor de servicos, comecamos a compreender
afirmacdées como a de Vargas e Zawislak (2006) sobre a falta de estudos que

considerem o setor de servicos como homogéneo, gerador de riquezas e dinamico.

Segundo Gallouj (2007), esse gap nos estudos tende a corroborar com a
perpetuacdo de mitos que dificultam ainda mais o entendimento do setor de
servicos. O autor chama atencgédo para trés mitos mais comumente disseminados,
sendo eles: “o mito do servico improdutivo e do terceiro setor” (GALLOUJ; FAIZ,
2007, p. 5) que se trata da crenga de que o setor de servicos seria um setor
periférico, marginal, que sobreviveria sendo um produto residual da inddstria e
agricultura. Esse mito tem sua base, segundo Gallouj (2007), na teoria de Smith e

terceiro setor entra no conceito de forma pejorativa, analoga ao terceiro mundo.
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O segundo mito explicitado pelo autor diz respeito a “baixa intensidade de capital e
baixa produtividade” (GALLOUJ; FAIZ, 2007, p. 6), pois com a auséncia da
necessidade de instalacdes fisicas tende-se a imaginar a atividade de servico sem
essa funcdo para a economia. Quanto a baixa produtividade, o autor cita o paradoxo
de Solow que diz que quanto maior a intensidade tecnoldégica menor seria a
produtividade. Esse mito, também ja foi rechacado pelas estatisticas que afirmam
ser a capacidade de se capitalizar importante também para o setor de servicos,
sendo que o0s servicos calcados em energia e transporte, por exemplo, sempre
tiveram essa capacidade e outros servigcos passaram a ter o capital como grande
aliado apés o advento das tecnologias de informacéo e comunicacéo.

O terceiro mito estudado por Gallouj (2007) trata da “sociedade dos servidores”
(GALLOUJ; FAIZ, 2007, p. 7) e apregoa que a embora a sociedade baseada em
servicos gere uma maior quantidade de empregos, essa empregabilidade seria
disposta primordialmente em subempregos, ou empregos de meros operarios. Esse
ultimo mito pode ser refutado pelas pesquisas que apontam uma crescente superior
em ganhos de empregabilidade nas fungées de maior grau, como chefias e
coordenacdes, ao invés de em funcbes de baixa escolaridade.

Embora existam tantas vertentes de pesquisa que tratam dos servicos como um
fator residual e tantos mitos quanto ao tema, nos ultimos anos, segundo KON
(2007), os estudos comecaram finalmente a se dar conta da realidade que abrange
esse setor. Para Gallouj (2007) se trata de um grande desafio tratar da realidade da
economia de servicos pois, embora esta ainda seja tratada de maneira marginal por
parte dos estudiosos, ela gera mais de 70% da riqueza e dos empregos do mundo.
Vargas e Zawislak (2006) corroboram com essa visdo na medida em que afirmam
ser 0s servicos mais importantes para a composicao das riquezas dos paises do que
a industria e que na maioria dos casos ainda sao tratados como um setor que
somente traz residuos das melhorias e operacionalidades desenvolvidas na

industria.

Para Kon (2007) a realidade dos servigos comega a se instalar na década de 70 com
a queda do modelo Fordista 0 comeco de uma era que preza que flexibilidade nas
organizacbes. Segundo a mesma autora, essa era traz consigo a caracteristica da
terceirizacdo, onde as empresas passam a somente se responsabilizar por suas

competéncias fim, ou seja, aquelas que inicialmente se dispunham a fazer. Para
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suprir as necessidades de outras tarefas varias empresas comegcam a se interligar e
prestar servicos uma a outra para que cada uma possa se especializar em sua
competéncia principal. Esse crescimento € possibilitado, segundo a autora por uma
série de questdes. Sao elas: o aumento das praticas de pesquisa e inovacoes; a
nova manufatura dos produtos, incluindo varias fun¢des antes inexistentes; um novo
ambiente financeiro, completamente interligado e dotado de capitais volateis e
transferiveis pelo globo e o crescimento de relagbes entre firmas, que aplicam
conceitos integradores dentro da sociedade. Todos esses fatores acabaram gerando
uma possibilidade de se sair da produgdo em massa da industria e aumentar a
diferenciacao oferecida pelos servicos.

A autora ainda afirma que a crise vivida pelas nacdées em 70 que possibilitou a
grande explosdo do conceito de servicos sé foi possivel devido a certas
caracteristicas que sao numeradas pela pesquisadora como: a grande
internacionalizacdo dos paises e empresas; a reorganizacdo do estilo de trabalho
das empresas e dos modelos de gestdo; uso de tecnologias microeletrénicas;
integracdo das empresas de servicos com a industria; a crescente complexidade do
consumo, lidando com clientes cada vez mais exigentes e dotados de capacidade de
decisdo e um novo papel do Estado, promovendo passos diferentes na conducao da
protecdo dos paises. Nas palavras da autora: “nesse processo o papel assumido
pelos servicos ganharia peso consideravel na alavancagem do desenvolvimento”
(KON; ANITA, 2007, p. 134).

Para confirmar essa visdo Gadrey (2001) apresenta algumas estatisticas que
apontam um notério crescimento do setor de servigos. Tratando- se do setor terciario
como um todo, no Brasil, em 1950 a participacdo dos servicos era de 24%,
passando para 31% em 1970 e chegando a 57% em 1996. No mesmo periodo os
setores primarios e secundarios sofriam quedas exponenciais. O autor também
expbe as mesmas estatisticas relacionadas a Franca, procurando um padréao
mundial na expansao do setor. Pode-se confirmar a hip6tese de que o setor de
servicos estava em franca expansao, nao s6 nos paises em desenvolvimento, como
€ 0 caso do Brasil, como de forma mundial, ao se analisar as estatisticas da Franca
com um crescimento do setor de servigos de 38,5% em 1954 para 70,7% em 1997

dentro do emprego.
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Para que a andlise nao ficasse restrita a Franca e Brasil, 0 que poderia ocasionar
em vieses decorrentes da casualidade, Gadrey traz pesquisas referentes a diversos
paises europeus, Estados Unidos, Japdo e Brasil que mostra claramente que a
tendéncia observada na Franca e no Brasil, pode ser considerada uma tendéncia
mundial no pos-guerra. Nas analises de 1965 a 1977 todos os paises apresentaram

crescimentos exponenciais no total de empregos aplicado em servicos.

Em seus estudos, Gadrey (2001) mostra ainda, algumas razées que podem explicar
0 crescimento observado no setor de servicos. A primeira explicagdo encontra sua
base tedrica na Lei de Engel e explica que quanto maior o nivel econbémico
alcangado por uma determinada familia, maior sera o consumo de servigos que essa
familia fara. A segunda também se baseia na Lei de Engel, mas a trata de maneira
aplicada as empresas e explica que quanto maiores e mais complexas se tornam as
sociedades, maior o foco em terceirizacdo. Ou seja, em economia mais complexas,
onde as firmas sdo cada vez mais interligadas, existe a tendéncia por deixar que
outras empresas facam ao invés de fazer tarefas que nao sejam de suas
competéncias essenciais. Outro ponto que pode ser notado por Gadrey (2001) fala
sobre a questao da produtividade. Segundo o autor, as estatisticas de aumento de
produtividade comprovam que nas areas de agricultura e industria é mais facil fazer
com que a producdo se torne maior utilizando-se os mesmos recursos. Como o
servico detém sua producdo calcada em uso intensivo de recursos humanos essa
produtividade sofre as limitacbes da condicdo humana.

2.1.2 Conceito e Caracteristicas

Para Gallouj (2007) existe uma grande dificuldade para se mensurar o conceito de
servicos. Tal dificuldade se deve a falta de estudos decorrente dos mitos e analises
que desprestigiam o setor, mas também se deve a caracteristicas proprias dos
servicos. Trata-se um setor com uma notéria heterogeneidade, onde um servico
pode ser extremamente diferente de outro, e ainda assim, é classificado como
estando dentro do grupo macro setor terciario. Outra caracteristica notada por
Gallouj (2007) diz respeito a intangibilidade. Com a imaterialidade da prestagéo de

servicos a conceituagao torna-se mais dificil e abstrata.
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Para Meirelles (2006), com o ganho de importancia que vem sofrendo o setor de
servicos, muitas correntes se formaram para tentar explicar essa realidade, sendo
que cada corrente de estudiosos parte de uma vertente relevante na amplitude da

analise.

Embora existam tantas dificuldades no tema, alguns tedricos se propéem a essa

conceituacao.

Peter Hill (1977 apud GADREY, 2001, p.31) um servico pode ser definido como uma
mudanca na condicdo atual de uma pessoa ou bem econémico, por meio de um
agente, de acordo com uma solicitacdo ou acordo com a pessoa ou bem econémico
modificado. A grande diferenca dessa conceituacao para a generalidade exposta
pela maioria dos autores trata da ndo inclusdo no conceito de caracteristicas basicas
como intangibilidade, homogeneidade, dificuldade de mensuracdo de resultados.
Assim o conceito explicitado por Hill, traduz uma visdo mais ampla da geracéo de
servicos, focando-se principalmente nos detentores das capacidades de modificacao

e na mudancga da condicao.

Gallouj (2007) apresenta algumas contradigdes referentes a conceituacao teorica de
Hill (1977 apud GADREY, 2001, p.31), principalmente no que diz respeito ao servigco
prestado por empregados. Nesse caso o servi¢o prestado vai gerar uma modificacao
no agente econémico, entretanto a relacao entre prestador de servigos e proprietario
da prestacao de servicos ndo esta contida na primeira definicido estudada. Assim,
Gallouj (2007) propde o enriquecimento da andlise com uma nova vertente. O autor

explica sua prépria conceituacao a respeito do tema:

[...] uma atividade se servico € uma operagdo que visa uma transformacéo
do estado de uma realidade C, possuida ou utilizada por um consumidor B,
realizada por um prestador de servicos A a pedido de B, e com freqiéncia
relacionada a ele, ndo chegando porém a produgcdo de um bem que possa
circular economicamente independente do suporte de C. (GALLOUJ, 2007,

pg. 32)

O préprio autor apresenta criticas a sua definicdo voltando a questdo da
heterogeneidade do setor de servicos e afirmando que, sim a definicdo se aplica
com clareza a determinadas prestacbes, como por exemplo, manutencbées e
reparos. Entretanto, como o setor se imbui de inimeras formas de procedimentos,

alguns tipos de servico acabam n&o sendo considerados pela classificacdo, podendo
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ser citados como objetos que ndo se enquadram no conceito, servicos de advocacia

e consultoria.

Embora o conceito de servicos ainda se encontre em uma area turva do
conhecimento, segundo Gadrey (2001), diversos autores apontam para
caracteristicas semelhantes entre o setor. Segundo os estudos de Gallouj (2007)
podemos citar como caracteristicas semelhantes: a intangibilidade, como o resultado
final do servico ndo pode ser tocado ou materializado; interatividade na prestagéo de
servicos: uma relacdo entre prestador e recebedor do servico acontece de forma
muito mais préximo e inter-relacionada do que uma relacdo de simples troca de
produtos, o cliente consegue agregar ao servigo prestado todo um histérico e novas
caracteristicas que s6 surgem naquele caso especifico; outra caracteristica citada
por Gallouj (2007) é a da nao transferéncia do direito da propriedade, por se tratar
de um servico ndo existe como mensurar a propriedade intelectual agregada e
finalmente, Gallouj (2007) trata da heterogeneidade do setor de servigos, que parece
ser o grande ponto de concordancia entre os autores sendo que Meirelles (2006) e
Gadrey (2001) também se focam nessa questao.

2.1.3 Principais Classificacdes

Como explicitado na sec¢ao anterior o setor de servigos, embora seja tratado com um
dos trés grandes setores da economia (primario, secundario e terciario), detém
grandes diferencas entre todos os servicos prestados. Assim, segundo Meirelles
(2006) nao se pode considerar que somente exista a classificagdo servicos, sem que
essa seja desdobrava em vdrias, de acordo com as inumeras varidveis dentro do
contexto. De acordo com a mesma autora, as diferenciacbes podem se basear
entre a oferta, caracteristicas de producdo ou no consumo, que se referem as
funcdes a que se destinam os produtos e quem sdo os consumidores finais.

Para os estudiosos focados na oferta, segundo Meirelles (2006), os servicos se
diferenciam das outras atividades por trés caracteristicas principais, sendo elas: o
fluxo, a variabilidade e a grande utilizagao de recursos humanos. O fluxo diz respeito
a interatividade que o processo de servicos proporciona, gerando um contato entre
prestador e consumidor durante todo o processo; a variabilidade, ja foi amplamente
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discutida e diz sobre a enorme gama de caracteristicas que um setor de servigos
pode oferecer e a grande utilizacdo de recursos humanos se da pela caracteristica
inerente ao servico de ndo ser uma prestacdo material, logo o foco na relacao

pessoal acaba por demanda maior uso de pessoas nessas prestacoes.

Meirelles (2006) ainda traz os estudiosos focados na demanda que subdividem suas
andlises em servigos intermediarios e servigos finais, sendo os intermediarios os
necessarios para prover meios de subsisténcia para a industria e os finais os

prestados diretamente aos consumidores finais para uso pessoal.

Meirelles (2006) chama a atencdo para essa divisdo entre estudiosos focados na
oferta e aqueles focados na demanda, que segundo a autora seria uma releitura da
divisdo entre os entusiastas do valor-trabalho contra o valor-utilidade de maneira
repaginada. Entretanto segundo ainda, a mesma autora outras classificacbes
surgiram para agregar a analise dos servicos. Para Gershuny e Milles (1983 apud
MEIRELLES, 2006, p.128) a conceituacao de servicos passa por uma analise muito

mais abrangente do que simplesmente se pensar em termos de materialidade.

No trabalho de Meirelles ainda temos visibilidade para outros autores como, por
exemplo, Nusbaumer que traz a tona uma analise sobre o carater produtivo dos
servicos, mesmo quando estes sdo prestados de forma gratuita, como a agua e o ar.
Esse autor classifica os servigos de acordo com sua fase no processo de geracéao de
riquezas, podendo ser primarios, intermediarios e finais. Walker, por sua vez,
segmenta a analise de acordo com o trabalho agregado no produto final, sendo o
trabalho empregado de maneira direta nos bens e produtos e de maneira indireta
nos servicos. Marshall e Woods complementam os estudos com sua crenca de que
os servigos detém uso intensivo de informagéao, e estao inteiramente correlacionados

aos produtos, fazendo uma analise sistémica dessas relagdes.

2.2 Inovacoes em Servicos

Outra area de conhecimento que vem instigando os estudiosos, segundo Lemos
(1999), é a inovagao. Ainda segundo a mesma autora, essa tematica é relevante
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para o entendimento das novas relagées do mundo e possivel ganho de vantagem
competitiva. Nas proximas sec¢des serdo analisados os conceitos de inovagao e suas

implicagbes para o setor de servigos.

2.2.1 Inovacéao

De acordo com os estudos de Lemos (1999), o mundo passou nas ultimas décadas
por mudancas de ordem transformadora que geraram um novo conceito de
fronteiras, distancias e integracao. Dentro desse conceito a capacidade de pessoas,
paises e empresas de se transformarem para se adequar as novas competéncias e
paradigmas exigidos, vem sendo de fundamental importancia para a geracao de
vantagem competitiva. Para estudar ainda esse conceito Kon (2004 apud
MEIRELLES, 2006, p. 119) trata da inovacdo como grande fator de mudancas

significativas dentro das economias atuais.

Entretanto, embora exista uma grande comocao e empenho dos estudiosos para se
analisar o efeito da inovacdo no mundo moderno podemos verificar na literatura que
o desenvolvimento econémico com base na inovagado teve como seu precursor o
economista Joseph A. Schumpeter. Este autor apregoava em seu livro “Teoria do
Desenvolvimento das Nagdes”, Schumpeter (1984), que as inovacdoes eram de
fundamental importancia para a geracao dos ciclos econémicos, na verdade, o
proeminente autor destaca o conceito de inovagdo como motor da economia
capitalista, fazendo com que a economia se aqueca e cres¢ca em termos de riqueza.
Outro termo experimentado por Schumpeter (1984) é o da destruicao criativa que se
aplica a geragdo de uma nova inovagao que vem para destruir a trajetéria da anterior

reduzindo-a e gerando um novo boom na economia.

Na visdo de Dosi (1982 apud VARGAS E ZAWISLAK, 2006, p.144) podemos
chamar de inovagao, uma resolucado de problemas, dentro de contexto maior, com

cultura e aspectos préprios de todos os lécus de estudo.

Para Schumpeter (1984) outro ponto relevante nos estudos € o da competicdo, para
o autor, os empreendedores devem se manter sempre em competicao contra outros,

pensando nas préximas inovagoes a serem implementadas.
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Lemos (1999) concorda com essa andlise quando verifica que no mundo moderno
as empresas devem se manter constantemente alertas e abertas as mudancgas que

0 mundo exige.

Gallouj (2007) concorda com essa analise sobre a importancia dos estudos de
inovacao e faz andlises sobre as diferentes maneiras de inovar que podem existir.
Para que essa analise seja completa, o autor se utiliza de vetores que explicam as
competéncias de todos os produtos e servicos (competéncias diretas do prestador,
competéncias do cliente, competéncias técnicas materiais e imateriais e

caracteristicas finais do servigo).

Assim, a cada vez que se modificar um ponto da estrutura pode se gerar uma
inovagao. Gallouj (2007) divide as inovagbes de acordo com o esquema de vetores

em:

1. Inovacdes Radicais: Tratam-se das inovagdées que agregam um novo

conjunto de caracteristicas, mesmo que o produto final continue o mesmo.

2. Inovagbes pela Melhoria: Acontecem quando uma nova competéncia é
agregada sem que haja modificagdo na estrutura do sistema.

3. Inovagédo Incremental: Segundo o autor a literatura mundial erra ao
considerar que seriam inovagcdes incrementais, todas aquelas que nao se
enquadram como radicais. Para Gallouj (2007) inovacao incremental é aquela que
promove inser¢cao ou supressao de caracteristicas no sistemas, sem que haja

modificagdo na estrutura.

4, Inovacédo ad hoc: Trata-se de uma inovacao que pretende resolver um
problema gerado em determinado momento, com as caracteristicas inerentes aquela
situacao, em termos de analise dos vetores existe uma mudanca nas competéncias,

mas principalmente nas caracteristicas técnicas do novo bem.

5. Inovacdo pela recombinagdo: Segundo o autor trata-se de uma
maneira de rearranjar os vetores de maneira que um novo servigo ou bem possa ser

oferecido com caracteristicas provenientes de outros servigos ou bens.

6. Inovagao pela objetivacdo ou formalizagdo: Se aplica primordialmente
a inovacao de servigos e aparece ao se tentar formalizar um servigo, dotando-o de

caracteristicas que o transformem em mensuravel e material.
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As inovagdes podem ser divididas, segundo Lemos (1999) em radicais e
incrementais, sendo as radicais geradoras de um processo totalmente novo, que
provoca uma ruptura com o paradigma anteriormente estabelecido. Por outro lado,
as inovacoes incrementais sdo aquelas decorrentes de melhorias em processos que
ja existem, aperfeicoando-os. Dentro dessa divisdo Lemos (1999) alerta que
anteriormente era possivel fazer analises em inovacao de maneira estanque, hoje
em dia a autora afirma que essa analise deve acompanhar as mudancas que
tomaram conta do mundo, e sua flexibilidade. Assim, segundo ainda a autora deve-
se analisar inovacgdes dentro de um contexto maior, entendendo todas as interagoes
entre mercado e departamentos de ciéncia e tecnologia e Pesquisa &
Desenvolvimento. Essa visdo vem de encontro as duas primeiras correntes tedricas,
segundo a autora, sendo a primeira delas a linear, que tratava da inovacado como um
processo que vinha necessariamente dos departamentos de pesquisa e
desenvolvimento das empresas € a segunda, numa direcdo contraria apontado que
a inovagao viria do mercado, sem entrar em contato com os departamentos de

pesquisa.

2.2.2 Inovacgao baseada em setor de servigos

Tanto a inovacao quanto o setor de servicos foram mostrados como grandes pontos
focais nos estudos modernos. Entretanto, segundo Gallouj (2007) essa analise
combinada ainda é pouco feita pelos estudiosos. De acordo com Vargas (2007) o
debate sobre o assunto ainda € bastante controverso, pois alguns estudiosos
afirmam que o campo de servigos ndo seria suficientemente fértil em inovagbes para
que fosse estudado. Para Vargas e Zawislak (2006) a grande questdo a ser
analisada é o carater enddégeno da inovacao em servigos. Para esses autores, nao
existem estudos suficientes sobre os assuntos, pois ndo se considera a capacidade
das empresas geraram inovagdes dentro do setor de servigos, assim, toda a
inovacdo em servicos seria exdgena, ou seja, oriunda de fora do setor, vindo

normalmente da industria.

Gallouj (2007) corrobora com essa visdo na sua teoria de que a inovacao em

servicos é vista como o terceiro mundo, ou seja, somente absorveria as inovacdes
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tecnoldgicas, ndo sendo capaz de gerar inovacao por si propria. Dentro dessa seara
podemos analisar o conceito de ciclo reverso, Barras (1986 apud BARCELLOS e
RAPKIEWICZ, 2003, p. 2)

O trabalho de Barras traz enorme contribuicdo para o setor, mas incorre, segundo
Gallouj (2007) em problemas, pois ndo trata propriamente da inovacdo em servicos
e sim da difusdo da inovacao tecnoldgica para o setor de servigos. Outros problemas
encontrados no modelo dizem respeito a falta de analises nao tecnologias e a
restricdo das analises a servigos pré- industriais de massa, ndo abrangendo assim,

0S NoVos servigos e novas formas de se lidar com o setor.

Outro modelo tedrico estudado tenta dividir a inovacao de acordo com as trajetorias
tecnologicas empreendidas, segundo Soete e Miozzo (1990 apud Gallouj 2007,
p.11) podemos dividir essas trajetérias em trés segmentos, sendo o primeiro as
empresas dominadas pelos fornecedores, que sdo pouco inovadoras e dependentes
dos fornecedores industriais; as empresas em rede, que segundo os autores
seguem trajetérias de inovacao baseadas no baixo custo e na interligacao, fisica ou
informacional; e os fornecedores especializados nos servicos e na ciéncia, que
tendem a ser mais aprofundados em inovacdes, com foco em pesquisa e
desenvolvimento. Esse modelo também sofre criticas severas de Gallouj (2007),
pois exclui processos de inovagdo que nao sejam tecnoldgicos e ndao se aplicam a
todos os servigcos, tentando segmenta-los acabam por nao abranger e nao entender
as peculiaridades de cada area.

Vargas e Zawilslak (2006) trazem a tona alguns estudos que buscam comecar a
entender a inovacdo em servicos e suas analises. Segundo Gallouj (1998 apud
VARGAS, 2007, p.23) podemos diferenciar trés maneiras de se analisar a inovagao
em servicos. Uma abordagem tecnicista, que explica a inovacdo em servicos como
oriunda da industria, ou seja, as inovacbes surgidas de maneira técnica séo
aproveitadas quando possivel pelo setor de servicos. A segunda andlise trata de
uma visdo baseada nos servicos e segundo Gallouj (1998 apud VARGAS E
ZAWISLAK, 2006, p.142) tenta analisar as inovagdes somente surgidas pelo préprio
setor de servicos e para ele, sdo estudadas nessa perspectiva as formas tipicas de
inovacdo em servicos, e se focam em um servigco basico, que depois incorpora
modificagdes incrementais. Uma terceira proposta, diz respeito a uma abordagem

integradora e entende que n&o se consegue analisar inovacao de maneira separada,
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sendo necessdria uma visao sistémica do processo, que una tanto as caracteristicas
técnicas quanto as versdes proprias dos servigos. Esta ultima analise, apregoada
por Haukness (1998 apud Vargas e Zawislak, 2006, p.143) uma visao de servi¢os e
produtos dentro de um grande contexto com uma divisdo menor entre eles, todos os

bens oferecidos pela sociedade tendo um pouco produto e um pouco de servico.

Essa visdo integradora traz de acordo com Schumpeter (1985 apud VARGAS E
ZAWISLAK, 2006, p. 143) um conceito de inovacao mais amplo, que traz a inovacao

como em um dos casos:

1. Introducao de novos servicos;

2. Introducao de novo método de servico;

3. Abertura de novo mercado;

4, Nova matéria-prima;

5. Nova forma de organizacdo de uma determinada empresa.

Para Sundbo (1997) podemos também analisar as inovagdes no setor de servicos
de acordo com o processo de gestdo envolvido. O autor afirma que existem trés
tipos primordiais de organizagdes que inovam na area. Seriam elas: Organizagdes
com foco na estratégia sdo médias e grandes empresas, que detém certa hierarquia
e que baseiam seus processos inovadores na estratégia proposta. Normalmente
essas instituicdbes se baseiam nas necessidades do mercado de acordo com a
estratégia vigente na organizacdo. Essas mesmas empresas tendem a seguir um
processo mais ou menos formalizado de transcricdo da idéia inovadora até a
realizacdo do processo. O segundo grupo diz respeito as empresas que inovam de
acordo com parcerias. Trata-se de uma unido de empresas para que 0 processo de
inovacdo se tornasse mais simples e mais efetivo, de acordo com o principio
moderno de rede, que vem sendo, segundo Sunbo (1997) utilizado freqlientemente
pela administracdo moderna. O terceiro tipo de gestdo da inovacao, ainda segundo
Sundbo (1997) trata das organizagdes profissionais. Essas organizacbes sao
principalmente consultorias, onde a competéncia mais importante esta contida nos
profissionais. O processo de inovacao, segundo Sundbo (1997), nessas empresas,
centra-se nas competéncias desenvolvidas durante o processo de realizagcdo das

solugdes propostas. O grande problema nesse caso, é que a inovacgao fica presa ao
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préprio inovador que muitas vezes nao a transmite para o resto da equipe, e ao sair

da empresa leva consigo todo o conhecimento.

2.3 Inovacoes em servicos na Administracao Publica

Dentro do contexto de inovagdo sem servigos e sua importancia, Farah (2006), trata
como lécus de estudo as analises na Administracdo Publica Federal. Os préximos
tépicos buscardo, por meio de uma revisdo de literatura, explicar o ambiente que

gerou essa importancia da inovagcao em servicos e analisar as inovagoes existentes.

2.3.1 Crise e Reforma do Estado

Segundo Alexandrino e Paulo (2007) a Administracao Publica pode ser conceituada
de duas maneiras. A primeira de forma amplificada envolve as politicas publicas de
geréncia do Estado e as fungdes administrativas. A segunda, somente abrange o
Estado como gestor das principais relacées administrativas. No estudo utilizaremos

0 conceito de maneira ampla, como um grande gestor da Administragdo Brasileira.

Para os brasileiros a questdo da Administracido Publica sempre gerou debates
controversos, sendo que a populacdo teve a visdo dos gestores como meros
perpetuadores de sistemas ultrapassados que se baseavam em influéncias e
coronelismo, de acordo com Farah (2006). Essa visdo comega a mudar com a crise
de 1970, segundo varios autores (Farah, 2006; Marini, 2002; Marini, 2003; Pinho e
Santana, 1998; Nassuno, 2007).

Para Nassuno (2007) a crise afetava a gestao publica principalmente pela demanda
por uma melhor gerencia dos recursos e devido a globalizacdo estar diminuindo o
poder do Estado e demandando maior agilidade e flexibilidade. Para Pinho e
Santana (1998) a crise gerava um esvaziamento das fun¢des do Estado, que nesse
contexto, ndo cabia mais como provedor de todos os recursos. Marini (2003) além
de concordar com as afirmacgdes feitas levanta que a crise causava danos em trés

grandes esferas, sendo elas: a financeira, com uma falta de recursos para a
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Administracdo Publica, a crise de identidade, uma vez que as funcbes do Estado
nao eram mais completamente limitadas e sabidas; e uma crise do modo de
administrar, pela primeira vez a populacdo comecava a cobrar modificagcdes no

modelo arcaico com que se administrava o pais.

Surgia na Inglaterra, na década de 80, segundo Nassuno (2007) um programa de
gestdo publica inovadora, que ficou conhecido como Gestdo Publica. Segundo a
autora, esse programa pretendia dotar o Estado de capacidades atreladas a gestao
privada, para dar respostas aos clamores da populacdo sobre transparéncia e

qualidade de gestéao.

Os estudos de Marini (2002) também apontam para essa corrente de reestruturacao
inglesa, que o autor chama de Nova Gestdo Publica — NGP, que buscava
implementar mudancas drasticas no quadro, possibilitando solugdes criativas e

inovadoras para os problemas vividos.

Na América Latina, segundo Marini (2002) essa corrente comecga a ser sentida no
final da década de 80, sendo que em 1988 um documento é lancado pelo Conselho
Diretor do Centro Latino Americano de Administracdo para o Desenvolvimento
(CLAD). O documento versava sobre os objetivos da reforma gerencial e estabelecia

como seus principais objetivos:

1. Ganho em profissionalizacdo dos funcionarios, que estariam mais

aptos a gerenciar;

2. Orientacao das atividades para resultados;

3. Foco na eficiéncia da execucgao das tarefas;

4. Novos desenhos organizacionais, visando a diminui¢gdo do Estado;

5. Descentralizacdo e Desconcentracédo; das funcées do Estado, com a

criacdo de agéncias especializadas, etc.

Estavam ai presentes os principais pilares que deveriam doutrinar a Administracéo
Publica na América Latina, segundo Marini (2002).

Esses pilares comecam a ser sentidos no Brasil, segundo Marini (2003), com o
primeiro governo de Fernando Henrique Cardoso, o pais comeca a apontar sinais de
esgotamento do modelo de gestdo vigente. O primeiro passo dado foi analisar as
correntes possiveis de gestao publica, sendo encontrada a vertente patrimonialista,
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voltada para o patriménio publico, de carater primordialmente ultrapassado, mas que
ainda mantém algumas caracteristicas encontraveis no Brasil como o coronelismo; a
vertente burocratica, baseada da teoria weberiana, que é dominante na cultura
brasileira e a versao da Administracao gerencial, que pretendia ser empreendida.

Com a base conceitual vasculhada, o segundo passo, de acordo com os estudos de
Marini (2003) foi programar algumas mudangas de estrutura, essas vieram com 0
Plano Diretor da Reforma do Estado em 1995, que tinha como base principal trés
pilares: o foco no institucional-legal; que pretendia adaptar o arcabouco juridico para
receber as mudancas propostas; a énfase cultural, que visava implementar uma
nova maneira de se ver a Administragdo Publica no Brasil, tentando diminuir
politicas de patrimonialismo e coronelismo e finalmente, a vertente de gestao que
pretendia dotar a administracdo publica de caracteristicas fundamentalmente
gerenciais, aplicadas a administracdo publica.

O Plano Diretor da Reforma do Estado trazia também, segundo Marini (2002) a
énfase na tecnologia da informacdo, sendo que no contexto ela era aplicada a
melhora dos servicos prestados ao cidadao. Dentro dessa analise, segundo Marini
(2003) a ENAP tinha um papel relevante para formar os gestores dessa nova
administracéo publica gerencial.

Com isso, comeca a surgir um aparato de Administracdo Publica Federal mais
adequado as caracteristicas do mundo moderno, que segundo Lemos (1999) conta
com uma grande rapidez entre as mudancas e necessidade de flexibilidade por parte
de todas as organizacoes.

2.3.2 Inovagbes na Administracao Publica Federal

A inovacgao é apontada como fator relevante segundo Lemos (1999) para se manter
na vanguarda em relacdo as outras empresas. Schumpeter (1984) concorda com
essa visdo na medida em que afirma que as empresas devem se manter sempre
alerta em relacdo aos concorrentes e seus movimentos. Pinho e Santana (1998)

trazem esses dois conceitos, de importancia da inovacao e de concorréncia, para o
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ambiente da Administracdo Publica, afirmando que as organizagcbes publicas nao
estdo imunes a concorréncia, embora exercam um tipo de monopdlio. Para os
autores, essa concorréncia ocorre visando o eleitorado, ou seja, determinada
iniciativa inovadora € vista como positiva pela populacdo o que acaba por ganhar
votos nas proximas eleicbes e também entre partidos, um querendo inovar e

concorrer com 0s outros.

Unindo-se essa necessidade de concorréncia entre os setores publicos, e 0 novo
paradigma emergente das crises, segundo Nassuno (2007) detém-se a condicao
perfeita para uma cultura que abranja cada vez mais a énfase em inovacao no setor

publico.

A inovagao no setor publico, embora detenha caracteristicas semelhantes ao setor
privado, de acordo com os estudos de Spink (2006) mantém toda uma gama de
caracteristicas diferenciada, de acordo com o setor publico. A partir dessas
diferenciacdes, surge um dos grandes problemas de acordo com Moore (2002) que
diz respeito a mensuracgao de valor publico. Na iniciativa privada, temos de maneira
relativamente tranquila essa mensuracdo de valor, quando um cliente acha
adequado o valor cobrado por determinado produto ou servico, ele compra esse
produto ou servico e se sente satisfeito, caso contrario ele entra em contato com
outra empresa que esteja apta a fornecer um servico que seja considerado
adequado com o preco que o cliente esteja disposto a pagar. No caso do servigco
publico, temos, no lugar do cliente, de acordo com Moore (2002), o cidadao, que nao
€ consultado acerca de suas preferéncias em relacdo a determinados servicos, e
nao tem o direito de trocar de prestador de servico, caso este ndo lhe agrade. Por
isso, a inovacao no setor de servicos publicos, detém tantos problemas de
mensuracgao, pois seus resultados detém pouca recompensa em termos de novos

clientes ou aumento da fatia abrangida do mercado.

Para que esse problema de mensuracdao do que sdo inovacdes efetivas seja
resolvido Spink (2006) parte do ponto de que a definicdo de Inovagao deve ser feita
nao seguindo os conceitos académicos mais estudados, mas sim, na visdo dos que
efetivamente inovam dentro da Administracao Brasileira. Por meio das pesquisas de
Spink (2006), podemos verificar o que pensam ser a inovagcao aqueles que inovam

no Brasil. As respostas foram:



36

1. Busca de iniciativas para problemas existentes: tentando melhorar uma

realidade vivida;

2. Mudanca no enfoque de como pensar uma agao: fazendo analises

sobre processos que, atualmente, funcionam, mas podem ser otimizados;

3. Participacédo e co-gestdo na busca de melhorias: refere-se a juncéo de
6rgaos ou servidores de areas afins para buscar melhores praticas;

4. Articulagdo com outros campos institucionais: trata-se de buscar
respostas com a unido com outras instituicdes da sociedade;

5. Extensdo e Humanizagdo dos servigos: ampliando a capacidade de
atender os cidadaos e tratando desse atendimento de maneira mais humana e
civica;

6. Transferéncia Tecnoldgica: utilizando as tecnologias empregadas de

uma area para outras, por exemplo, a tecnologia da informagédo sendo parceira na

formagéo de um banco de dados para atendimento aos cidadaos;

7. Pioneirismo: tudo que é novo, que se trata como novo e que nunca foi
empregado, aparece nas pesquisas de Spink (2006) como pioneirismo.

Podemos verificar por meio das categorias obtido por Spink (2006), que o problema
da inovacdo no Brasil ndo busca respostas padrdo, nem, tdo pouco uma
aproximacao com o que € considerado certo pela literatura académica como correto.
A inovacao de acordo com os inovadores no Brasil, na visdo de Spink (2006), busca

somente responder demandas diarias e melhoras as condi¢des vividas.

Dentro dessa mesma visdo, de que a inovagcdo na administragdo publica se trata
muito mais de um conceito que deve levar em consideracdo a realidade vivida,
Farah (2006) traz a tona suas vertentes de analise do que seria uma iniciativa
inovadora para a administracdo publica. Entre elas podemos destacar: a
possibilidade de troca de prioridades na questao do uso do orgamento publico, o uso
de participacdo popular; a capacidade de se preocuparem com o meio ambiente; a
contribuicdo para a qualidade de vida dos cidadaos; valorizem as questdes culturais
de determinadas areas e minorias e tragam ganhos em termos de transparéncia e

democratizacdo no uso do aparato publico.
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Um risco que Farah (2006) aponta diz respeito a énfase do processo de inovacgao.
Segundo a autora, esse ganho de importancia que o conceito tem obtido no meio
académico nos ultimos anos pode gerar um fen6meno de valorizacao da forma, ou
seja, as inovacdes seriam elaboradas simplesmente para gerar inovacdes, sem que
fossem necessarias, nem alcancassem ganhos em termos de produtividade ou bem
estar social. Para mitigar essa questdo a autora aborda duas maneiras de se
entender uma inovacado positiva, ou, de acordo com o estudo de Farah (2006),
aquela que apresenta ganhos reais; sao elas: a capacidade de modificar estruturas
passadas baseadas em clientelismo e patrimonialismo, buscando uma
administracdo gerencial e a capacidade de efetivamente solucionar problemas no
atendimento ao cidadao, fazendo com que esse atendimento seja eficaz, eficiente e

prestado de maneira humana.

2.3.3 Inovacdes em Tecnologias de Informacdo e Comunicacao

Um tema recorrente na literatura moderna, segundo Werthein (2000) € a incluséao
das novas tecnologias de informacao e comunicacao no cotidiano social. Para esse
mesmo autor, essa inclusdo gerou diversos aspectos novos da vida moderna, € vem
gerando uma série de transformacoes. Essas transformacdes sao relevantes para a
Administracdo Publica Federal segundo Santos (2005), pois podem trazer a melhoria
dos servicos prestados aos cidadaos e a inclusao digital. Barboza, Nunes e Sena
(2000) corroboram com essa visdo ao comparar o ambiente digital a um canteiro de
obras na Administragdo Publica, aonde muito se tem construido para oferecer
melhorias aos usudarios. Com a questdo da disseminagdo das novas tecnologias
novos desafios se colocam para os gestores publicos, ainda segundo os mesmos
autores.

Santos (2005) completa essa visao quando afirma que a integracao provocada pelas
novas tecnologias da informacdo e comunicacdo se configura como uma
possibilidade de éxito mas também, como sendo validas andlises sobre os

resultados dessa integragao.

Werthein (2000) aposta nessa questdo como um desafio para os novos gestores.

Por um lado, o autor afirma, as novas tecnologias sdo capazes de trazer uma
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incluséo digital e facilitar a vida dos cidadaos. Por outro, trata-se de uma ferramenta,
gue pode ser utilizada para aumentar a exclusdo, na medida em que se trata de uma
disponibilidade que nem todos os cidadaos tém, e que, se ndo houver politicas
publicas nesse respeito vai ser como uma ferramenta propicia para se esconder da
avaliacao publica em geral, ficando essa avaliacdo presa a uma pequena parte da

populacdo com acesso a tecnologia.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Para que a pesquisa pudesse trazer resultados relevantes a seguinte forma de se
proceder com a coleta, avaliacdo e analise dos dados foi empreendida.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

Segundo os estudos de Vergara (2000), quanto aos fins trata-se de uma pesquisa
descritiva, pois visa descrever uma realidade estudada. Para que se consiga
alcancar esse objetivo, segundo a mesma autora, pode-se classificar a pesquisa
guanto aos meios. Nesse caso trata-se de uma pesquisa documental, pois foram
analisados os documentos disponiveis sobre o concurso da ENAP e sobre as
iniciativas ganhadoras; de uma pesquisa bibliografica, de acordo com a parte do
projeto que revisou a literatura disponivel sobre os temas; de uma pesquisa de
campo, pois foi realizada nos érgaos ganhadores e de um estudo de caso, pois

pretendeu analisar a fundo cada uma das realidades dos premiados no concurso.

Para que o objetivo da analise fosse alcancado, foi realizada uma pesquisa
qualitativas que, segundo Flick (2004), tem sido amplamente utilizada e apresenta
resultados satisfatérios quando da anadlise de casos. Neves (1996) concorda com
essa visao e afirma que nas ciéncias sociais a pesquisa qualitativa faz com que os

pesquisadores consigam entender as realidades e os fenébmenos pretendidos.

A pesquisa qualitativa foi realizada na forma de entrevista semi-estruturada, que
segundo Flick (2004) consegue trazer mais resultados do que os questionarios
fechados. Essa pesquisa foi empreendida nas iniciativas que receberam, nos ultimos
cinco anos, o prémio de inovacao na Administracdo Publica Federal, oferecido pela
ENAP.
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3.2 Caracterizacao da organizacao, setor ou area

Para que se compreenda o locus de aplicacdo da pesquisa € necessario,
primeiramente, entender a realidade do prémio oferecido pela ENAP e, logo em

seguida entender um pouco de cada uma das iniciativas contempladas.

3.2.1 O prémio da ENAP

Trata-se de um prémio oferecido ha treze anos para as iniciativas que sao
consideradas inovadoras na Administracdo Publica Federal. O Prémio é concedido
pela Escola Nacional de Administracdo Publica em parceria com o Ministério de
Planejamento, Orgcamento e Gestao e recebe apoio de diversas instituicbes como a
Embaixada da Franca e a Agéncia de Cooperacao Internacional do Japao.

3.2.2 As iniciativas vencedoras

A analise da pesquisa foi empreendida em quatro casos. De acordo com os critérios
escolhidos, a saber, existéncia de inovagdo em servigos, ganhadores do prémio
ENAP nos ultimos cinco anos, sede do érgao inovador em Brasilia — DF e inovacdes

referentes a novas tecnologias de informagéo e comunicagao.

Os casos estudados foram:

1. Atendimento Programado do Instituto Nacional do Seguro Social;

2. Portal da Transparéncia da Controladoria Geral da Uniao;

3. Cadastramentos de Pré-Projetos pela Internet do Fundo Nacional de
Saude;

4. Governo Eletrénico — Servigo de Atendimento ao cidadao do Ministério

das Comunicagoes.
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3.3 Populacao e amostra

De acordo com os estudos de Gondim, et al (2005), o estudo de caso abrange a
andlise em profundidade de uma unica realidade, assim, a conceituacdo de
populacdo e amostra de acordo com critérios probabilisticos ndo se aplica a esse
tipo de pesquisa. Entretanto, podemos caracterizar a populacdo como sendo
composta por todas as iniciativas que receberam prémios do concurso da ENAP nos
treze anos de entrega do prémio. A amostra que sera utilizada, a partir dos critérios
propostos, trata das iniciativas premiadas nos ultimos cinco anos com 06rgaos
sediados em Brasilia-DF, para que o contato com os responsaveis fosse possivel;
das propostas premiadas em razao de inovagdes em servicos com énfase em novas
tecnologias de informacdo e comunicagdo, que abrangem o tema central deste

trabalho.

3.4 Caracterizacao dos instrumentos de pesquisa

Foi elaborada uma entrevista semi-estruturada composta por quatro partes. Uma
primeira parte referente a identificagdo da iniciativa inovadora. Trata-se de uma
busca por entender quando a iniciativa ganhou o prémio, qual o 6rgao responsavel,

o titulo da iniciativa ganhadora e sua area tematica.

A segunda parte da entrevista buscou entender o tipo de inovagdo existente no
caso, de acordo com as teorias propostas por Gallouj (2002), assim, foram feitas
perguntas para verificar a existéncia de Inovacédo do tipo Radical, Incremental, pela

Melhoria, Ad Hoc, pela Recombinacao e pela Formalizacao.

Uma terceira parte da entrevista se dedicou a buscar caracteristicas adequadas as
proposicdées de Sundbo (1997), ou seja, verificou-se a existéncia dos tipos de
empresas citadas pelo autor, de acordo com a maneira de ser proceder a gestao da
inovacdo. Assim, o objetivo dessa parte da entrevista era encontrar padrbes
semelhantes as organizagdes Estratégicas, Baseadas em Parcerias e Organizacdes
com foco nos profissionais segundo a revisao da literatura produzida por Sundbo
(1997).
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A (ltima parte da entrevista lidou com a questdo das novas tecnologias de
informacdo e comunicacao e com a relacao que os gestores mantém com esse novo
paradigma, buscando entender a visdo sobre o assunto, a opinido sobre a
importancia e a opiniao sobre as diferencas e semelhancas entre a esfera publica e
privada.

As perguntas foram realizadas de maneira a obter respostas como narrativas, que
segundo Flick (2004) sao a melhor forma de se analisar um evento que acontece
com inicio, meio e fim. Assim, de acordo com as descricdes de Flick (2004) sobre a
narrativa, o entrevistado foi levado a contar a dinamica das inovac6es apresentadas,
contextualizando-as e comentando as fases do processo de implementagdo e os
resultados apresentados. Alguns pontos que nao tivessem sido plenamente
respondidos foram novamente inquiridos até que o processo estivesse totalmente
explicado.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

O procedimento de coleta foi diferenciado de acordo com cada tipo de andlise. Para
a analise documental foram pesquisados documentos sobre o concurso da ENAP,
suas edicées e seus ganhadores. Essa pesquisa foi feita por meio dos sites das
organizacgodes e por documentos disponibilizados nos proprios 6rgaos.

A fase de pesquisa bibliografica foi empreendida nos livros e periddicos que tratem
dos temas: inovacgao, inovacdes em servigos, Administracao Publica Federal e novas
tecnologias de informacéo e comunicacao no Ambito da Administracdo Publica.

Para a pesquisa de campo foram realizadas entrevistas com os responsaveis pelas
inovacdes determinadas. Esses responsaveis foram encontrados por meio de listas
constantes no site da ENAP sobre os ganhadores dos prémios. Foi feito um primeiro
contato para verificagdo do real responsavel pela inovacao e sua disponibilidade. A
partir da disponibilidade do responsavel foram marcados horarios durante a semana
de 9 a 14 de Novembro, com entrevistas com duracao de cerca de meia hora.
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Para a andlise dos dados as entrevistas gravadas foram transcritas e analisadas por
meio da técnica de analise de conteudo. Segundo Franco (2003) essa técnica detém

duas etapas principais.

A primeira consiste em uma pré-analise, que segundo os estudos da autora trata de
averiguar qual o objeto sera estudado a fundo, delimitando a pesquisa. Essa pré-
analise, ainda segundo Franco (2003), detém trés fases. A primeira, uma leitura
flutuante que procura estabelecer padrdes iniciais dentro das entrevistas e primeiras
impressdes do entrevistador sobre as respostas encontradas. Uma segunda fase,
gue procura escolher os documentos a serem utilizados, de acordo com 0s que mais
se adégiem as respostas procuradas sobre inovacdo em servicos e por fim, uma

primeira formulacao de hipéteses, com base na revisao de literatura empreendida.

A segunda etapa trata da categorizacdo das respostas, assim, antes de se aplicar a
entrevista ja havia um modelo de incidentes que seriam analisados a luz das teorias
propostas. Com as entrevistas prontas, os casos foram enquadrados nos modelos
propostos por Gallouj (2002) e Sundbo (1997).
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nas proximas secdes serdo apresentados os resultados conseguidos apés as
entrevistas, sendo que esses resultados serdo analisados a luz da teoria proposta.
Primeiro, os dados serdo analisados de acordo com os estudos de Gallouj (2007)
que propde a divisdo da inovacdo em Radical, Incremental, de Melhoria, Ad Hoc, de
recombinacao e de formalizacdo. Logo em seguida, as entrevistas serdo analisadas
pela 6tica do modelo de gestdo da inovagdo em servigos proposto por Sundbo
(1997) e em seguida, serdo feitas analises de acordo com as respostas obtidas
pelos gestores publicos sobre o tema das novas tecnologias de informagédo e

comunicagao.

4.1 Analise dos Casos

Para que as analises feitas nos proximos capitulos sejam entendidas é necessario

compreender cada uma das iniciativas inovadoras.

1. Atendimento Programado do Instituto Nacional do Seguro Social: trata-
se de uma iniciativa proposta pela Diretoria de Atendimentos do INSS,
que visou diminui as grandes filas e o tempo de espera nas agéncias
no INSS. A partir de 2006, as demandas, antes atendidas
presencialmente comecgaram a ser direcionadas para o acesso remoto

do INSS, comegando assim a ser tratadas via internet e telefone.

2. Portal da Transparéncia da Controladoria Geral da Unido: é uma
iniciativa que teve como principal foco apresentar a questdo da
transparéncia. Foi criado um portal na internet que disponibiliza os
dados referentes a gastos e utilizagdo do dinheiro publico pelos
agentes autorizados. Esses dados primordialmente estavam contidos
no Sistema Integrado de Administracdo Financeira (SIAFI), mas nao
eram disponibilizados aos cidaddaos e, nao tinham uma interface
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gerencial. Ou seja, os dados ndo estavam dispostos de maneira a

gerar a facil localizacao e utilizagao.

Cadastramentos de Pré-Projetos pela Internet do Fundo Nacional de
Saude: foi a iniciativa que visava diminuir o tempo de espera e 0s erros
incorridos durante o processo de cadastramento de projetos para o
Fundo Nacional de Saude. Primeiramente o0s interessados em
cadastrar propostas ao Ministério da Saude, deviam apresentar todo o
projeto por vias fisicas ao Fundo Nacional da Saude. Durante o
processo de apresentacdo, documentos faltantes e outras falhas
faziam com que o projeto voltasse ao responsavel, fazendo com que o
tempo de aprovacgao fosse muito longo. Outro fator que inviabilizava o
processo era que todas as iniciativas deveriam apresentar projetos
completos, sem que antes fosse feita uma analise orcamentaria das
possibilidades financeiras do Ministério. Assim, mesmo que nao
houvesse previsdo orcamentaria, gastava-se muito tempo com um
projeto, que nao seria aprovado. Em 2004, o FNS langou o
cadastramento de pré-projetos pela internet, que visava que o0s
interessados em apresentar propostas ao Ministério da Saude
pudessem enviar suas propostas por via virtual. Essa iniciativa
proporcionou a diminuicdo dos custos e dos prazos de analise. E para
0s apresentadores de projetos melhorou sensivelmente o processo,
pois o cadastramento é gratuito e somente é requisitada uma
apresentacao fisica depois que a proposta passa por um crivo das

areas técnicas do Ministério.

Governo Eletrénico — Servico de Atendimento ao cidadao do Ministério
das Comunicagbes: trata-se de uma iniciativa do Ministério das
Comunicagdes que visava implementar toda uma cultura de inclusdo
social. Anteriormente a iniciativa, varias ferramentas estavam dispostas
na internet, mas o cidaddo ndo tinha acesso a essas ferramentas.
Assim, a iniciativa, que foi fruto de uma parceria entre Ministério das
Comunicagdes, Ministério da Defesa e Ministério da Educagéo, atua
em varias frentes para minimizar a questao da falta de acesso. Por um

lado, disponibiliza unidades de comunicagdo em escolas, unidades
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militares e telecentros, e por outro lado facilita a utilizacdo dos servigos
por meio de portais e explicacées que visam incluir o cidadao.

4.2 Tipo de Inovacao

Apé6s entender cada caso estudado, podemos passar para a classificagdo proposta
por Gallouj (2007), em relacao a andlise da realidade.

A primeira iniciativa, que trata do atendimento programado do INSS, pode ser vista
como uma inovacgao radical, de acordo com os estudos de Gallouj (2007) na medida
em que rompe com o0 modelo anterior. De acordo com a entrevistada do 6rgao, a
inovagao trouxe uma realidade totalmente nova na questao do atendimento do INSS.
Ainda de acordo com os estudos de Gallouj (2007), esse tipo de inovagao gera
modificacdes na estrutura de vetores proposta, de forma a introduzir competéncias e
caracteristicas técnicas que nao existiam anteriormente. No caso no INSS, podemos
dizer que foram introduzidas caracteristicas técnicas novas na medida em que o
acesso fisico teve de ser transformado em acesso remoto. Por outro lado, novas
competéncias tiveram de ser desenvolvidas pelos funcionarios envolvidos no
processo, para que fosse possivel lidar com as inovacdes implementadas.

Dentre os tipos possiveis de inovacado propostos por Gallouj (2007) a entrevista
sobre o Portal da Transparéncia da Corregedoria Geral da Uniao (CGU), apontou,
também, uma inovacao radical, devido ao fato de a inovacao ter modificado a
estrutura anterior. Nas palavras da entrevistada, “antes do portal da transparéncia,
os dados ficavam espalhados pelo SIAFI, sem que fosse possivel consolida-los.
Depois da introducéo do portal da transparéncia, eles ficam sempre prontos a serem
utilizados.” Assim, novamente temos a estrutura de vetores sendo modificada,
entrando em questao novas competéncias como a consolidacdo dos dados do SIAFI
em um sistema publico e o treinamento dos colaboradores para lidar com novas
demandas oriundas dessa plataforma. Na questdo das caracteristicas técnicas, todo
um sistema de suporte ao site teve de ser desenvolvido, sistema que nao existia

previamente.
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Outra caracteristica dos estudos de Gallouj (2007) que pode ser encontrada na
iniciativa da Corregedoria Geral da Unido é a das inovacdes de melhoria, que estao
presentes no fato de o site ser sempre atualizado, buscando, segundo a
entrevistada, inserir novas funcionalidades. Outro fato que corrobora com essa
analise é que, segundo a entrevistada, todo dia nove de dezembro (Dia Mundial de
Combate a Corrupcéao) alguma melhoria € divulgada a publico.

Na entrevista do Fundo Nacional de Saude, que teve como iniciativa ganhadora do
prémio da ENAP o Cadastramento de Pré-Projetos, podemos encontrar também,
tracos das caracteristicas da inovagdo nomeada por Gallouj (2007) como radical. Tal
afirmacao pode ser comprovada pela andlise da situagdo anterior, que segundo o
entrevistado, era a de que nédo havia um sistema para o cadastro dos projetos.
Assim, o processo era feito via planilhas, que, ainda segundo o entrevistado, se
perdiam e ndo geravam dados gerencias facilmente. Assim, novamente de acordo
com os estudos de Gallouj (2007) a inovagdo trouxe uma série de novas
competéncias e caracteristicas técnicas, o que acabou influenciando no resultado
final do processo. No caso, as caracteristicas técnicas foram aquelas relacionadas
ao desenvolvimento do sistema de cadastro dos projetos, ja as competéncias
desenvolvidas foram a de lidar com o processo de nova forma, e a maneira de pré
analisar as iniciativas, sem que houvesse a apresentacdo formal e fisica das
mesmas. Com isso, chegou-se a uma nova gama de caracteristicas do produto final,
outro fato que denota a inovacgao radical proposta por Gallouj (2007).

A Ultima entrevista, do Ministério das Comunicacdes, sobre o projeto de servico de
atendimento ao cidaddo mostrou que a partir de uma demanda de transparéncia e
inclusdo digital, diversos servicos que antes somente eram oferecidos por via real
passaram a ser oferecidos por vias virtuais. Também nesse caso, podemos incluir a
inovacdo no lécus de analise de Gallouj (2007) como uma inovagao radical, pois
novamente o sistema de vetores foi alterado de forma abrupta para que a inovagéao
pudesse existir. Tiveram de ser aprendidas competéncias no sentido de gerar
parcerias necessarias entre os Ministérios, trabalho em conjunto e disponibilizacao
das informacgdes. Quanto as caracteristicas técnicas, também foi necessario mudar a
situacao vigente, uma vez que agora era necessario contar com uma estrutura que
propiciasse a manutencado dos portais e dos pontos fisicos de acesso. Uma outra
parte da estrutura que sofreu modificacdes consideraveis, foi a da interface com o
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cliente, que teve de ser reestruturada de acordo com as novas demandas que

surgiam na medida em que o contato com os usuarios ficava mais préximo.

Assim, como podemos observar, as entrevistas feitas apresentaram a tendéncia de
encontrar inovacoes de carater radical. Isso se explica, pelo recorte feito em novas
tecnologias de informacdo e comunicagdo, pois, quando uma inovacao ¢é
implementada nessa area tende-se a romper com o padrdo anterior, que era o do
processo feito manualmente, sem ferramentas digitais gerando uma nova estrutura
de vetores, com novas competéncias, caracteristicas técnicas e demandas dos

usuarios.

Gallouj (2007) ainda ressalta que as inovagdes radicais em sentido estrito séo
aquelas que modificam além da estrutura toda, o produto final. Entretanto, numa
acepcao mais ampla do conceito, o autor considera inovag¢des radicais mesmo
aquelas que, ap6s uma mudanga drastica no sistema de vetores ainda mantém o
mesmo produto final. Podemos assim, trazer mais essa caracteristica dos estudos
para a analise da realidade feita, quando vemos que as iniciativas se mantiveram
tendo como objetivo principal o atendimento satisfatério dos usuarios. Sendo assim,
consideradas inovagdes radicais em sentido amplo.

4.3 Gestao do Processo de Inovacao

Quanto ao papel de gestdo do processo de inovacdo Sundbo (1997) classificou os
modelos de organizagbes que inovam em servicos em trés principais tipos. O
primeiro, um modelo adequado a médias e grandes empresas, focado na estratégia,
que buscava por meio de uma visdo previamente estabelecida, entender quais as
demandas do mercado e supri-las. O segundo, um modelo de parcerias e redes de
relacionamentos, que inovava em sua forma e, por causa de sua forma. A inovagao
nesse segundo modelo surgiria, segundo Sundbo (1997), da maneira como diversas
empresas se interligavam por meio de redes. J4 o terceiro modelo diz respeito as
empresas focadas nos profissionais e suas competéncias de inovar. Nesse terceiro
caso, a inovacao teria como principal fonte os empreendedores, que seriam, para
Sundbo (1997) como criadores de inovagdo. A andlise a seguir tem como base

estes modelos do processo de gestdo da inovagcdo em servicos, proposto por
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Sundbo (1997), buscando identifica-los e caracterizad-los no caso dos servigos
publicos analisados.

De acordo com a questao da visao estratégica, a entrevistada do INSS afirma que o
ponto relevante € que existe um plano de melhorias a ser seguido, e a inovagéo no
caso do sistema de atendimento programado faz parte desse plano. Ainda nesse
caso, o plano teve sua demanda necessaria a partir dos conclames da sociedade e

da midia sobre o descaso com que eram tratados os usuarios do INSS.

Na entrevista da CGU, a questao da estratégia surge com a entrada em 2003 de um
novo ministro chefe, que traz consigo toda uma nova forma de pensar a estratégia
da CGU e comeca a implementar melhorias baseadas nessa nova estratégia. A
demanda por esse plano estratégico, entretanto, ja existia por meio de uma pressao
da sociedade por maior transparéncia nas relagoes.

Ao se entrevistar o responsavel pelo cadastramento de pré-projetos pela internet do
FNS a questao da estratégia também veio a tona por meio do foco dado pelo 6rgéao
na diminuicdo de despesas e de desperdicio de tempo. Tratava-se de um programa
que visava aperfeicoar as relacdes pensando em solugcdes que gerassem beneficios.

Por fim, a iniciativa do Ministério das Comunicacdes também entra na questdo da
estratégia quando afirma que detém um plano de inclusdo social que permeia as

acoes empreendidas por esse érgao.

Assim, tal qual nos estudos de Sundbo (1997) a estratégia tem um valor relevante
para o entendimento das iniciativas inovadoras na Administragdo Publica Federal,
embora de maneira que o conceito deva ser ampliado para abranger ndao somente
planos efetivamente institucionalizados e formalizados, mas também idéias centrais
que perpassam o0s nortes da organizacdo em determinado momento. Outra
caracteristica semelhante aos estudos de Sundbo (1997) na caracterizacao da
organizacao gerida por um conceito estratégico € a forma como as demandas dos
consumidores agem. Para Sundbo (1997) essa demanda é a responsavel pela forma
como o plano estratégico sera efetuado. Na Administracdo Publica, podemos tragar
um paralelo com as demandas que o0s usuarios dos servicos repassam aos
prestadores de servicos e principalmente a cobranca que a midia faz por
determinados assuntos, como, por exemplo, a transparéncia no caso da CGU, a

diminuicdo das longas filas no INSS, o desperdicio de recursos pelo FNS e a
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inclusdo social no Ministério das Comunicacbes. Uma diferenca entre a
Administracdo Publica Federal e os estudos de Sundbo (1997) no campo das
organizagbes com foco em estratégia, se da na maneira como a estratégia &
implementada. Sendo que no campo teérico ela seria por meio de um plano
estruturado, e 0 que acontece na realidade das iniciativas € a ocorréncia de acordo
com a situacdo vivida e a demanda do mercado, sendo que se, também, as

correntes politicas em voga.

Outra questao relevante, de acordo com os estudos de Sundbo (1997), é a das
parcerias estratégicas. Nas andlises de Sundbo, essa visdo entra como uma forma
de se gerir a inovagdo buscando melhorias que estejam relacionadas a rede de
contatos implementada. Nos casos analisados, essa vertente também esta presente

principalmente quando se fala em parcerias entre os 6rgaos.

Na analise do caso do Portal da Transparéncia da CGU a entrevistada afirmou que
mantém relagdes de cooperacao com entidades como a Caixa Econdmica Federal, o
Ministério da Saude e a Secretaria do Tesouro Nacional, que encaminham os dados
referentes ao uso do dinheiro publico nesses 6rgaos para que sejam divulgados pelo
Portal da Transparéncia. Nessa situacdo aparece uma questdo diferente dos
estudos de Sunbdo (1997), pois esses dados sdo encaminhados por meio da
obrigatoriedade efetivada pelo decreto n® 5482, assim, ndo se pode falar em uma
parceria no sentido utilizado pelo tedrico, pois isso implicaria na arbitrariedade de
cada um dos 6rgaos para se juntar aos outros. Entretanto, também nao podemos
deixar de considerar o vinculo que existe entre a CGU e os 6rgaos colaboradores
como parte de uma parceria estratégica, como previamente colocado por Sundbo
(1997).

A parceria encontrada no Fundo Nacional de Saude diz respeito a forma como foi
desenvolvido o sistema de cadastramento, de acordo com o entrevistado no érgao.
Para que fosse possivel a criagdo e manutengédo do sistema, recursos financeiros e
técnicos da Unido das Nacdes Unidas para a Educacdo e Ciéncia e a Cultura
(UNESCO) foram utilizados.

No caso do Ministério das Comunicagdes foi encontrado o maior numero de
parcerias, pelo fato de se tratar de um projeto maior que envolve ndo sé o ambiente
virtual de um portal mas também a instalacdo e manutencdo dos pontos de

utilizacdo, bem como toda uma nova cultura de inclusao digital que permeia varios
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orgaos da Administracdo Publica, sendo que podemos citar como exemplos o
Ministério da Cultura, o da Justica e o do Planejamento Orgamento e Gestao.

Outra analise relativa aos estudos de Sundbo (1997) que pode ser feita trata-se do
papel dos empreendedores, que para o autor trazem muitas inovacoes. A partir das
entrevistas elaboradas pudemos ver que em alguns casos como na CGU, o portal da
transparéncia, segundo a entrevistada € fruto de um empreendedor que é a
autoridade maxima do 6rgao. Entretanto, em outros casos como no INSS a iniciativa
vem de um grupo de servidores que trabalham diretamente com o problema. Assim,
nao podemos enquadrar essa questdo, podendo somente ser afirmado que, assim
como nas teorias de Sundbo (1997), os empreendedores sdo de extrema

importancia para o surgimento das inovagdes na Administragao Publica Federal.

4.4 O Papel das Tecnologias de Informacao na Inovacao

Por meio das entrevistas aplicadas buscamos definir se as visées de Werthein
(2000) e Santos (2005) segundo as quais as novas tecnologias de informacao e
comunicacado sado de fundamental importancia para o novo mundo, principalmente
para a Administragcdo Publica, sdo compartilhadas pelos gestores das iniciativas
ganhadoras do prémio da ENAP, que tem inovagcdes relacionadas as novas
tecnologias.

No INSS a entrevistada afirmou que, como na iniciativa privada, as idéias
relacionadas as novas tecnologias de informacdo e comunicacdo sao de
fundamental importancia, pois deixam o acesso remoto, diminuindo filas e
transtornos para os usuarios. A mesma entrevistada enxerga a questao das novas
tecnologias como vantajosa, pois diminui custos e aumenta a eficiéncia do 6rgéao,
que, por isso, tem sido todo reformulado de maneira a minimizar o contato humano,
aumentando, o ambiente virtual.

Na entrevista empreendida na CGU, a entrevistada, afirma que as novas tecnologias
sdo de fundamental importancia para o érgao e cita, principalmente a questdao do
controle social dos gastos, como sendo otimizada pelas novas tecnologias. Para
corroborar com essa importancia atribuida pela gestora foi citada a Lei
Complementar n® 131/2009 que estabelece que todos os municipios com mais de
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100 mil habitantes deverdo ter suas contas langadas para consulta em meio
eletrénico. Ainda complementando, no tocante a importancia atribuida as novas
tecnologias pela CGU, foram citados outros programas como a Escola Virtual da
CGU, o Portalzinho da Crianca Cidada e o Observatério da Despesa Publica.

Os responsaveis pela iniciativa do Fundo Nacional de Saude acreditam que as
novas tecnologias sdo importantes para o desenvolvimento e gestdo do érgao, mas
pontuam que as novas tecnologias, embora sejam vistas como na gestdo privada
como relevantes, acabam esbarrando em alguns pontos de burocracia,
principalmente no que diz respeito a difusdo das novas tecnologias, sendo que,
segundo o entrevistado, as vezes varios érgaos poderiam utilizar um sistema criado
por um 6rgao, mas acabam desenvolvendo outro sistema, o que acaba custando
caro e sendo demorado, por que as iniciativas ndo sao divulgadas de maneira
ampla.

A gestora do Ministério de Comunicacbes concorda com a visdo dos outros gestores
sobre a importancia das novas tecnologias para a gestdao da Administracdo Publica,
afirmando ser fundamental para o Ministério das Comunicacées contar com essas
possibilidades. A entrevistada afirmou também que trata-se de uma ferramenta
valiosa para resolver varios problemas de inclusdo no pais, ndo sé digital mas
principalmente inclusdo em relagdo a distancias. O Ministério das Comunicagdes
detém o projeto Cidades Digitais que leva acesso a internet banda larga a pequenos
municipios, morros e favelas gerando um desenvolvimento da regiao.

Assim, podemos dizer que o0s gestores das iniciativas inovadoras da Administracao
Publica Federal em novas tecnologias acreditam nesse produto como forma de
solucionar de maneira viavel varios problemas existentes na sociedade brasileira,

confirmando a visao dos tedricos do assunto sobre o caso.
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5 CONCLUSOES E RECOMEDACOES

Para que o estudo fosse possivel, foi realizada uma revisdo da literatura. A andlise
do referencial de inovacdo e do setor de servicos permitiu entender que, embora
muitos estudos tenham sido recentemente feitos, ainda ha muito que se estudar
nesses campos. Quando a pesquisa se afunila para um l6cus e uma vertente
especifica, essa falta de estudos € ainda mais sentida. No caso desta pesquisa,
principalmente a questao da Administracdo Publica de acordo com as inovacdes em

servicos.

O estudo de caso, segundo Yin (2005), ndo busca, como uma pesquisa quantitativa,
estender uma realidade estudada para a generalizacdo. O objetivo da anadlise de
casos € verificar um aspecto da teoria na pratica, ampliando os conceitos estudados.
Esse estudo analisou quatro casos de inovacdo em servicos ocorridos na
Administracao Publica Federal, todas tendo como principal elemento da inovacéao a
introducado de novas tecnologias da informacéao e da comunicagao.

Depois analises feitas a partir das entrevistas aplicadas, podemos chegar as
seguintes conclusdées quanto aos tipos de inovacao propostos por Gallouj (2007).
Todas as inovacdes estudadas foram do tipo radical, com posteriores inova¢dées no
sentido da melhoria. Nos estudos de Gallouj (2007), as inovagdes radicais significam
que houve uma mudanca abrupta no corpo de vetores que compde o produto ou
servico. Ainda para Gallouj (2007) essas inovacoes radicais podem ser entendidas
em seu sentido estrito, quando as modificacbes geram um novo produto, ou num
sentido mais amplo, que foi visualizado nos casos estudados, quando é gerado um
produto semelhante ao anterior mais aonde 0 processo passou por diversas
mudancas nos vetores de competéncias e caracteristicas técnicas. As inovacoes de
melhoria se referem, segundo Gallouj (2007) aquelas em as competéncias foram
substituidas por outras, que acabaram por gerar um melhor produto final.

A tendéncia em se encontrar esse tipo de inovacdo pode ser entendida como
oriunda dos tipos de inovacao estudados, no caso, aquelas em novas tecnologias
em comunicacao e informacao. Isso se da, pois, essas inovacdes tendem, por suas

naturezas a romper com o padrao anterior, de utilizagdo fisica, para que seja
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implementada a nova tecnologia e a partir da nova tecnologia serem feitos
processos de melhoria. Para que exista esse rompimento, novas caracteristicas
devem permear 0 novo processo, principalmente no que diz respeito a questdes

técnicas e competéncias capazes de lidar com as novas demandas.

Pudemos também, apds as andlises das entrevistas enquadrar as iniciativas de
acordo com os estudos de Sundbo (1997). A visdo estratégica dos estudos também
se mostrou presente na Administracao Publica, contando com semelhangas como a
demanda do publico e divergéncias como a forma como é entendida a estratégia na
Administragdo Publica, estando esta atrelada aos mandatos politicos.

A questao das parcerias presente nos estudos de Sundbo (1997) também pode ser
notada como um fator de sucesso para a geracao e implementagcdo da inovagao nos
quadros da Administracdo Publica, tendo como ressalva somente o0 caso em que a
parceria era obrigatéria devido a um decreto.

Quanto aos empreendedores de Sundbo (1997) eles também mereceram
consideracdes na Administracao Publica, sendo de fundamental importancia para o
processo inovador dentro das entidades. Entretanto, ndo foi possivel classificar
essas pessoas em padrdes estanques, o que nos leva a crer que O
empreendedorismo na Administracdo Publica ndo esta interligado ao cargo exercido
pelo servidor.

De acordo com os gestores entrevistados, podemos chegar também a conclusao de
que as novas tecnologias de informacdo e comunicacdo sao de vital importancia
para o desenvolvimento do pais, atuando como um fator para a diminuicdo das

distancias e das diferencas que permeiam nossa populacao.

Assim, o trabalho proposto prova que sim, as teorias propostas podem ser
enquadradas na Administragao Publica Federal, entretanto é necessério ainda, fazer
as devidas ponderacgdes, entendendo que uma teoria estudada para uma analise
geral ndo pode ser enquadrada na Administracdo Publica, sem que sejam feitos os
devidos ajustes e correcdes, oriundos da propria maneira de se organizar a gestao

publica.

Conclui-se sugerindo que sejam estudadas outras vertentes desse mesmo assunto,

principalmente na questdo das novas tecnologias de comunicacdo e informacao,
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que, bem como analisada faz parte da sociedade e integra o dia a dia dos brasileiros

de maneira relevante.
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APENDICES

Apéndice A — Entrevista Aplicada

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA

12 PARTE- IDENTIFICAGAO DA INICIATIVA E DOS RESPONSAVEIS

1.

2.

5.

Nome do Entrevistado:

Orgéo do entrevistado:

Titulo da iniciativa ganhadora do prémio de gestdo na Administracdo Publica
Federal:

Ano do prémio em que a iniciativa foi ganhadora e colocagao:

Area Tematica:

22 PARTE - TIPO DE INOVAGAO

4.

5.

1. Explique o contexto e o processo da iniciativa inovadora.
2.
3. Como foi implementada a inovacdo? Como se deu a ruptura com o modelo

Qual a situagao anterior que a inovagcao modificou?

anterior?

Quais novas competéncias tiveram de ser desenvolvidas no processo de
melhoria? Como foi o processo de desenvolvimento dessas competéncias?
Quais os resultados gerados com a iniciativa inovadora?

32 PARTE - GESTAO DO PROCESSO DE INOVAGAO

1.

A iniciativa acompanhou a visdo estratégica da organizacdao? Havia previsdes
nesse sentido?

Existia alguma exigéncia dos usuarios que foi solucionada pela inovagao?
Houve participacao dos usuarios no desenvolvimento da solucao?

Houve cooperagcao com algum outro érgao governamental ou com a iniciativa
privada para a gestao da inovacao?

Como, normalmente, surgem as idéias inovadoras no 6rgao? Quais 0s
principais atores? Ha algum processo definido para passar da idéia a sua
implementagéo?

Existe algum sistema de recompensas ou programa de incentivo a inovacao
no érgao?
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42 PARTE — O PAPEL DA TI NA INOVACAO

1.

2.

Em sua opinido, as novas tecnologias tém sido vistas pelos gestores publicos,
assim como na 4rea privada, como ponto diferencial?

Como vocé enxerga a questdo das novas tecnologias da informacao e
comunicagao?

Além da iniciativa ganhadora, existem no 6rgao outras iniciativas que tenham
as novas tecnologias de informacao e comunicagao como ponto principal?



