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RESUMO

Este estudo descreve como ocorre 0 processo de gestdo da inovagcao em empresas
de servicos de software do Distrito Federal, buscando identificar casos tipicos que
podem ser considerados a melhor expressdo deste processo no ramo de servigos
escolhido. Procura, também, caracterizar cada inovacéo citada em modelos ou tipos
de inovagdo empiricos. Trata-se de um estudo de casos multiplos com a analise de
seis casos de empresas, por meio de entrevistas semi-estruturadas realizadas com
especialistas, sendo eles profissionais de nivel gerencial das organizac¢des. Utiliza-
se a codificacdo tematica para fazer a descricdo e analise de cada caso. Nas
analises, na etapa de caracterizacdo das inovagfes, sédo relatadas melhorias em
sistemas existentes, criacdo de ferramentas tecnoldgicas totalmente novas, novos
segmentos-alvo de atuacdo, melhorias nos processos, melhorias na forma de
atendimento ao cliente e aquisicdo de certificacdes. Todos 0s casos de inovacéo
citados puderam ser analisados a luz de tipos de inovagéo tedricos. A andlise dos
tipos de inovacdo mostrou que as inovagdes mais recorrentes sao inovacgoes
radicais. Menos comuns séo as inovacdes pela recombinacgéo e ad hoc. Foi possivel
observar uma inovagao que se caracteriza tanto como inovagéao radical quanto como
inovacéo ad hoc. Foram observados trés casos de inovacdes pela formalizacdo. Os
resultados apontam que as fases de procura e selecéo de inovacdes ndo costumam
ter momentos especificos de ocorréncia e geralmente estdo atreladas as atividades
da cupula da empresa. Na analise das fases de execucdo e lancamento da
inovacgao, a principal barreira a inovacdo é a resisténcia a mudancas. Constatou-se,
ainda, que ndo sao consideradas acessiveis as formas de financiamento propostas
por 6rgdos fomentadores de inovagbes. Conclui-se que o setor de servigos de
software estd sofrendo um processo de mudanca em seu modelo de negécio, visto
gue nao é sustentavel oferecer apenas solugbes tecnoldgicas sem uma analise do
contexto geral em que se insere o cliente. As empresas de servicos de software
precisam compreender a importancia desta nova forma de agéo voltada a solucéo
de problemas e disseminar esta visdo de negécio a todos 0s seus niveis
hierarquicos.

Palavras-chave: Modelos de Gestédo da Inovagao. Inovagédo em Servigos. Servigos
de Software.
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1 INTRODUCAO

O setor de servicos vem se tornando mais representativo e importante na
economia dos paises com o decorrer dos anos. No caso do Brasil, a participacéo
dos servi¢cos nos niveis de emprego e de salarios pagos € mais significativa a cada

dia, de acordo com dados da Pesquisa Anual de Servi¢os de 2007.

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a capacidade de prestar melhores
servicos — mais rapidos, mais baratos, de melhor qualidade — j& € ha muito

considerada fonte de vantagem competitiva.

Dada a importancia da vantagem competitiva para os servi¢os, uma constatacao
relevante é que existe forte correlacdo entre o desempenho mercadoldgico e a
capacidade de uma empresa de inovar. Porém, as inovagcdes perdem seu poder

competitivo a medida que outros as imitam.

A menos que a organizacdo seja capaz de progredir para uma inovacéo
ainda maior, arrisca-se a ficar para trads, j& que os demais tomam a
lideranca ao mudarem suas ofertas, processos operacionais ou modelos
gue orientam seus negocios. (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008, p. 26).

Sendo assim, as empresas precisam conhecer e estruturar um processo de
gestdo da inovacdo adequado ao seu negocio, de forma que se antecipem frente as
oportunidades e ameacas do mercado e que consigam efetivamente transformar
invencbes em instrumentos de geracdo de valor para si e para 0os consumidores.
NoOs servigos, Visto sua caracteristica principal de intangibilidade, este processo de

gestdo da inovacdo mostra-se ainda mais necessario.

A inovagdo é um processo, ndo um evento isolado, e precisa ser gerenciada
como tal. [E] as influéncias sobre esse processo podem ser manipuladas
para afetar o resultado — ou seja, a inovacao pode ser gerenciada. (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008, p. 107).

Sabendo que a inovagao pode ser gerenciada, mostra-se conveniente fornecer
as empresas a possibilidade de conhecer as melhores préaticas existentes de

execucao desta gestdo, buscando pontos comuns a serem compartilhados.
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1.1 Formulagé&o do problema

Os servicos possuem caracteristicas bastante especificas que por muitos anos
foram pouco exploradas por estudiosos, ja que eram vistos como atividades de nivel
inferior e que ndo agregavam riqueza para a economia. Nas atividades de servigos,
as inovacoes geralmente ocorrem de forma né&o linear e sdo impactadas pelo fator
humano muito mais do que pela tecnologia — ja que habilidades como conhecimento
organizacional, experiéncia dos funcionarios e relacionamento com clientes séo

fundamentais.

Porém, a crescente importancia das atividades de servicos nas principais
economias esta despertando grande interesse no sentido de se compreender a

dindmica dessas atividades, suas implicacoes e relacbes com os demais setores.

Além disso, nos dias atuais, a intensificacdo das mudancas no ambiente
empresarial faz com que as organizacbes precisem estar a cada momento
desenvolvendo novos métodos de apresentacdo de seus produtos, processos e até
mesmo de seus modelos de negécios, a fim de alcangarem vantagem competitiva
frente aos concorrentes. Neste cenario, a inovagdo apresenta-se como uma peca

fundamental.

Mesmo com a constatacdo de que sdo poucas as empresas de servicos que
possuem um departamento de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), ha um esforgo
crescente dessas empresas para sistematizar e gerir a inovagao (SUNDBO, 1997). A
inovacao é mais do que conceber uma nova ideia; é o processo de desenvolver seu
uso pratico. Neste sentido, a contribuicdo deste estudo se da por meio da analise de
modelos de gestao de inovacao apresentados por empresas prestadoras de servigos

e da andlise dos tipos de inovagdo existentes nesse processo.

A dificuldade deste debate reside, por um lado, na complexidade da definicdo
dos servicos, principalmente no que diz respeito a definicdo do produto do servico, e,
por outro, no fato de que a teoria da inovacao, por varias décadas mais dedicada a
analise da evolucao das atividades produtivas, ainda ndo contempla as atividades de

servicos de maneira totalmente satisfatoria.
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Visto que a inovacdo pressupde incerteza, uma vez que o0s resultados do
esforco inovador dificilmente podem ser conhecidos de antemdo, fica clara a
importdncia de se entender a inovagdo enquanto processo, pois €é esse

conhecimento que molda a forma como a experimentamos e gerenciamos.

Em adicdo a contribuicdo para as pesquisas, este estudo enfoca o setor de
softwares, setor este que vem se colocando como um instrumento de ligacéo entre
as varias cadeias produtivas das empresas, sendo crescentemente utilizado em
todos os aspectos de negdcio. Empresas estdo realizando grandes investimentos
em software, em aplicagbes que vao desde a comercializagcdo de seus produtos ao

controle interno das cadeias de valores.

As empresas prestadoras de servicos — focalizando neste estudo as empresas
de servigcos de software — possuem dificuldades de trabalhar de forma efetiva sua
gestdo, apesar de possuirem competéncias técnicas especializadas bem
desenvolvidas. A inovacdo em servigcos em geral ainda € pouco explorada, e, tendo
as empresas de servicos de softwares necessidades de aprimoramentos constantes
em suas solucdes, sdo inegaveis as vantagens de se trabalhar a gestdo da inovacéo
nesta categoria de servigos. Além disso, a gestdo da inovagdo no setor de softwares
pode auxiliar na busca de destaque desse setor perante as empresas multinacionais

estrangeiras.

Diante do exposto, e visto a importancia de se desenvolver cada vez mais o
setor de softwares no pais, espera-se com este trabalho responder a seguinte
guestdo: Como sdo os modelos de gestdo da inovacdo adotados por empresas de

servigos de software atuantes no Distrito Federal?

1.2 Objetivo Geral

Analisar os modelos de gestao da inovagao adotados por empresas de servigcos

de software atuantes no Distrito Federal.
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1.3 Objetivos Especificos

a) Investigar teoricamente 0os modelos existentes relacionados ao processo de
gestdo da inovacdo, buscando um modelo que represente de forma

apropriada a dinamica do setor de servicos;

b) Verificar, de acordo com os modelos de gestdo da inovagdo, como esti
estruturado o processo de gestdo da inovacao nas empresas de servicos de

software.

c) ldentificar, nos casos selecionados, as inovagdes surgidas na prestacao de

servicos de software;

d) Caracterizar os tipos de inovacédo observados, de acordo com a abordagem

prevista na teoria de inovacado em servicos.

1.4 Justificativa

O tema proposto neste estudo € o de descrever e analisar como ocorrem 0S
processos de gestdo da inovagcdo em empresas prestadoras de servicos de

software.

A razédo da escolha do tema se d4, inicialmente, pelo fato de o setor de servigos
ter sido, até entdo, pouco explorado no ambito da inovacgéo e da gestdo da inovagéo.
A segunda razdo, ndo menos importante, é a existéncia de intensas e continuas
melhorias observadas nas empresas prestadoras de servigos de software nos dias
atuais. A competitividade do setor de Tecnologia da Informagéo (TI) vem se
mostrando cada vez mais intensa, 0 que exige que as empresas nele atuantes

desenvolvam constantemente projetos e processos inovadores.

A importancia deste estudo se da, entdo, pela oportunidade de trazer a tona a
realidade de um setor extremamente focado em inovagao, divulgando a forma como
as empresas nele inseridas se utilizam da inovagdo em seu dia-a-dia e como
realizam a gestdo da inovacgao, visando o desenvolvimento de melhores servigos,

processos e tecnologias.
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Visto o pouco foco dado até entdo para estudos sobre inovagcdo em servigos,
este trabalho se propbe a contribuir e complementar as pesquisas ja realizadas
neste tema. O estudo sera util, ainda, para estimular a realizacdo de novas

pesquisas no campo de gestao da inovagao nos mais diferentes setores de servicos.

Esta pesquisa mostra também sua contribuicdo a partir da analise, em casos

praticos, das teorias de gestédo da inovacao propostas empiricamente.

Portanto, o presente estudo se insere no esfor¢o de colaborar para o avango das
pesquisas sobre modelos de gestdo da inovagédo, em uma perspectiva que contribua

para a melhor definicdo da dinamica da inovag&o em servicos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secéo subdivide-se em quatro grandes partes. Inicialmente a atencédo se
volta para o fenbmeno da inovacdo, onde sao explicitadas definicbes, tipos de
inovagcdo — as diversas formas como as inovacdes podem se apresentar — e as
diferentes dimensdes em que uma inovacao pode ocorrer. Esta primeira etapa da
exposicao é extremamente importante para que se compreenda o0 que vem a segulir,
gue abrange o gerenciamento do processo de inovacéo, ou 0s modelos de gestédo

da inovacao propostos com base em pesquisas empiricas realizadas.

Em sequéncia, a segunda parte explicita o campo de pesquisa deste estudo.
AqQui se procura percorrer 0s conceitos e caracterizacdes adotados pelo setor de
servicos durante diversos momentos histéricos. As diferentes interpretacbes dos
servicos sdo mostradas de forma cronoldgica, de maneira a facilitar o entendimento
da importancia adquirida por tal setor na atualidade. Logo ap6s € feita uma

explanacéo sobre o setor de servigos no Brasil, concluindo a segunda parte.

A partir dai, na terceira parte do estudo, tendo-se compreendido de forma ampla
a inovacao e as particularidades do setor de servicos, € feita uma investigacdo sobre

a inovagao em servicos, tema ainda pouco compreendido na atual economia.

Por fim, a quarta parte busca situar o leitor no ramo especifico de servicos que
sera analisado neste estudo, que € o ramo de empresas prestadoras de servicos de
software. E desenvolvida uma explicacdo sobre o conceito de software e de servicos
de software, e ha énfase na descricdo da atuacdo desses servicos no Brasil, bem

como nos mecanismos de subsidio a inovacéo aplicaveis aos servigos de software.
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2.1 Inovacao

2.1.1 Inovacéo — Defini¢des, Tipos e Dimensdes

Pode-se definir um negdcio inovador como “aquele que vive e respira fora dos

padrdes. N&o se trata apenas de boas ideias, mas de uma combinacdo das mesmas

com uma equipe motivada e uma compreensao instintiva sobre o que seu cliente
necessita”. (BRANSON, 1998 apud TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008, p. 86)

Na visdo de Davila, Epstein e Shelton (2007), a inovacdo pode ocorrer no

modelo de negdcio de uma empresa ou por meio de uma tecnologia empregada. O

modelo de negdcio de uma empresa define a maneira pela qual ela cria, vende e

proporciona valor aos seus clientes. Os elementos que garantem a ocorréncia de

inovagdes no modelo de negdcios séo:

a)

b)

Proposicéo de valor da empresa: compreende o0 que se vende e 0 que se
langca no mercado. A mudanca pode surgir em um produto ou servigco

inteiramente novo ou em uma melhoria de algo que ja existe.

Cadeia de suprimentos: estas mudancas sdo aquelas que normalmente
os clientes ndo veem. E uma mudanca que afeta a maneira pela qual a
empresa se organiza a fim de produzir e entregar seus produtos e

servicos.

Clientes-alvo: sdo mudancas que ocorrem quando a organizacao

identifica um segmento de clientes e decide atuar nele.

Héa ocasifes em que novas tecnologias representam a parte mais importante de

uma inovagdo. Os elementos essenciais para a inovagao tecnoldgica séo:

a)

Lancamento de produtos e servicos: em um mercado em permanente
mutacdo, o0s clientes se acostumaram a esperar por mudancas
tecnoldgicas significativas e recorrentes em produtos. Exemplos de
inovacgao tecnoldgica em produtos sdo novos itens lancados em celulares

ou automoveis.
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b) Processos tecnoldgicos: sdo inovacdes normalmente invisiveis para os
clientes, porém vitais para a posicdo competitiva de um produto.
Exemplos de processos tecnolégicos sdo as tecnologias de
processamento de alimentos e de producdo de automoveis. Os objetivos
destas inovagcbes costumam ser reducdo de custos e aumento da

gualidade dos produtos e servicos.

c) Tecnologias capacitadoras: sdo também mudangcas normalmente
invisiveis para os clientes. Compreendem tecnologias que capacitam a
empresa a executar sua estratégia com maior rapidez para obter
vantagem competitiva, sem mudar a funcionalidade do produto ou
processo. Um exemplo é a tecnologia da informacéo, que torna mais facil

o intercambio de informagdes entre as diversas areas da empresa.

E a inovacao, segundo Davila, Epstein e Shelton (2007), envolve mudancas em
um ou mais desses seis elementos. A preocupacao principal é que haja integracéo e
alinhamento entre as inovagbes que ocorrem no modelo de negdécio e nas

tecnologias adotadas pelas empresas.

Os autores acima também comentam que nem todas as inovacfes séo criadas
da mesma forma. Logo, definem trés tipos de inovagdo para caracteriza-las:

inovagao incremental, semi-radical e radical.

A inovagdo incremental € a forma predominante de inovacdo na maioria das
empresas e leva a melhorias moderadas nos produtos e processos de negdcios em
vigor. E uma maneira de extrair o maximo valor dos bens e servicos existentes sem

a necessidade de fazer mudancas significativas ou grandes investimentos.

A escassez de inovacdo incremental pode constituir enorme ameaca ao
sucesso de qualquer empresa, pois ela permite que o0s concorrentes
acabem tirando proveito das inovacdes passadas e atraindo clientes pelo
uso de tecnologias e modelos de negécios que sao simplesmente cépias
daqueles anteriormente lancados pelas pioneiras. (DAVILA; EPSTEIN;
SHELTON, 2007, p. 63).

A inovacédo semi-radical envolve mudanca substancial no modelo de negdcios ou
na tecnologia de uma organizacdo, mas ndo em ambas. A titulo de exemplo, quando
uma empresa emprega inovacado semi-radical significativa em seu modelo de
negoécio, consequentemente aplicard uma mudanca pequena em tecnologia, e vice-

versa.
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Ja a inovacéo radical é aguela mudanca significativa que afeta simultaneamente
tanto o modelo de negdcios quanto a tecnologia de uma empresa. Costuma estar
relacionada a mudancgas fundamentais no cenério competitivo de um setor. Quando
uma empresa esta em busca de investidores para inovagdes radicais, a dificuldade
se encontra no fato de muitos serem avessos a aceitar os riscos envolvidos, ja que

os resultados futuros de uma inovagdo como essa séo de dificil mensuragéo.

A Matriz da Inovacdo mostrada na Figura 1 apresenta de forma resumida

guando se observam cada um dos tipos de inovacéao.

Matriz da inovagdo

- Nova Semni-radical Radical
g
}'};
lhan ;
- Semelhante Incremental Semni-radical
a Existente

semelhante
ao Existente

Modelo de negocios

MNovo

Figura 1 - O framework da inovacao
Fonte: Davila, Epstein e Shelton (2007)

Enquanto a vantagem competitiva pode advir de tamanho e patriménio,
entre outros fatores, o cenario esta gradativamente mudando em favor
daquelas organiza¢cBes que conseguem mobilizar conhecimento e avangos
tecnolégicos e conceber a criagdo de novidades em suas ofertas
(produtos/servicos) e nas formas como criam e langam essas ofertas.
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008, p. 25).

Com esta colocacdo sobre a importancia da inovacdo nas organizactes, Tidd,
Bessant e Pavitt (2008) conseguiram abranger as inovagdes de produto (bens ou
servigcos) e de processo, além de mostrar que as empresas podem obter vantagem
estratégica pela inovacdo. Estes autores centram-se em quatro categorias ou tipos
abrangentes de inovagédo, também chamados de “4Ps”. A inovacdo de produto
consiste em mudancas nos bens ou servigcos que uma empresa oferece; a inovacao
de processo consiste em mudancas na forma em que os bens e servi¢os sao criados
e entregues; a inovacao de posi¢cao consiste em mudangas no contexto em que 0s
bens ou servicos sao introduzidos; por fim, a inovacdo de paradigma propde

mudanc¢as nos modelos mentais que orientam o que a empresa faz. Estes autores
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também enfatizam que, as vezes, a linha que distingue um tipo de inovacao de outro

€ muito ténue, principalmente em inovac¢des ocorridas em servicos.

Outra questdo ressaltada por estes autores, e que corrobora as colocacdes de
Davila, Epstein e Shelton (2007), é relacionada as dimensdes da inovacéo, ou aos
graus de novidade presentes em determinada mudanca. “Ha diferentes graus de
novidade desde melhorias incrementais menores até mudangas realmente radicais
gue transformam a forma como vemos ou usamos as coisas” (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2008, p. 31-32). Cada um dos “4Ps” da inovacdo pode ocorrer em qualquer

das dimensoes.

Tipos de inovagédo propostos por outros autores e mais focados no setor de

servigos serdo detalhados na secéo 2.3.

2.1.2 Modelos de Gestéo da Inovacao

A gestdo da inovagdo mostra-se extremamente importante no que tange ao

aproveitamento de novas ideias que surgem dentro do contexto empresarial.

[...] a inovacéo é mais do que simplesmente conceber uma nova ideia; é o
processo de desenvolver seu uso pratico. As definicdes de inovacdo podem
variar em terminologia, mas todas enfatizam a necessidade de completar os
aspectos do desenvolvimento e da exploracdo de novo conhecimento, e nao
apenas sua invencdo. (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008, p. 85).

Em organizacdes de menor porte, a inovagdo normalmente é um fato natural
decorrente do insight, talento e interacdo de um grupo pequeno de pessoas. Mas a
medida que as organizagcfes crescem a inovacao deixa de ser um fato natural,
devido, em parte, a existéncia de departamentos compartimentados e com pouca
comunicacdo entre si. E por isso que empresas maiores precisam de sistemas para
gerir a inovagao.

Sistemas de inovagdo sdo politicas, procedimentos e mecanismos de
informacdo que se estabelecem viabilizando o processo de inovacdo nas
organizacfes e entre elas. S&o0 mecanismos mediante 0os quais a inovacao
(e as demais tarefas das organizacdes) é concretizada. [...] Para que a
inovacdo ocorra com sucesso, deve existir um sistema explicito
estabelecido para a gestdo de todas as etapas da inovacdo — desde o

desenho, passando pela avaliagdo, até as recompensas. (DAVILA;
EPSTEIN; SHELTON, 2007, p. 135).
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De acordo com os autores supracitados, os sistemas de inovagéao realizam cinco

importantes fungoes:

a)

b)

d)

Incrementar a eficiéncia do processo de inovagdo: o0 sistema precisa
transformar grandes ideias em negdécios comercializaveis com rapidez e com
o0 minimo de recursos. Essa funcdo € especialmente importante para
inovacdes incrementais, ja que abrevia o prazo do lancamento no mercado e

aumenta o retorno sobre o investimento;

Criar linhas de comunicagdo mais apropriadas dentro da empresa e com o
meio externo: a medida que a equipe de inovacdo necessita de
conhecimentos especializados de outras partes da empresa ou de parceiros

externos, os sistemas facilitam o acesso no momento oportuno;

Possibilitar coordenagcdo de projetos e equipes com o minimo esfor¢o: a
coordenacdo pode se dar por meio de um plano para permitir trabalho
paralelo de equipes em projetos, com vistas a reduzir tempo de
desenvolvimento; e por meio da garantia de disponibilidade de recursos no

momento em que se fazem necessarios;

Gerar aprendizado: os sistemas estabelecem uma disciplina para gerir o
conhecimento que é constantemente criado em inovacéo. A informacao pode
ser utilizada para identificar problemas e possiveis aperfeicoamentos nos

projetos atuais e futuros da organizacgao;

Prover alinhamento de objetivos entre as varias partes interessadas: as
pessoas em todos 0s niveis da organizacdo precisam entender a estratégia
da empresa e as implicacbes da mesma em suas operacdes. Para tal, é
necessario um sistema que garanta a incluséo de todos e a consisténcia das

mensagens vindas do comando executivo.

O processo de inovacdo proposto por Davila, Epstein e Shelton esta

representado na figura 2. O processo se inicia com uma grande quantidade de ideias

gue sédo criadas e apreciadas, escolhidas e refinadas, até que as melhores sejam

levadas a comercializagdo. Os sistemas sdo responsaveis por gerenciar todo este

fluxo. Embora possa parecer que o0s estagios progridam linearmente, na realidade

eles se superpdem e passam por varias iteracoes.



24

Geracao de idéfas
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Geragdo de idéias

Figura 2 - O processo de inovacdo
Fonte: Davila, Epstein e Shelton (2007)

Nesse contexto, analisando a inovacdo de uma forma genérica, ou seja, vista

COMO um processo necessario a todas as organizacOes, Tidd, Bessant e Pavitt

(2008) formularam o seguinte processo de inovacéao, que tende a ser comum a todas

as empresas, tanto para fornecedoras de bens quanto de servicos:

a)

b)

bY

Procura: andlise do cenério interno e externo a procura de ameacas e
oportunidades para mudanca. O potencial para a mudanca pode se
apresentar sob a forma de novas oportunidades tecnologicas, necessidades
de mudanca impostas pelo mercado, pressées politicas ou de concorrentes. E
importante, para a gestdo eficaz da inovagao, que haja mecanismos bem

desenvolvidos para a identificacdo de informacdes relevantes;

Selecdo: com base nas definicbes estratégicas da empresa, decidir quais

serdo as oportunidades e ameacas priorizadas para pronta resposta;

Implementagéo: tradugéo do potencial da ideia inicial em algo novo, que seja
lancado em um mercado interno ou externo. Neste ponto do processo,
especial atencédo deve ser dada a aquisicdo de conhecimentos; execu¢ao do
projeto em meio a imprevisibilidade do ambiente; langamento da inovagéo no

mercado; sustentabilidade da inovag¢ao no longo prazo; e aprendizagem.

Dentro da fase de implementacdo, a aquisicdo de conhecimentos envolve a

combinacdo entre conhecimento existente e novo para oferecer uma solucdo ao

problema. O resultado desse estagio tanto pode ser progredir para um proximo

estagio de maior detalhamento, quanto retroagir ao estagio conceitual, podendo,

inclusive, ser abandonado.
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A execucao corresponde a fase de desenvolvimento do projeto de inovacao.
Exige forte gerenciamento e integracdo da equipe de desenvolvimento e das

dificuldades previstas e imprevistas no projeto.

A fase de lancamento visa preparar o mercado, interno ou externo, em que o
produto sera langado, bem como a criagdo do marketing do produto, ou uma

cuidadosa gestdo da mudanca — esta ultima no caso de inovagéao interna.

As fases de sustentabilidade e aprendizagem se complementam. Um conceito
gue as define bem é o da reinovacdo, em que uma proxima inovacao baseia-se em
um sucesso anterior, mas melhorando a nova geracdo com aspectos revisados e
aprimorados. Porém, nem sempre as empresas se utilizam de licbes aprendidas

anteriores para conceber inovacgoes futuras.

Este processo completo esta representado na figura 3.

\—\—\

Buscar Selecionar Implementar

(Adquirir, Executar, Lancar, Sustentar)

L—

Denia

TEMPO

Figura 3 - Representagéo do processo de inovacao
Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Esses mesmos autores acreditam que, apesar de o processo de inovagao ser
genérico, a gestdo da inovacdo é uma capacidade aprendida, em que cada empresa
deve encontrar sua propria solucdo e desenvolvé-la dentro de seu proprio contexto,

nao sendo suficiente apenas copiar as ideias dos concorrentes.

Diversos fatores diferenciam a forma como se d4 o processo de inovacdo nas

empresas, como ramo de atuacado e porte, porém destaca-se a necessidade de levar
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em conta o grau de novidade de uma inovacdo, ou seja, sua classificacdo em
incremental ou radical. Logo, dependendo do grau da inovacao, havera mais énfase
em uma determinada fase do processo em detrimento das demais, fazendo com que
as empresas precisem desenvolver a capacidade de gerenciar os dois tipos de

inovagao em diferentes momentos.

Por sua vez, Rothwell (1994) expde uma perspectiva historica das varias
geracOes do processo de inovacao, processo este que foi evoluindo de acordo com
as mudancas no ambiente econdmico e empresarial. Na 12 Geracgao, ocorrida entre
a déecada de 1950 e metade da de 1960, o foco do processo de inovacao era
basicamente em estimular e desenvolver o P&D internamente nas empresas e

aplicar os projetos no mercado (Figura 4).

Basic Design and

science engineering

— Manufacturing —| Marketing —= Sales

Figura 4 - Technology Push (First Generation)
Fonte: Rothwell (1994)

Durante a 22 Geragdo — segunda metade da década de 1960 até inicio de 1970
— viveu-se um momento de competicao intensa, e o foco dos investimentos migrou
de novos produtos e mudanca tecnolégica expansionista para uma mudanca
tecnoldgica mais racionalizada. Isso foi acompanhado de um crescimento das
estratégias de marketing, visto que as empresas comecavam a lutar por market-
share. O resultado foi um modelo de inovacdo em que o mercado era a fonte de
ideias para direcionar o P&D, o qual tinha uma participacdo meramente reativa no

processo (Figura 5).

L

Market need » Development Manufacturing > Sales

Figura 5 - Market Pull (Second Generation)
Fonte: Rothwell (1994)

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) reconhecem as limitacbes desses dois tipos de
abordagens do processo expostos por Rothwell: ndo havia até entdo, nas duas

geracdes, a interacdo; as inovagdes surgiam ou por impulsos tecnolégicos — em que
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novas oportunidades surgidas como fruto de P&D acabavam por encontrar seu
caminho até o mercado — ou por influxo da necessidade — em que a necessidade se

torna a mée da invencéao.

A 32 Geracéo - inicio de 1970 ao inicio 1980 — pode ser considerada aquela em
gue, pela primeira vez, um processo de inovacado de sucesso foi modelado. O
Coupling Model, apresentado na Figura 6, € um processo que forma uma rede
integrada de comunicagdo, tanto entre agentes internos quanto com agentes
externos a empresa, fazendo a conexdo desta com a comunidade tecnoldgico-
cientifica e com o mercado consumidor. Este modelo reconhece a interacdo entre

diferentes elementos e constante feedback entre 0s mesmos.

| Marketing

I
|| Research and development

| | Froducl development

| Produgtion enginegring

| Parts manufacture (suppliers

A A A A A

Joint group meetings (engineers/managers)

|
|
|
| | Mapufacture
|
|

Marketing Launch

Figura 6 - The “Coupling” Model of Innovation (Third Generation)
Fonte: Rothwell (1994)

A partir dai, o crescimento do networking e de aliancas estratégicas entre
empresas desencadeou na 42 Geragéo (inicio de 1980 ao inicio de 1990), com um
processo de inovagao integrado — no sentido de envolver fornecedores e outros
departamentos no desenvolvimento de produtos — e simultdneo — no que tange a

disposicéo destes agentes em atividades paralelas dentro do processo (Figura 7).
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Figura 7 - Example of the Integrated Innovation Process (Fourth Generation)
Fonte: Rothwell (1994)

Por fim, a 52 Geracdo de Rothwell, ainda aplicavel aos dias atuais, enfatiza a
integracdo de sistemas, networking abrangente e relagbes customizadas e flexiveis.
Esta geragdo também ressalta a importancia de inovagdes continuas e velozes,
sem, porém, que haja aumentos de custos decorrentes delas. A inovacdo nessa
geracdo € vista como um processo que possui varios fatores responsaveis pelo
aumento da velocidade da inovacdo com custos reduzidos. O processo exige altos

niveis de integragdo, tanto intra como intercorporativos, e é crescentemente

fomentado pelo trabalho em rede baseado na Tecnologia da Informacéo (TI).

O modelo da 5% Geragao de Rothwell, apesar de aparentemente complexo,
envolve a mesma estrutura basica do processo de inovacdo proposto por Tidd,

Bessant e Pavitt (Figura 3).

Um complemento ao modelo de Tidd, Bessant e Pavitt é representado no Guide
to Technology Management and Innovation for Companies (Temaguide) (COTEC,
1998 apud CORAL; OGLIARI; ABREU, 2009), que é um guia para a gestdo da

inovagao nas empresas. Nele os elementos essenciais para a inovagao séo:

a) Monitoramento: observar o ambiente interno e externo procurando por sinais
de oportunidades de inovagdo. Os sinais podem ser varios, como mudanc¢as

na legislagéo e novos comportamentos dos consumidores;

b) Focalizacdo: selecionar, dentre as alternativas de desenvolvimento, a que

oferecera maior chance de vantagem competitiva;

c) Alocacdo de recursos: adquirir os conhecimentos explicitos e/ou tacitos

necessarios para desenvolver a alternativa selecionada;
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d) Implementacgdo: desenvolver a alternativa selecionada e lancar o produto ou

servico no mercado, ou executar 0 NOVO Processo na organizacao;

e) Aprendizado: internalizar os conhecimentos das experiéncias de sucessos e

insucessos durante o processo de inovagao.

=7

Focalizacdo

' \\;
Aprendizado Alocagdo de
‘ recursos
X Implementagio

Figura 8 - Elementos essenciais do processo de inovagéo
Fonte: COTEC (1998 apud CORAL, OGLIARI e ABREU, 2009)

Neste modelo de gestdo, a inovagdo pode comecar em qualquer ponto do

processo, ou seja, ndo ha uma sequéncia de atividades definida.

Por fim, os estudos sobre modelos de gestdo da inovacéo resultaram em certas
diretrizes que podem auxiliar as empresas a determinar a sua forma ideal de gerir a
inovacéao. A primeira diretriz € que o processo de inovacéo ndo deve ser ocasional, e
deve estar integrado aos demais processos da empresa. Além disso, deve ser
formalizado, porém favorecendo a criatividade dos profissionais. O processo
também deve estar alinhado a estratégia empresarial e faz-se necessario feedback e
interacao entre suas diversas fases (CORAL; OGLIARI; ABREU, 2009).
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2.2 Servico

2.2.1 O Setor de Servigos — Definicbes e Caracteristicas

E possivel encontrar, na literatura tradicional e moderna, diversas formas de se
definir e classificar os servi¢cos. Os conceitos para essa atividade foram e vém sendo

aprimorados no decorrer da evolugdo econémica mundial, como afirma Kon:

As transformacfes e 0s aperfeicoamentos nas conceituacfes encontradas
[para as atividades de servicos] resultam da propria evolugdo econdmica
mundial, embasada particularmente pelas constantes mudancas
tecnoldgicas que levam essas atividades a papéis diferenciados no contexto
da dindmica econémica de desenvolvimento dos paises. (KON, 2004, p.
04).

Assim sendo, para melhor compreensdo, sera aqui exposta uma analise

cronoldgica com as visdes de diversos autores sobre o setor.

As primeiras discussdes da literatura sobre os conceitos de servigos basearam-
se em formulagbes sobre o carater produtivo ou ndo dessas ocupacodes. Os
fisiocratas foram os primeiros cientistas econdmicos a escrever sobre o tema, no

século XVII.

Os fisiocratas divulgavam a ideia de que o trabalho agricola era o Unico
produtivo, sendo a terra a exclusiva fonte de riquezas, ou seja, o Unico fator
de producéo a obedecer a uma ordem natural e essencial das sociedades
humanas. Apenas o solo (agricultura e mineragdo) era produtivo. As
atividades de manufatura e as demais eram consideradas ‘estéreis’, ndo por
serem dispensaveis, mas pelo fato de somente os trabalhos diretos com a
natureza criarem novas formas adicionais de riqueza [...]. (KON, 2004, p.
03).

Assim, reduziam os cidadédos de uma nacao em trés classes: a classe produtiva,
a dos proprietarios e a classe estéril, em que essa Ultima seria formada pelos

cidadaos ocupados em outros trabalhos que nao a agricultura.

Por sua vez, a Economia Politica Classica, buscando entender e descrever o
sistema capitalista e as formas de acumulacao de riqueza, voltou-se para a distingéo
entre atividades produtivas e improdutivas. Os classicos reconhecem a contribuicéo
das atividades terciarias ao produto gerado pela economia; apesar do avanco,

negam explicitamente seu carater “produtivo”. Para eles, uma atividade produtiva
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seria responsavel pela criacdo de utilidades permanentes, seja incorporada em
seres humanos, ou em quaisquer outros objetos animados ou inanimados. Adam
Smith ampliou o conceito da distribuicdo produtiva das atividades humanas,
passando a compreender a atividade manufatureira como produtiva, tal qual a

agricola, ficando reservado somente aos servigcos o carater de improdutivo:

Existe uma espécie de trabalho que acrescenta valor a matéria em que é
empregado: existe outra que ndo tem esse efeito. A primeira, & medida que
produz valor, pode ser chamada produtiva; a dUltima, de trabalho
improdutivo. Assim, o trabalho de um fabricante acrescenta, geralmente, ao
valor dos materiais com que ele trabalha, o valor de sua prépria
manutencdo e do lucro de seu patrdo. O trabalho de um empregado
doméstico, ao contrario, ndo acrescenta valor algum. (SMITH, 1952 apud
KON, 2004, p.5).

Com relacdo as classificagfes das atividades de servi¢os, o termo “terciario” é
um dos rotulos mais comuns encontrados sobre o setor no contexto da
industrializacdo, em paralelo a construcdo dos termos “primario” e “secundario” para
se referir, respectivamente, aos setores agropecuario e manufatureiro. Na mente das
pessoas, a época, 0s servicos eram posicionados como atividades econémicas de

menor relevancia ou de terceiro grau de importancia.

Nos estudos de Jean Baptiste Say (1983 apud KON, 2004, p. 9-10) o conceito
de producédo intangivel e ndo facilmente mensuravel, caracteristicas das atividades
terciarias, comeca a se delinear com mais clareza. Aparecem em seu discurso as
primeiras preocupacdes com o0s relacionamentos entre os diversos setores
produtivos da economia, bem como a caracteristica de complementaridade e
dinamismo que algumas atividades terciarias exercem sobre os demais setores
econbmicos. A partir dai, os estudos posteriores sobre servicos passam
gradativamente a valorizar esse setor como uma atividade produtiva e util a

economia.

Na atualidade defende-se que a utilidade contida nos servicos — em sua maior
parte composta pelo desenvolvimento de ideias — pode ser estocada e acumulada
em bens, fitas magnéticas, videos etc., fazendo com que a intangibilidade de seu
produto deixe de ser um fator de relevancia inferior. Essa utilidade é tida hoje como
grande fonte de valor no mercado, fazendo com que a conceituacao das atividades
de servicos ganhe nova dimensdo. Portanto, nas economias modernas, todos 0s
produtos, tangiveis ou intangiveis, desempenham papel econémico semelhante,

passando a utilidade a ser a meta final de toda atividade produtiva.
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Autores da fase pos-industrial criticam as definicbes até entéo vigentes, pois eles
consideram que as caracteristicas atribuidas as industrias de servicos —
intangibilidade, intensidade em trabalho, simultaneidade de produg¢do e consumo e
perecibilidade — sdo também relevantes para todas as demais atividades
econOmicas, com excec¢do da intangibilidade. Ademais, consideram que alguns
servicos podem ser semiduraveis ou duraveis e ndo pereciveis, caracteristicas antes

utilizadas somente para os bens.

T. P. Hill, cujo conceito de servicos é consideravelmente divulgado, o define de

forma bastante acurada:

Um servigo pode ser definido como uma mudanga na condicdo de uma
pessoa ou de um bem pertencente a um agente econémico, que vem a
baila como resultado da atividade de outro agente econdmico, por acordo
prévio, ou seja, solicitacdo da pessoa ou agente econdmico anteriores.
(HILL, 1977, p. 315 apud GADREY, 2001, p.31).

A contribuicdo de Hill (1977 apud KON, 2004, p. 27) também pode ser notada
guando afirma que as peculiaridades dos bens e dos servicos ndo podem ser
determinadas pela tecnologia empregada — a qual pode ser a mesma para a
producédo e para a reparacdo de um bem —, ou pela diferenca de durabilidade — os
servicos poderem ser considerados, em certos casos, permanentes ou irreversiveis,
assim como os produtos —, ou pela transportabilidade — servigcos também podem ser
transportados, como é o caso de um software gravado em CD. Observagfes desse
tipo reforcam que as definicGes tradicionais de servicos e de manufatura estdo se
tornando obsoletas, jA que sdo observaveis nas economias modernas diferentes

combinacdes de trabalho entre as areas de producéo e servigos.

De acordo com Gadrey (2001), a definicdo de Hill acima apresentada ainda esta
distante da materialidade, da “armazenabilidade” ou da “perecibilidade” do produto.
Segundo ele, o que Hill descreve é uma relacdo social de servico com o intuito de
realizar uma “mudanca de condi¢cdo” solicitada por um agente econdmico (cliente ou
consumidor) detentor da realidade a transformar, que recorre, para iSso, a outro
agente econdmico (prestador de servigo ou produtor). O produto (do servico), entéo,
€ a mudanca de estado da realidade submetida a intervencdo. Baseando-se na
definicdo de Hill, Gadrey especifica servico com uma definicdo a qual chama de

“triangulo do servigo™
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[...] uma atividade de servico é uma operacdo que visa uma transformacao
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 frequéncia
relacionada a ele, ndo chegando porém a produgcdo de um bem que possa
circular economicamente independente do suporte C. (GADREY, 2001, p.
32).

Contrapondo as definicdes expostas, € perceptivel que a grande diferenca entre
elas reside na precisdo com que se determina, na segunda, que o resultado do
servico “ndo possa circular economicamente independente do suporte de C7,
excluindo-se definitivamente da definicdo dos servigos a atividade produtiva, ainda
presente na definicdo de Hill. Porém, é possivel observar que ambas as definicbes
ndo comportam a extrema diversidade do campo de atuacdo constituido pelas
atividades de servicos. Percebendo isso, Gadrey (2001) aprimora sua definicéo,
concluindo que “h& producdo econdmica de servicos nos sistemas capitalistas

desenvolvidos nos dois casos seguintes”:

a) Quando uma organizagdo A, que possui ou controla uma capacidade técnica
e humana, vende para um agente econdmico B o direito de uso dessa

capacidade e dessas competéncias por um periodo determinado;

b) Quando uma familia ou um consumidor final emprega um assalariado para
cuidar de seus bens ou de si mesmo ou eventualmente de pessoas diante das

gquais o empregado exerce uma funcdo delegada de responsabilidade.

Gadrey (2001) faz, ainda, outra importante distingéo, voltada para a realidade
dos paises desenvolvidos. Ele separa os servicos em dois grupos do ponto de vista

da diversidade por eles apresentada:

a) Um grupo de servicos cuja participagdo no emprego cresce pouco ou
permanece estacionaria: distribuicdo, transportes, correios, telecomunicacoes,

bancos e seguros, administracdes publicas centrais;

b) Um grupo de servigos cuja participagdo no emprego progrediu nitidamente:
empresas, saude, alimentacdo, turismo, educacao, acao social, associagoes,

coletividades locais.

Existe um principio fundamental das atividades de servico que afirma que os
servicos presentes nesse ultimo grupo apresentado por Gadrey sdo atividades que
envolvem relacionamentos, significando a presenca, na propria producdo do servico,

de um componente essencial: as relacdes de servigo, isto €, interacdes de



34

informacédo e verbais, contatos diretos e trocas interpessoais entre produtores e
beneficiarios. Este principio € notavel nas exposicdes de outros autores

apresentados neste estudo.

Em relacdo a isso, Gronroos (1993) salienta que as interagdes entre clientes e
fornecedores fazem parte dos servicos e sdo de substancial importancia: o cliente
avalia o trabalho feito pelo fornecedor, mesmo que inconscientemente, com base
nas interagdes que ocorrem entre eles durante o processo de desenvolvimento do
servico. O mesmo autor traz, ainda, uma visdo até entdo pouco explorada neste
estudo: ele lembra que o aspecto da heterogeneidade é também uma caracteristica
basica dos servicos. Ou seja, devido ao impacto das pessoas — funcionarios ou
clientes — no processo de produgao, um servico a um cliente ndo corresponde

exatamente a este mesmo servico ao proximo cliente.

Marshall (1988, apud KON, 2004, p. 26) salienta que, ainda nos anos 90, o
debate sobre a classificacdo dos servicos divide-se em duas abordagens. A
abordagem convencional aceita o setor de servicos como um grupo de atividades
distinto da manufatura, cujo crescimento acarreta uma mudancga significativa na
economia moderna. Por outro lado, a visao alternativa enfatiza que ainda permanece

uma interdependéncia entre certos servigos e as tendéncias industriais passadas.

Dentro de uma O&tica de abordagem envolvendo exemplos bastante

contemporaneos, Kon propde a seguinte definicdo para os servicos:

[...] € possivel definir servicos como atividades econdmicas que produzem
utilidades relativas a tempo, lugar, forma e beneficios psicol6gicos. Para
exemplificar, o servico doméstico por um profissional pode economizar o
tempo de quem o contrata e que esta engajado em outro tipo de trabalho.
As lojas de departamentos fornecem bens reunidos em um local mais
facilmente utilizado pelo consumidor. Os servigos de informatica colocam ao
dispor do consumidor uma série de informa¢des de uma maneira a ser mais
utilizavel. Uma peca de teatro oferece os beneficios psicolégicos de
entretenimento. Assim, as atividades de servicos tanto facilitam a producédo
e a distribuicdo de bens quanto atendem as necessidades da vida pessoal
dos individuos. (KON, 2004, p. 26).

As discussdes mais recentes ressaltam que a importancia de definir e classificar
0S servicos ndo esta em distingui-los dos bens, mas em verificar as funcbes que
desempenham na economia. Neste contexto, Gershuny e Miles (1983 apud KON,
2004, p. 29) ampliaram o ambito de atuacdo dos servicos ao observar que uma
mesma fungéo pode ser desempenhada por diferentes produtos — como a fungéao de

comunicacédo, que pode ser exercida pelos produtos representados por cartas, fax,
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internet. Esse enfoque resume o sentido de que os produtos finais de um sistema
econdmico sao todos servigcos: 0s bens e servicos comprados pelos consumidores

séo usados para produzir fungdes-servigo, como diversao, transporte etc.

Conhecidas as diversas conceituagcdes de servigos existentes, mostra-se
necessaria a escolha de uma definicdo de servicos a ser seguida neste estudo.
Sendo assim, considera-se como base para o trabalho o conceito do “triangulo do
servico” (GADREY, 2001), jA mencionado nesta sec¢do, por ser um conceito recente

e vastamente aceito.

2.2.2 Os Servigos no Brasil

A abordagem que caracteriza a atividade de servigcos como residual — atividade
econOmica além da agricultura e da manufatura, ou uma parcela pouco significativa
que resta de um todo — esté longe de ser considerada verdadeira, ja que 0S servigcos
representam, na maior parte das economias desenvolvidas e em desenvolvimento, o

maior dos trés setores econdmicos.

No Brasil, a partir dos anos 50, a participacdo dos servicos no emprego total
(assalariado e ndo assalariado) passou de 24% em 1950, a 31% em 1970, e a 57%
em 1996, segundo Gadrey (2001). Durante esse mesmo periodo, 0 setor primario
passava de 59% em 1950, a 50% em 1970, e a 23% em 1996; e o0 setor secundario
passava de 17% em 1950, a 18,5% em 1970, e a 20% em 1996, conforme pode ser

observado no Gréfico 1.

E notorio o aumento da participacédo dos servicos na economia de outros paises

neste periodo, além do Brasil.
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Gréfico 1 - Participagdo de cada um dos trés setores no emprego total no Brasil (1950-1996):
Agricultura, extragdo e pesca; Industria e construcao; e Servigcos
Fonte: Gadrey (2001)

Com base em dados presentes na Pesquisa Anual de Servigos (PAS) (IBGE,
2007), podemos analisar informacdes ainda mais recentes sobre 0s servicos no
Brasil. A PAS tem como objetivo apresentar a estrutura produtiva do setor de
servicos néao financeiros no Brasil. Conforme a pesquisa, em 2003 0s servigcos nao
financeiros — servigcos prestados as familias; servicos de informacdo; servigos
prestados as empresas; servicos de transportes; atividades imobilidrias e de aluguel
de bens méveis e imdveis; servicos de manutencgdo e reparacdo; e outras atividades
de servicos — ocupavam 6,4 milhdes de pessoas, pagando R$ 61 bilhbes em
salarios, retiradas e outras remuneragfes. O salario médio era de 3,2 salarios-
minimos mensais, e os dispéndios com pessoal representavam 51,8% do valor
adicionado nas atividades do setor. JA em 2007, passados apenas trés anos, havia
8,7 bilhdes de pessoas ocupadas nos servicos, compondo uma massa salarial de R$
106,8 bilhdes. Em média, o setor pagou 2,5 salarios-minimos. O total dos gastos

com pessoal representou 47,4% do valor adicionado dos servicos.

Em adicdo, pode-se observar o crescimento do valor agregado — Produto Interno
Bruto (PIB) — do Brasil em volume nos trés grandes setores, de 1950 a 1995 (Gréfico
2).
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Fonte: Gadrey (2001)
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Fica visivel que, a partir de 1980, o crescimento econdmico reduziu-se muito, e

que essa desaceleracdo foi sensivelmente mais notéria na industria do que nos

servi¢os, o unico setor a, timidamente, puxar a expansao.

De fato, os servigos representam mais de 70% da riqueza e do emprego na
maioria dos paises desenvolvidos. A dindmica desse setor, seja qual for a
perspectiva de analise escolhida (inovagdo, criacdo de empregos, a
medicdo das performances, a organizacao espacial etc.), ainda esta longe
de ser bem conhecida teoricamente e de ser operacionalmente dominada
(que se trate de administracdo de empresa ou de politica publica).

(GALLOUJ, 2007, p. 3).

Sendo assim, apesar de cada vez mais presente na economia, 0 servico € ainda

uma atividade de dificil conceituacdo, como ja exposto em 2.2.1.

Em dados mais recentes relacionados ao PIB, a publicacdo Sistemas de Contas

Nacionais (IBGE, 2007) apresenta uma sintese do desempenho da economia

brasileira no ano de 2007. Sob a otica da producéo, que mede a contribuicdo das

atividades para geracao do valor adicionado bruto, houve crescimento de 6,1% do

PIB em relagdo a 2006, que foi decorrente de um acréscimo de 6,1% dos servicos,

5,3% da industria e 4,8% da agropecuéaria.

Em 2007, analisando o desempenho das atividades que constituem o grupo

Servigcos no Sistema de Contas Nacionais, 60% das atividades de servicos que

compdem este grupo registraram variacdes em volume superiores as verificadas no
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ano de 2006. Estes resultados garantiram o crescimento, em volume, do valor
adicionado dos Servigos de 6,1% em 2007. A atividade com a mais alta variagdo em
volume foi a de servicos de intermediagdo financeira, seguros e previdéncia
complementar e servigos relacionados (15,1%). A seguir, destacam-se 0S servigos
de manutencéo e reparacao que apresentaram um crescimento em volume de 8,9%.
Educacdo mercantil, com variacdo anual em volume de 0,9%, e administracao
publica e seguridade social, com 3,3%, foram as atividades com as menores
variagcOes positivas. Ressalta-se, ainda, o comportamento das atividades de servigos
domeésticos (-0,9%) e de educacdo publica (-3,3%) como as unicas a registrarem

taxas negativas no ano.

2.3 Inovacao em Servigos

A inovagao por muitos anos foi estudada no setor de manufatura, e foi nestas
bases que as teorias foram criadas. Partindo-se do fato de que a manufatura produz
bens enquanto os servigos produzem itens imateriais, surge o questionamento de se
as empresas de servigcos também inovam e, em caso afirmativo, como ocorre este
processo. Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 24), “evidentemente, a inovacao
ndo esta restrita a bens manufaturados; exemplos de reviravolta pela inovacéo

podem ser encontrados no setor de servigos [...]".

A dificuldade de criacdo de uma definicdo precisa do conceito de servicos —
topico ja abordado na secdo 2.2 — traz consigo certas limitagdes, como o fato de a
economia contemporénea — que é, a0 mesmo tempo, economia de servigcos e
economia de inovagdo — ndo ser vista como economia de inovacao Nnos Sservigos.
Gallouj (2007, p. 4) interpreta esse paradoxo afirmando que “tudo se passa como se
0S servicos e a inovagao constituissem dois universos paralelos, que coexistem

ignorando-se.”

Alguns mitos antigos justificam esta subestimacao da inovacao nos servicos. Um
deles é a concepcao de servicos como atividade improdutiva, desprovida de valor
econOmico, visdo esta em que as atividades de servicos, diferentemente daquelas
de manufatura, se dissipam no instante de sua realizagdo. Um segundo mito € o que

veicula a ideia de que o terciario seria um setor caracterizado por baixa intensidade
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de capital e baixa produtividade, devido a auséncia de fabricas e de linhas de
producdo nestas atividades. Ha, ainda, o mito que ataca a capacidade do setor de
servicos de gerar empregos, qualidade que, na realidade, pode ser considerada um
ponto forte do setor. A inverdade desses mitos foi observada na secéo 2.2, sendo a

apresentacao de resultados da Pesquisa Anual de Servigcos uma das comprovacgoes.

Segundo Hipp e Grupp (2005), existem critérios que ajudam a distinguir a forma
como ocorrem 0S processos de inovagdo em servicos dos processos em
manufatura. Um desses critérios € o fator humano: a inovagdo em servicos ndo pode
ser identificada apenas de forma tecnoldgica; ela € definida também por habilidades
como conhecimento organizacional, experiéncia dos funcionarios e proximidade com
0s consumidores. Outro fator importante nos servigos é a organizacdo do processo
de inovagédo, que passa a depender mais de métodos de venda e marketing do que
do desenvolvimento de tecnologias em si. Aléem disso, esses autores apontam ser
dificil distinguir as inovacfes que ocorrem no processo das inovagdes que ocorrem
no produto do servico, jA que muitas vezes a producdo e 0 consumo Sao

simultaneos.

Sundbo (1997) salienta que a inovacdo em servicos ocorre de forma néo
sistematica, mas ha um esforco crescente das empresas para sistematizar e gerir
esta inovacdo, mesmo com a constatacdo de que sao poucas as empresas de
servicos que possuem um departamento de P&D ou um departamento especifico
para gerir a inovacdo. Sundbo (1997) apresenta em seus estudos trés modelos da
inovacdo voltados para a manufatura e refuta a possibilidade de adocédo de dois
deles — Modelo Tecnoldgico-econémico e Modelo Empreendedor — para entender a

inovacdo em servigos. Ja o terceiro modelo é considerado mais adequado para

explicar e compreender a inovagao no setor de servigos.

O modelo proposto € chamado de Modelo de Inovacdo Estratégica, visto que
enfatiza a estratégia da empresa como a esséncia para o modelo de inovacéo. Nele,
as inovacbes sao orientadas para o mercado e baseiam-se integralmente na
estratégia empresarial adotada, garantindo a convergéncia de ag¢fes. Os gestores
da empresa sdo 0s responsaveis por controlar o processo de inovacdo, mas ideias
de inovacdes provém de todas as partes da organizacédo e também do meio externo.

Nesse modelo, o processo de inovagao ocorre da seguinte forma:
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a) Geracao de ideias: ideias vém de diferentes individuos da organizacdo, que
as coletam dos clientes, jornais e outros meios. A participacdo maior dos
funcionarios é nesta etapa. E um processo criativo; logo, as ideias ndo podem

ser geradas sobre comando, devendo surgir naturalmente;

b) Transformacdo em um projeto de inovacdo: a pessoa que vislumbrou uma
oportunidade persuade pessoas de poder da organizagdo a dar

prosseguimento a ideia. Neste ponto, entdo, os gestores definem se este

projeto sera aprovado ou nao;

c) Desenvolvimento: aprovada a ideia, € estabelecido um grupo de
desenvolvimento de um prototipo, sendo inclusive estudada sua viabilidade
mercadoldgica: a ideia precisa ser colocada no mercado, verificando-se sua

aceitacéo para futura implementagéo;

d) Implementagcdo: neste momento os gestores decidem se o prototipo sera
implementado como um novo produto, novo processo ou outra forma de

inovagcdo. Um departamento relacionado a inovagéo se encarrega desta fase.

A ressalva de Sundbo (1997) é de que o processo de inovacdo descrito acima
nao ocorre linearmente; €, pelo contrario, bastante complexo e caético, assim como
0 processo de inovacao exposto por Davila, Epstein e Shelton (2007), apresentado
em 2.1.2. Ha, ainda, continuo contato e envolvimento dos clientes e demais
stakeholders da organizacdo, sendo o envolvimento dos clientes na inovacao ainda
mais importante em empresas de servicos do que em manufaturas. E possivel
analisar a convergéncia deste modelo também com o modelo da Terceira Geragéo
da Inovacdo — The Coupling Model — proposto por Rothwell (1997) e explicitado em
2.1.2 (Figura 6), o qual é também orientado para o mercado e enfatiza a importancia

das redes de relacionamento internas e externas.

Assim como Sundbo (1997), partindo também da premissa das especificidades
existentes nos servicos, Gallouj e Weinstein (1997 apud GALLOUJ, 2007)
consideram que um produto (bem ou servico) pode ser representado por um
conjunto de vetores de caracteristicas e competéncias colocados em

correspondéncia (Figura 9).
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Figura 9 - O produto como vetores de caracteristicas e de competéncias colocados em
correspondéncia
Fonte: Gallouj e Weinstein (1997 apud GALLOUJ, 2007)

Neste modelo, as competéncias [C] e [C’] derivam de diversas fontes: formacao
inicial, treinamento continuo, experiéncia, interacdo. As caracteristicas técnicas [T]
dos servicos geralmente tomam a forma de habilidades e conhecimentos presentes
nos individuos (ou equipes) ou guardados de forma escrita (por meio de manuais,
instrucdes, etc), e que sdo utilizadas no momento da execugdo do servico. As
caracteristicas técnicas imateriais (ou intangiveis) sdo competéncias formalizadas e
codificadas. Porém, sdo independentes dos individuos que as criaram e constituem

a memoria organizacional.

Com base no modelo da Figura 9, uma prestacao de servigcos pode ser definida
como “a mobilizacdo simultanea de caracteristicas técnicas (materiais e imateriais) e
de competéncias (internas e externas) para produzir caracteristicas de servicos.” E a
inovacdo pode, entdo, ser definida como “toda mudancga afetando um ou varios
termos dos vetores de caracteristicas (técnicas, de servigco) ou de competéncia.”
(GALLOUJ, 2007, p. 14). Dessa forma, a inovagdo ndo & encarada como um
resultado, mas como um processo ou um modelo que descreve dinamicas

particulares de caracteristicas e competéncias.

Em outra publicacdo, Gallouj (2002) complementa que uma especificidade das
atividades de servi¢os € que o produto [Y] de determinado servico pode surgir sem a

necessidade de adicdo de caracteristicas materiais. Ou seja, 0s conhecimentos e
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competéncias dos individuos, [C] e [C'], podem, sozinhos, criar um produto final. A
Figura 10 mostra um caso particular da Figura 9, mostrando o formato de um servigo
puro, intangivel. Nesta configuragdo, a habilidade de gerar um servi¢o [Y] depende
crucialmente da habilidade de organizar diferentes competéncias. Esta

representacdo € observada nos servicos baseados em conhecimento, tais como

consultorias.

Yy "SR
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. Y2
r Ck |
L C1C2..Ck..Cq | | y;
= — 5
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Figura 10 - O caso de um servico puro, intangivel
Fonte: Gallouj (2002)

Gallouj (2002, 2007) propOe, ainda, com base na representacdo mostrada na
Figura 9, uma forma de caracterizar diferentes inovagdes por meio de seis tipos ou
modelos que, em sua andlise, ttm a vantagem de eliminar a distincdo das inovagdes
entre, simplesmente, radical e nado radical, que é a forma como os tipos de
inovagdes sao difundidos por outros autores. Abaixo estéao identificados os modelos

propostos por Gallou;j:

a) Inovacdo radical. Descreve a criacdo de um produto totalmente novo, que é
um conjunto de novas caracteristicas e competéncias — [C™*], [C*], [T*], [Y*].
Em outras palavras, o novo produto, as caracteristicas e as competéncias que
o produziram s&o diferentes daquelas do produto antigo. E importante
perceber que as competéncias dos clientes [C’] também s&o renovadas, ja
gue, quanto mais radical € a inovacdo, mais necessério é que o cliente
aprenda a utilizad-la. A inovacao radical também pode ser aplicada aquelas
inovacdes que substituem todos os vetores [C’], [C] e [T], mas mantém as

mesmas caracteristicas finais do servico [Y];

b) Inovacé&o pela melhoria. Outros tipos de inovagao propostos compartilham o
objetivo de melhorar o produto final. Mas a diferengca da inovagédo pela
melhoria para as demais € que ela consiste em elevar a qualidade das

caracteristicas do produto sem trocar a estrutura do sistema, ou seja,
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mantendo [C’], [C], [T] e [Y], que apenas sofrerdo acréscimos de qualidade.
Este tipo de inovacdo é resultado dos efeitos de aprendizagem que

normalmente acompanham qualquer atividade;

Inovacdo incremental. Este tipo de inovagdo também descreve uma
melhoria no produto; no entanto, ha adicdo ou eliminacdo de caracteristicas.
Assim, estrutura geral do sistema — [C], [C], [T] e [Y] — se mantém, mas o
sistema é modificado marginalmente através da substituicdo ou adi¢cdo de
novos elementos ao vetor das caracteristicas [T] ou ao vetor dos servi¢os [Y].
Assim, a diferenca entre a inovacgao incremental e a inovacéo pela melhoria €
gue, na primeira, novas caracteristicas sao adicionadas e, na segunda, uma

simples melhoria é feita;

Inovacdo ad hoc. Pode ser definida como a construgao interativa de uma
solugcdo para um problema particular de determinado cliente. Este tipo de
inovacdo € comumente produzido em conjunto entre o prestador do servico e
o cliente. O resultado final [Y] de uma inovacédo ad hoc pode ser entendido
como uma solugéo original que surge em resposta a um problema novo. Do
ponto de vista do prestador de servi¢cos, a inovacdo ad hoc ajuda a produzir
novos conhecimentos e competéncias, que precisam ser codificadas e
formalizadas para serem reutilizadas em outras circunstancias. Assim,
corresponde a uma mudanca significativa em [C] e nos elementos imateriais
de [T];

Inovagédo pela recombinagdo. Baseia-se na divisdo ou reutilizagdo de
caracteristicas existentes para a criacdo de um novo produto [Y]. Pode
acontecer também por meio da reutilizagdo de caracteristicas de dois ou mais
produtos diferentes para a criacdo de um terceiro; ou pela criacdo de novos
produtos dividindo um produto existente, separando varias de suas
caracteristicas em produtos autbnomos. A inovacao incremental pode ser
considerada uma forma particular de inovacao pela recombinacao, quando as

caracteristicas adicionadas provém de produtos preexistentes;

Inovagédo pela formalizacdo. Neste modelo, ndo s&o as quantidades e
gualidades das caracteristicas e competéncias que variam; o que muda é o
grau de padronizacdo dos elementos dos vetores. Este modelo consiste em

organizar e especificar as caracteristicas e competéncias do servigo, fazendo
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com que elas sejam menos nebulosas e mais concretas, e atribuindo ao
servico certo grau de materialidade. Exemplos de inovacéo pela formalizacao

sado mapeamentos de processos, matrizes etc.
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2.4 Servicos de Software

2.4.1 O Setor de Softwares no Brasil

O setor de softwares e as inovagfes dele decorrentes vém se tornando cada vez

mais presentes na economia do Brasil e dos demais paises.

O crescimento econdmico se manifesta cada vez mais associado a
introducao de inovagdes tecnoldgicas inerentes a Tecnologia da Informacao
(Tl), que esta rapidamente reestruturando as formas de competir em
praticamente todos os setores produtivos. (SOUSA, 2004, p. 2).

O conceito de software, de acordo com Sousa (2004, p. 2), significa “uma
sequéncia logica de instru¢cdes que coordenam a operacao de um processador com
funcdo e comportamento definidos”. O software exige, para a sua constru¢cdo, um
projeto de engenharia que sera implementado conforme especificacao definida pelo

usuario ou cliente.

A histéria da industria de software teve sua origem por volta de 1960. Antes,
porém, ele era considerado parte integrante do hardware, nao havendo
comercializacdo daguele como componente distinto das maquinas: o hardware era
comercializado juntamente com o software e o preco era estabelecido sobre o
conjunto da solugdo. Entretanto, em certo momento, ficou evidente que o
desenvolvimento de software envolvia custos que, em alguns casos, chegavam a
superar o custo do hardware. Esse aspecto foi decisivo para que se iniciasse um
movimento de apropriagdo de valor comercial ao software, desmembrando-o do
valor inerente ao hardware (SOUSA, 2004).

O nascimento da industria de software ocorre, entdo, nos Estados Unidos em
funcdo das demandas geradas por projetos estratégicos do governo. De um modo
geral, todos os organismos governamentais dos Estados Unidos, em suas diferentes
esferas, contam com generosos orcamentos para a area de Tecnologia da
Informacéo e razoavel independéncia para administra-los. E a inovacdo no setor de

software ndo é apenas aceita, mas largamente estimulada por parte do governo

americano.
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7

No Brasil, ao contrario, € comum ouvir do governo insinuacdes de que as
empresas de TI locais ndo tém condi¢cdes de atender suas demandas, ou mesmo
gue nao oferecem as funcionalidades ja disponiveis em um software desenvolvido
no exterior e que nao € possivel esperar para que tais funcionalidades sejam aqui

desenvolvidas.

Apesar de as associacdes empresariais defenderem, ja ha muitos anos, que o
governo brasileiro utilize seu poder de compra em favor das empresas brasileiras de
base tecnoldgica, a regra estabelecida sempre foi a de contratacdo de
multinacionais, que tomam conta de todos os aspectos de TIl, num movimento
continuo de diminuicdo do espaco ocupado pelas empresas de software que tém
sua matriz no Brasil (CAMARA DOS DEPUTADOS, 2007).

Uma mostra disso é a disparidade na balanca comercial de software brasileira,

gue evidencia que o pais ainda se mantém como potencial importador (Tabela 1).

Tabela 1 - Balanca Comercial Brasileira de Software (US$ milhdes)

CATEGORIAS 1990 1995 2000
Importacdo de Software 50 200 1.200
Exportacdo de Software 1 10 100

Balanca Comercial -49 -190 -1.100

Fonte: Pagani (2002 apud SOUSA, 2004)

Estudos internacionais apontam a existéncia de cerca de dez mil empresas
brasileiras de informatica. Segundo dados da Associagdo Brasileira das Empresas
de Tecnologia da Informac&o (Assespro) (2001 apud CAMARA DOS DEPUTADOS,
2007), porém, ha no Brasil cerca de 27 mil empresas de informatica, das quais cerca
de 4.200 declaram dedicar-se ao desenvolvimento de software. De acordo com
dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) (2001 apud CAMARA
DOS DEPUTADOS, 2007) do mesmo ano, ha cerca de 38 mil empresas de
informatica, empregando 220 mil pessoas. Os dados das receitas das empresas do
setor sugerem que se trata de um mercado em que as empresas médias e grandes

desempenham papel primordial.
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Tabela 2 - Atividades de Informética (R$ milhdes)
Atividades de Informatica: Receitas das Empresas

Porte Servigos Revenda Outras
Até 5 empregados 1.725 32 102
6 a 19 empregados 795 52 67
20 a 99 empregados 3.177 100 220
100 empregados ou | 1 555 1.790 962
mais
Total 16.219 1.974 1.351

Fonte: IBGE (2003 apud SOUSA, 2004)

Nota-se que empresas com mais de 100 empregados auferem cerca de 65%
das receitas de servicos, onde o software se inclui, 91% das receitas de revenda de

mercadorias e 71% das demais receitas.

Desde 1993, a Secretaria de Politica de Informatica do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia (Sepin) desenvolve uma pesquisa objetiva junto as empresas de
software, denominada Qualidade e Produtividade no Setor de Software Brasileiro. O
objetivo dessa pesquisa é acompanhar a evolucédo da gestédo da qualidade do setor,
para servir de apoio as acdes dos agentes que formulam e executam a politica de
software para o0 pais. Mostra quais organizagbes atuam no setor e que tipo de
software é desenvolvido no Brasil, bem como o perfil das pessoas que trabalham
nessas empresas, as praticas de gestdo e como € o processo de software e de ciclo

de vida do produto.

A pesquisa realizada em 2004 com 707 empresas de todo o Brasil obteve
algumas informacdes relevantes sobre o setor. A primeira delas diz respeito ao inicio
das atividades das empresas de Tl. Como mostrado no Gréafico 3, as empresas
pesquisadas sao bastante jovens: cerca de 70% ainda ndo completaram 15 anos de
vida.
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Inicio das Atividades das Empresas de Tl

2001 a 2004
1996 a 2000
1991a 1995
1986 a 1990
1981a1985

1971a1980

Até 1970

T T T T T T

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Gréfico 3 - Inicio das Atividades das Empresas de Tl
Fonte: Sepin (2005) — Pesquisa Qualidade e Produtividade no Setor de Software Brasileiro

O perfil das empresas pesquisadas, mostrado no Grafico 4, é basicamente de
micro e pequenas empresas, que somam 77% da amostra. E interessante destacar
gue 45% das empresas tém menos de 10 pessoas trabalhando.

Porte das Empresas, segundo a forc¢a de
trabalho

45%
15%
8%

I ]
| 1

Micro Pequenas Médias Grandes
(Até 9 pessoas) (De 10 a 49) (De 50 a 99) (100 ou mais)

Grafico 4 - Porte das Empresas, segundo a for¢a de trabalho (adaptado pela autora)
Fonte: Sepin (2005) — Porte das Empresas, segundo a forga de trabalho

A forca de trabalho efetiva — que tem carteira e contrato de trabalho assinado — é
muito pequena nessas empresas. A terceirizacdo no setor é forte e a tendéncia se
mantém desde as primeiras pesquisas realizadas pela Sepin. Isso ocorre porque a
empresa ganha porte e reduz custos de folha de pagamentos com a forca de
trabalho terceirizada, formada por terceiros, bolsistas e estagiarios. Uma

comprovacédo do peso dos gastos trabalhistas nos custos pode ser observada na
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Tabela 3. Em relacdo a carga tributaria, apesar de o Brasil manter baixas as taxas
incidentes sobre o percentual de faturamento, os elevados encargos trabalhistas

(102%) ainda dificultam a expansdo da industria, fazendo com que algumas

empresas optem por formas alternativas de contratacdo de mao-de-obra.

Tabela 3 - Comparativo de Tributacéo de Software — 2002

Pais Tributac6es Encargos
(% sobre faturamento) (% sobre folha)
Brasil 19,4 102
EUA 43,0 11
Alemanha 23,7 38
Argentina 34,6 40

Fonte: Pagani (2002 apud SOUSA, 2004)*

Em relacdo as principais areas de atuacdo das empresas de software presentes
no estudo da Sepin, o Grafico 5 mostra percentualmente o nimero de empresas que
exercem estas atividades, sendo que uma empresa pode atuar em um ou mais
focos. No ranking apresentado, um terco delas trabalha com o desenvolvimento de
softwares voltados para automacdo comercial, enquanto oito tipos de atuacdes

diferentes sao tratados por mais de 20% das empresas pesquisadas.

Principais Tipos de Aplicacao Desenvolvidos

Automacgao Comercial 33%

Administragao de Servigos 32%
Gestao Integrada - ERP
Administragcao - Outros

Contabilidade

Administragaode RH

Automacao industrial

Gestao de processos organizacionais

Gréfico 5 - Principais tipos de aplicacao desenvolvidos
Fonte: Sepin (2005) — Pesquisa Qualidade e Produtividade no Setor de Software Brasileiro

1 ax . L.

S&o considerados como encargos todos os valores excedentes ao valor do salario contratado e que
foram desembolsados em fungcdo da contratagdo de funciondrios. Por isso, admite-se valores
superiores a 100.
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Conhecido o conceito de software e as caracteristicas do setor, faz-se

necessario discorrer especificamente sobre os servigos de software.

Os servicos de software compreendem servicos de capacitagcdo, manutencao,
suporte ou desenvolvimento completo de um software sob encomenda. (SEBRAE,
2007 apud MOREIRA, 2009). No caso especifico da atividade de desenvolvimento
de servigos de software, marcada pela concep¢dao de uma solugao voltada a um
cliente especifico, vem a tona a caracteristica da heterogeneidade proposta por
Gronroos (1993) para classificar os servicos, em que, mesmo com um produto
vendido sob mesmo escopo de trabalho a dois diferentes clientes, o servi¢o prestado

a um nao corresponde exatamente a este mesmo servigo prestado ao outro cliente.

Steinmueller (1995, apud MOREIRA, 2009) diferencia software enquanto produto
e enguanto servico também com foco na producgéo individual, afirmando que um
software que é produzido somente uma vez deve ser visto como um input de
servi¢co, enquanto um programa que é reproduzido varias vezes tem caracteristicas

mais préximas as de bens manufaturados.

No ano de 2007, o IBGE realizou a Pesquisa Anual de Servigos, na qual uma
das atividades de servigos analisada foi a de Servigos de Informagdo, composta por
empresas de Telecomunicacdes; Atividades de informatica; Servigcos Audiovisuais; e

Agéncias de noticias e servi¢cos de jornalismo.

Conforme o Gréfico 6, as Atividades de Informatica, onde se encontram as
empresas prestadoras de servicos de software, apresentam a maior porcentagem de
participacdo no que tange a salarios, pessoal ocupado e numero de empresas. Em
2007, esta atividade totalizou 82,5% (58.627) das empresas dos Servicos de
informacao, 62,5% do pessoal ocupado (367.619) e pagou 55,1% (R$ 9,2 bilhdes)
dos salarios, retiradas e outras remuneracdes. As empresas de informatica geraram,
em 2007, R$ 38,5 bilhbes de receita operacional liquida (23,8% do total). Estes

fatores evidenciam a importancia da atividade.
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Receita liquida operacional Salarios
0.1% 0,3%
13,9%
17 8% 26,89%
238% B2
5B 1%
Pessoal ocupado Muamere de empresas
0.7%
0,3% 3.79%
13,19
19,1% 18.1%
62 5% 82 Bas
Telecomunicagdes Atividades de informatica
Servigos audiovisuais Agéncias de noticias e servigos de jornalismo

Gréfico 6 - Participacdo das atividades no segmento de servigcos de informacéo (Brasil - 2007)
Fonte: IBGE (2007), Diretoria de Pesquisas, Coordenacéo de Servigos e Comércio, Pesquisa Anual
de Servicos.

Segundo dados de 2009 da Associacédo Brasileira das Empresas de Software
(ABES), em 2008, apesar das turbuléncias econémicas ocorridas no ano, o mercado
brasileiro de software e servicos ocupou a 122 posicdo no cenario mundial, tendo
subido uma posicdo em relacdo a 2006 e movimentado 15 bilhdes de dolares, o
equivalente a 0,96% do PIB brasileiro de 2008. Desses 15 bilhdes, 5 bilhdes foram
movimentados em software e 10 bilhées de dolares em servigos relacionados, como

mostra o Grafico 7.
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Gréfico 7 - Indicadores de Mercado e Evolugao (US$ Bilhdes)
Fonte: ABES (2009) — Mercado Brasileiro de Software

Ainda no ano de 2008 a participagdo de programas de computador
desenvolvidos no pais atingiu 32,5% do total do mercado brasileiro de software o
gue corrobora com a tendéncia de crescimento que vem sendo apontada desde

2004, periodo em que a participagéo era de 27%.

Outro dado relevante é que este mercado de softwares e servi¢os relacionados é
explorado por quase 8.500 empresas, dedicadas ao desenvolvimento, producéo e
distribuicAo de software e de prestacdo de servigcos. Daquelas que atuam no
desenvolvimento e producdo de software, 94% sé&o classificadas como micro e

pequenas empresas (ABES, 2009).

2.4.2 Subsidios a Inovacédo em Servicos de Software

Atualmente o principal problema enfrentado pelas empresas de Tl brasileiras é a
falta de recursos para financiar seus projetos (informac&o verbal)?. Apesar disso, um
dado relevante e bastante contraditério € que agentes financiadores, como a
Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), possuem recursos — humanos,
financeiros e materiais — para investimento que estado sendo subutilizados. A FINEP

€ o principal agente responséavel pelo Programa de Subvencdo Econdmica, o qual

% Noticia fornecida por Eduardo Grizendi no Workshop Incentivos & Inovacdo para o Setor de
Software, em Brasilia, em maio de 2010.
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tem por objetivo promover um significativo aumento das atividades de inovagao e o

incremento da competitividade das empresas e da economia do pais.

7

A concessao de subvencdo econOmica para a inovagdo nas empresas € um
instrumento de politica de governo largamente utilizado em paises desenvolvidos e
operado de acordo com as normas da Organizacdo Mundial do Comeércio (OMC).
Lancada no Brasil em agosto de 2006, esta nova modalidade de apoio financeiro
permite a aplicacdo de recursos publicos ndo-reembolsaveis diretamente em
empresas, para compartilhar com elas os custos e riscos inerentes a tais atividades.
O marco-regulatorio que viabiliza a concessdo de subvencdo econdmica foi
estabelecido a partir da aprovacao da Lei 10.973, de 02/12/2004, conhecida por Lei
Federal da Inovagao, e da Lei 11.196, de 21/11/2005, mais conhecida como Lei do

Bem.

O artigo 1° da Lei Federal da Inovacéo explica que esta Lei “estabelece medidas
de incentivo a inovacéo e a pesquisa cientifica e tecnologica no ambiente produtivo,
com vistas a capacitagdo e ao alcance da autonomia tecnolégica e ao
desenvolvimento industrial do Pais” (BRASIL, 2004). Porém, de acordo com o
paragrafo 2° do artigo 19 da mesma Lei, “a concesséo de recursos financeiros, sob a
forma de subvencdo econdmica, financiamento ou participagdo societaria, visando
ao desenvolvimento de produtos ou processos inovadores, sera precedida de
aprovacao de projeto pelo 6rgéo ou entidade concedente” (BRASIL, 2004). Portanto,
as empresas precisam manter-se informadas sobre as formas de proceder com
relacdo a estes incentivos. Tanto a Lei Federal da Inovacdo quanto a Lei do Bem
preveem uma seérie de beneficios para aquelas empresas com projetos submetidos e
aprovados a avaliacdo pelas agéncias de fomento, sendo boa parte deles incentivos

tributarios.

Ha, portanto, grande oportunidade para as empresas de servicos de software
brasileiras, que, seguindo parametros pré-estabelecidos, podem submeter seus
projetos de inovagdo as agéncias financiadoras, compartilhando os riscos de cada
negocio e usufruindo de beneficios que as auxiliardo em sua maior competitividade

no mercado.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Esta secao de proplOe a apresentar os procedimentos metodolégicos utilizados
para a realizacdo do presente estudo. S&o apresentados o tipo de pesquisa
realizada, a caracterizagédo do setor e das organizacdes estudadas, os participantes
do estudo, os instrumentos de pesquisa e, por fim, os procedimentos de coleta e
analise de dados. Para a fundamentacao tedrica, foram utilizados os trabalhos de
Fachin (2002); Flick (2004); Gil (1996); Sampieri, Collado e Lucio (2006).

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

O presente trabalho teve por objetivo descrever como 0 processo de gestao da
inovacdo ocorre em empresas de servicos de software, com base no modelo
proposto por Tidd, Bessant e Pavitt (2008), os quais subdividem este processo em
trés grandes fases genéricas, que sao: procura de oportunidades e ameacas;
selecdo de ideias; e implementacdo da inovagdo; sendo que a implementacdo esta
dividida nas etapas de aquisicdo de conhecimentos, execucdo, langcamento,
sustentabilidade e aprendizado. Depois de entendido o processo de gestdo da
inovacdo procurou-se definir os tipos de inovacbes presentes nas empresas
pesquisadas, utilizando-se os tipos ou modelos propostos por Gallouj (2002, 2007):
inovacdo radical, pela melhoria, incremental, ad hoc, pela recombinacédo e pela

formalizacao.

Quanto a forma de abordagem do problema, este estudo € classificado como
uma pesquisa qualitativa, jA que busca o aprofundamento da compreensédo de um
setor empresarial especifico, que é o setor de servicos de software, como estratégia
para o estudo da questdo de pesquisa definida. Quanto a seus objetivos, a presente
pesquisa classifica-se como uma pesquisa descritiva, jA que visa descrever
caracteristicas de um fenémeno, sendo ele o modelo de gestdo da inovagédo seguido

por cada empresa de servicos de software deste estudo. Este trabalho tem como
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estratégia de pesquisa o estudo de casos multiplos. De acordo com Fachin (2002),

este método € caracterizado por ser um estudo intensivo.

E levada em consideracao, principalmente, a compreens&o, como um todo,
do assunto investigado. [...] O direcionamento deste método é dado na
obtencdo de uma descricdo e compreensdo completas das relagbes dos
fatores em cada caso, sem contar o niumero de casos envolvidos. [...] Sua
principal funcéo é a explicacdo sistemética das coisas (fatos) que ocorrem
no contexto social [...]. (FACHIN, 2002, p. 44-45).

Segundo Gil (1996), o primeiro procedimento em um estudo de caso consiste em
delimitar a unidade que constitui 0 caso em estudo, podendo este ser uma pessoa,
uma comunidade, uma empresa etc. Sendo assim, neste estudo, seis empresas de
servicos pertencentes ao ramo de servicos de software foram selecionadas e
analisadas, tendo como objetos de estudo os processos de gestdo da inovacéo
nelas desenvolvidos. Ainda Gil (1996) indica que algumas regras devem ser

observadas no método do estudo de caso:

a) Buscar casos tipicos: explorar objetos que parecam ser a melhor

expressao do tipo ideal de categoria.

b) Selecionar casos extremos: a vantagem desta regra € que ela pode
fornecer uma ideia dos limites dentro dos quais as variaveis podem

oscilar.

c) Tomar casos marginais: encontrar casos atipicos ou anormais para, por

contraste, conhecer 0s casos normais e as possiveis causas do desvio.

A regra utilizada neste estudo € a de busca de casos tipicos, ja que € analisada
a forma como ocorrem o0s processos de gestdo da inovagcdo nas empresas,
procurando avaliar fatores que os enquadram nas fases do modelo teérico de Tidd,
Bessant e Pavitt (2008).

by

Com relacdo a coleta de dados neste estudo de casos multiplos, em cada
empresa foi feita uma pesquisa documental, juntamente com realizagdo de
entrevista semi-estruturada, sobretudo do tipo narrativa, com informantes-chave.
Sendo assim, o tratamento dos dados, ou natureza das variaveis pesquisadas, foi
realizado de forma qualitativa. As informacgdes foram coletadas com os participantes

do estudo por meio de gravacao e, logo apos, foi feita a transcricao escrita.

Na etapa de andlise de dados, foi utilizada a estratégia da codificacéo tematica,

com uma breve descricdo de cada caso e com a criacdo de categorias comuns as



56

respostas dos sujeitos, buscando identificar as fases e etapas dos modelos de
gestdo da inovacédo de cada empresa; além disso, foram analisadas as inovagcdes
identificadas em cada caso, de acordo com os tipos propostos por Gallouj (2002,
2007).

Com base nesses estudos aprofundados, uma analise de padrdes de gestédo da

inovacéo no segmento de servi¢cos de software pode ser identificada e replicada.

3.2 Caracterizacdo do setor e das organizag0es estudadas

As organizagbes em que os dados foram coletados fazem parte das empresas
de Servicos de Informética, de acordo com a classificacdo da Pesquisa Anual de
Servicos (IBGE, 2007), mais especificamente inseridas no ramo de empresas

prestadoras de servi¢os de softwares atuantes no Distrito Federal.

Foram selecionadas seis empresas com base no tipo de servico que oferecem,
ja que a abrangéncia do tema e das questdes investigadas implicou na necessidade
de delimitacdo do objeto. Foram escolhidas empresas de médio e grande porte que
sao consideradas expoentes do setor, nas quais a possibilidade de visualizacéo de
inovagdes torna-se maior. A definicdo do niumero de empresas pesquisadas deveu-
se ao fato de que, em um estudo de casos multiplos, o pesquisador deve ter uma

base consideravel e racional para fazer generalizacdes a partir dos dados.

As empresas analisadas serédo aquelas prestadoras de servigos de software que
possuem em seu portfélio servicos como: Consultoria, Integracdo de Sistemas,
Outsourcing, Suporte, Treinamento, Data-entry, Processamento de Dados,
Desenvolvimento e Manutencdo de Conteudos de Paginas da Internet e Business
Process Outsourcing (BPO) (ABES, 2009).

Para a preservacao do sigilo das informacdes fornecidas pelos entrevistados nos
casos selecionados, optou-se, neste estudo, pela omissdo de nomes e outras
informacdes que possam levar a identificagdo dos casos, razdo pela qual utiliza-se a

denominacéo “Caso A", “Caso B, etc.
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3.3 Participantes do estudo

Neste estudo, o tipo de entrevista semi-estruturada utilizado é a entrevista com
especialistas. Nela, ha “menor interesse no entrevistado enquanto pessoa (como um
todo) do que em sua capacidade de ser um especialista para um certo campo ou
atividade. Ele é integrado ao estudo ndo como um caso Unico, mas representando
um grupo” (FLICK, 2004, p. 104).

Os participantes entrevistados neste estudo foram funcionarios de nivel
gerencial ou os préprios diretores ou socios das organizacfes, em alguns casos de
facil acesso aos mesmos. A escolha do nivel hierarquico mais elevado deveu-se ao
fato de que gerentes, diretores e sOcios possuem maior acesso a informacgdes que
envolvem o processo de inovacdo como um todo e conseguem fazem melhor

associacao deste com a estratégia empresarial adotada.

Devido ao numero reduzido de entrevistados, reforca-se a importancia de
utilizagéo de entrevista semi-estruturada, cujo roteiro de entrevista sera detalhado na

secédo 3.4.

3.4 Instrumentos de pesquisa

O roteiro de entrevista foi criado pela autora deste estudo e encontra-se
disponivel no Apéndice A. Como caracteristica da entrevista semi-estruturada, as
guestdes foram formuladas de maneira que o roteiro fosse mais considerado como
um guia, no qual se espera que as questbes sejam livremente respondidas pelo
entrevistado. Assim, “0 entrevistador pode e deve decidir, durante a entrevista,
guando e em que sequéncia fazer quais perguntas” (FLICK, 2004, p. 106). Se uma
pergunta ja tiver sido respondida e puder ser omitida, isso pode ser decidido pelo

entrevistador.

Foi feita uma validacdo do primeiro roteiro elaborado, com o intuito de verificar
se ele estava realmente atingindo os objetivos a que este trabalho se propde. A

validac&o do roteiro foi realizada com duas empresas do setor de softwares, e 0 que
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se notou foi que ele possibilitava a verificagdo de apenas parte do processo de
gestdo da inovacao das empresas. No roteiro inicial, as etapas de lancamento da
inovagcdo no mercado, sustentabilidade da inovagao a longo prazo e aprendizado
gerado n&do eram facilmente observadas com as perguntas existentes. As alteracdes
foram feitas de forma a suprir a necessidade destas informacgdes, permitindo, entéo,
coletar o maximo de informacgdes relacionadas as fases genéricas do processo de

inovacgéo propostas por Tidd, Bessant e Pauvitt.

O roteiro de entrevista subdivide-se em quatro partes, sendo a Parte 1 e a Parte
2 compostas pela identificacdo do entrevistado e da empresa em estudo,
respectivamente. A Parte 3 caracteriza os principais segmentos de atuacdo da
empresa, onde podera ser observado o publico-alvo e as solu¢bes disponiveis em
seu portfélio. Por fim, a Parte 4, a de maior importancia para o estudo, identifica as
inovacdes recentes e 0 processo de inovacdo seguido pelas empresas, abrangendo
informacbes sobre identificacdo e descricdo das inovacdes; procura de
oportunidades e selecdo de projetos; aquisicdo de conhecimentos; desenvolvimento
da inovacéo; lancamento e sustentabilidade da inovacéo; e o aprendizado gerado

durante o processo.

Além das entrevistas, consta neste estudo a utilizacdo de pesquisa bibliografica,
ja apresentada da secdo 2, na qual foram recolhidos dados sobre o setor de
software, por meio de artigos de peridédicos e material disponibilizado na internet.
Houve também pesquisa documental, visando obter informacgfes especificas sobre
cada uma das empresas. Esta pesquisa documental foi realizada tanto por meio de
informacdes sobre as empresas disponiveis na internet, quanto por meio de

documentos obtidos com os proprios entrevistados.

No roteiro de entrevista validado, buscou-se coletar dados organizados em torno
de quatro blocos tematicos, que sdo apresentados no Quadro 1 e que seréo
utilizados para posterior descricdo de cada caso.
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BLOCOS TEMATICOS

Identificacdo de casos de inovacgdo

Identificacdo das fases de Procura e Sele¢éo de ideias
Origem do projeto de inovacao
Responséaveis por aprovar o projeto

Critérios de selegdo

Identificacdo da fase de Aquisicdo de conhecimentos
Origens do conhecimento

Atores envolvidos

Identificacdo das fases de Execucdo e Lancamento da inovacéao
Atores engajados

Relatos de cooperacéo e problemas decorrentes dela

Barreiras a inovagao

Gerenciamento do processo inicial de adog¢ao da inovagéo

Identificacdo das fases de Sustentabilidade e Aprendizagem
Adaptac¢bes na inovacao

Impactos da inovagao

Coleta de licbes aprendidas
Quadro 1 - Blocos teméticos baseados no roteiro para descricdo dos casos analisados
Fonte: Elaborado pela autora

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Na coleta de dados com enfoque qualitativo, 0 que se procura é “obter
informacdes de individuos, comunidades, contextos, varidveis ou situacdes em
profundidade, nas proprias ‘palavras’, ‘definicdes’ ou ‘termos’ dos individuos em seu
contexto” (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006, p. 375). O pesquisador deve
procurar ndo interferir na coleta de dados, de forma a obté-los exatamente como 0s

individuos o demonstram.

Neste estudo de casos multiplos, a principal técnica para a coleta de evidéncias
foi a entrevista, para analise de dados primarios. Tendo a organizagdo como nivel de
analise, foi utilizado o procedimento de entrevista semi-estruturada combinada com
uma abordagem narrativa. O uso da abordagem narrativa permite que a entrevista
se concentre em episddios — as inovagbes — e, assim, que a logica do processo de

inovagdo seja retomada a partir do relato dos entrevistados. A entrevista foi
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individual e sua aplicagdo foi feita pessoalmente com pessoas consideradas
especialistas no tema abordado, no proprio local de trabalho. Seguindo o que é
proposto por Meuser e Nagel (1991 apud FLICK, 2004), durante as entrevistas o
pesquisador certificou-se ndo deixar que ocorressem 0s seguintes problemas que

podem surgir em entrevistas com especialistas:

a) O especialista bloqueia o curso da entrevista, ficando provado que ele

nao é especialista no topico;

b) O especialista passa do seu papel de especialista para o de uma
personalidade privada, transmitindo niamero maior de informacdes sobre

ele, como pessoa, do que sobre seu conhecimento de especialista,

c) O especialista passa a palestrar sobre 0 que sabe, em vez de participar

do jogo de perguntas e respostas da entrevista.

Em complemento as entrevistas, foi realizada uma gravacdo, com o intuito de

evitar a perda de informagdes.

O roteiro de entrevista foi aplicado no periodo de Julho de 2010. Neste mesmo
periodo também foi realizada a pesquisa documental. Os relatos dos entrevistados
foram comparados com os dados recolhidos pela pesquisa documental, permitindo a

convergéncia, ou triangulacéo dos dados.

Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2006), a analise de dados qualitativa possui
alguns objetivos centrais, que sao: organizacdo dos dados; compreensdao do
contexto dos dados; descricdo das experiéncias das pessoas pesquisas, na Otica
dos entrevistados; interpretacdo e avaliacdo de padrdes; explicacdo de fendbmenos;

e relacionamento dos resultados da analise com a teoria fundamentada.

Neste estudo, a andlise de dados se iniciou com uma revisdo do material
coletado, sendo essa realizada diretamente do meio que a produziu, ou seja, por
meio da escuta das gravacoes e, em adicao, utilizando-se da técnica de analise por

transcricdo escrita.

A estratégia utilizada para a analise dos dados foi a codificagdo tematica, que é
aplicada como um procedimento de varias etapas. De acordo com Flick (2004),
inicialmente apresenta-se uma breve descri¢cdo de cada caso, incluindo-se nela uma

breve descricdo do entrevistado e 0s topicos centrais relacionados ao assunto da
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pesquisa, que, no estudo em questdo, sdo a identificacdo da utilizacdo ou ndo das
fases genéricas do processo de gestdo da inovacao proposto por Tidd, Bessant e
Pavitt (2008), bem como a identificagdo das inovacgdes identificadas em cada caso,
de acordo com os tipos propostos por Gallouj (2002, 2007). Esta breve descricéo
sera apresentada de acordo com os blocos tematicos do Quadro 1, ja apresentado

na secao 3.4.

Logo apds a descricdo dos casos, desenvolveu-se uma classificagdo dentro da
codificacdo tematica, criando-se categorias comuns as respostas dos sujeitos. Esta
estrutura tematica desenvolvida para a analise dos casos surgiu a partir da analise
do primeiro caso e foi aproveitada para a analise dos demais. A estrutura
desenvolvida serve, ainda, para comparar casos, OuU Seja, para pormenorizar
semelhancas e diferencas entre os diversos casos do estudo. Na sequéncia séo

apresentadas as categorias utilizadas na analise realizada:

1) Confrontagdo das inovacdes relatadas em cada caso com os tipos de

inovacao;
2) Analise das fases de procura e selecdo de ideias;
3) Analise da fase de aquisicdo de conhecimentos;
4) Analise das fases de execuc¢ao e lancamento da inovacao;

5) Andlise das fases de sustentabilidade e aprendizado adquirido com a

inovacao.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta etapa do estudo se inicia com uma secdo de apresentacdo dos dados, na
gual uma breve descricdo dos relatos dos entrevistados nos seis casos € divulgada.
As informacdes de cada caso sdo apresentadas sequencialmente considerando a

ordem dos blocos tematicos definidos na se¢éo 3.4.

Posteriormente, na secdo 4.2, sdo apresentadas as analises dos seis casos
selecionados para o estudo. As analises séo realizadas considerando a ordem dos
blocos teméaticos e as categorias de andlise compreendidas em cada bloco, ja
explicitadas na sec¢éo 3.5. Aqui serdo também comparados os casos e confrontados

os resultados das analises com a literatura.

4.1 Apresentacédo dos Casos

4.1.1 Caso A

A empresa relatada no Caso A surgiu em Brasilia e comecou a operar em 1987
como uma empresa de consultoria, tendo, a partir de 1990, incorporado trabalhos de
prestacdo de servicos na area de tecnologia da informacdo. O entrevistado foi o
préprio diretor-presidente, fundador da empresa e seu maior idealizador.

Durante seu histérico, a empresa foi sofrendo diversas mudancgas de foco de
trabalho, sem abandonar o que fazia antes. Foi a empresa pioneira na area de
Gerenciamento Eletrdnico de Documentos (GED), a empresa pioneira na area de
ensino a distancia e a empresa pioneira na area de fabrica de software. Cada projeto
de novo produto ou servigo que prospera na empresa passa a constituir uma area de
negocio e depois pode gerar uma empresa. Sendo assim, a empresa do Caso A

atualmente faz parte de um grupo formado por empresas de consultoria, Tl, ensino a
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distancia, gestdo de conteudos, gestdo educacional, além de uma fundacéo para

projetos sociais.

O faturamento do grupo como um todo, no ano de 2009, foi de aproximadamente
120 milhdes de dolares. O organograma da empresa pode ser observado no

Apéndice B.

Os principais servicos oferecidos pela empresa sdo outsourcing, fébrica de
software, projetos de seguranca da informacéo, gestdo de acervos, virtualizacdo de
conhecimento e solucbes de portais para ambientes de intranet e internet. A carteira
de clientes da empresa é composta, em sua maioria, pelo governo, em niveis

federal, estadual e municipal, compondo cerca de 85% da clientela total.

4.1.1.1 ldentificagéo de casos de inovacao

No Caso A, foram citadas duas vertentes de inovacao. A primeira vertente, vista
pelo entrevistado como um pré-requisito para a sobrevivéncia da empresa, consiste
em inovagbes nos processos de trabalho. Para garantir estas melhorias em
processos, a empresa busca implantar procedimentos e normas internacionais,
como as certificagbes 1ISO 27000, 1SO 9000, ISO 14000, ISO 17000 e Capability
Maturity Model Integration (CMMI). Nas palavras do entrevistado, “isso provoca uma
revolucdo nos meétodos e procedimentos de trabalho. Entdo tudo o que a gente faz
de trabalho passa a ser tutelado por isso aqui, entédo isto aqui € um tipo de inovacao,
€ um tipo de preocupacdo com o caminho da empresa”. A empresa foi a primeira do
Brasil a ser certificada pela 1ISO 27000, de Seguranca. O entrevistado citou ainda
gue a ISO 17000, que é a norma voltada para a responsabilidade social, os levou a

criar uma Fundacao para exercer esta fungao.

A outra vertente de inovacéo citada é o proprio mercado. Visto que o mercado
de TI muda com rapidez, € necessario atencao para as tendéncias, para a evolucéo
da tecnologia e para as necessidades do ambiente. O entrevistado citou como
exemplo a propria digitalizacdo, que ha 15 anos era um grande negoécio e que hoje,
com a evolugao da tecnologia, ndo tem mais validade como fungéo. Em sua visao, a

evolugdo da tecnologia tomara conta de trabalhos bracais, como digitalizacdo e
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programacdo, e as empresas deixardo de contratar um analista de sistemas

convencional para ter um analista de inteligéncia.

Uma das mudangas ocorridas nos ultimos anos na empresa foi com relagcdo ao
préprio entendimento da tecnologia. Antes, vendia-se ao cliente a tecnologia pela
tecnologia, ou seja, ndo havia uma analise se aquele produto ou servi¢o vendido iria
realmente solucionar o problema no cliente. Hoje a empresa do Caso A visa ser uma
empresa que apresenta solucdes de aplicagdo do conhecimento para resolver

problemas.

O principal caso de inovacdo observado, desenvolvido recentemente pela
empresa e patenteado na Franca, chama-se Gestdo de Vetores Epidemiologicos
(GVE). O GVE foi concebido como uma nova forma de erradicar a dengue. Trata-se
de um produto com cinco plataformas de software, sendo uma o ambiente do
cidaddo, de forma que o cidadao deixa de ser vitima e passa a ser um agente ativo
no combate aos vetores que transmitem doencas. Outra plataforma € um ambiente
movel, conectado a um microcomputador com tecnologia de ponta, que gerencia
todo o processo de erradicagdo da dengue nas casas da populagcdo em tempo real.
O agente de saude, que antes levava entre 45 e 60 dias para ter um diagnostico de
casos de mosquitos transmissores de dengue nas casas da populacdo, por meio do
GVE passara a gastar apenas 30 minutos. Os resultados dessa inovacdo séo
tratamento do local infectado na mesma hora, além de impedir a proliferacdo do
mosquito e a ocorréncia de outras epidemias de dengue. Este produto é considerado

uma evolugéo na saude publica e sera langcado no mercado em 2010.

4.1.1.2 ldentificacdo das fases de Procura e Sele¢cao de ideias

No Caso A, geralmente as inovagfes surgem dentro da propria empresa. Um
exemplo claro sdo as diversas empresas que hoje compdem o Grupo e que foram
concebidas inicialmente como projetos de pesquisa. Uma das empresas do Grupo,
de ensino a distancia, comecou como um projeto de pesquisa e hoje é lider de

mercado na América do Sul.
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O entrevistado diz, ainda, que as ideias ndo surgem ao acaso, surgem de uma
observacdo da realidade, ou seja, da observacdo dos problemas cotidianos e
reflexdo sobre como sana-los. O caso do GVE corrobora esta ideia, ja que foi uma
inovagcdo surgida por meio de observacdo de um problema, o problema das

epidemias de dengue na populacao.

O entrevistado citou, ainda, como pratica da empresa uma reunido denominada
Reunido do Nada, em que os participantes ndao podiam vir com ideias preconcebidas

e deveriam ser discutidas oportunidades gerais de melhoria.

“Vocé tem que ser inconformado por natureza. [...] Porque sempre existe algo
melhor a ser feito. Entdo esse é o principio que motiva a pesquisa, a inventividade. E
a fonte principal € esse exercicio, que ndo acontece aqui nas quatro paredes nao, a

ideia ela pode acontecer em qualquer lugar e de uma maneira mais informal
possivel. Agora vocé tem que ter uma ambiéncia pronta para receber isso e avaliar e

dar destinagéo a ideia.”

O entrevistado citou também que ndo possuem um sistema rigido de selecéo de

ideias.

“N6s ndo temos um processo, porque vocé ndo pode botar a inovagéo dentro de
uma camisa de forga, vocé ndo pode ter um sistema rigido de avaliacéo [...]. Vocé
tem que ter um processo de construcao de hipoteses sobre aquilo. Esse processo

ele tem que ser o0 mais natural possivel e o mais informal possivel.”

Apesar do interesse de manter a informalidade neste processo inicial, um fato
gue mostra a preocupacdo da empresa com o tratamento da inovacdo, desde a
concepcao, € a existéncia da Coordenacédo de Inovagdo TecnolOgica, a area mais
recente do organograma da empresa, que visa receber e expandir projetos de

inovagao propostos.
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4.1.1.3 ldentificacdo da fase de Aquisi¢do de Conhecimentos

Na fase de aquisicdo de conhecimentos, o entrevistado cita que a empresa
procura primeiro internamente as competéncias necessarias e, quando percebem

gue elas néo sao suficientes, buscam oportunidades de adquirir no meio externo.

Como exemplo, o entrevistado lembra-se dos primeiros projetos GED da
empresa. Ha 15 anos, softwares de gerenciamento de documentos eram mantidos
fora do Brasil a sete chaves. Com o surgimento da demanda por estes softwares
vinda de um cliente, a empresa procurou este conhecimento no mercado e nao
obteve éxito. Devido a este fato, montaram um grande grupo de pesquisa,

comecaram a estudar e desenvolveram um produto brasileiro para esta demanda.

4.1.1.4 ldentificacdo das fases de Execucao e Langcamento da inovacao

Com relacdo aos atores engajados nas inovagOes, utilizando-se do caso de
inovacdo do GVE, nota-se grande contribuicdo entre diferentes pessoas, ja que o
mesmo foi desenvolvido por uma equipe multidisciplinar, com especialistas de areas
como biologia, entomologia, saude publica, além dos profissionais de Tl da empresa.
Outra cooperacdo no caso do GVE é que a empresa fez um acordo comercial com
uma empresa chinesa para a produgdo dos equipamentos, que sao depois

mandados para o Brasil.

Outro exemplo de engajamento entre diferentes atores pode ser percebido no
projeto de pesquisa para a criagdo de um sistema de gestdo académica para a
Universidade Catolica de Brasilia, desenvolvido em conjunto com a propria
instituicao.

O entrevistado considera a cooperagdo muito importante para as inovagoes. A
empresa cultiva o habito de fazer acordos de cooperacao técnica com universidades
e centros de pesquisa. Possui acordos ndo s6 com universidades de Brasilia, mas
também com a Universidade de Campinas e a Universidade de S&ao Paulo; e
também com pessoas consideradas referéncia em determinadas areas, que séo

convidadas a participar dos projetos.
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Com relacédo ao desenvolvimento da inovacao, o entrevistado mencionou que
todo trabalho de pesquisa da empresa nunca dependeu de financiamentos do
governo. A Unica vez que apresentaram um projeto para a FINEP, o projeto GVE,
decepcionaram-se, pois nao obtiveram aprovagao por concorrerem com projetos de

jogos eletrdnicos pela internet.

Quando se trata das barreiras ao desenvolvimento da inovagédo, uma grande

dificuldade considerada é o recurso financeiro, ou a falta dele. J4 na fase de

implantac@o da inovagéo, a principal barreira advém da resisténcia ao novo.

“A resisténcia advém de duas coisas, eu acho: da falta de conhecimento daquilo,
e, a medida que a pessoa conhece, ela acha 6timo, porque vai facilitar a vida dela,
essa é facil de reverter. E a resisténcia que advém do medo de perder a sua
posicdo, o0 seu status, a aplicacdo do conhecimento que ela até entdo tem. Tem
gente que se julga dono das informagdes sobre determinada coisa, entdo ele ndo
deixa mexer naquilo de jeito nenhum, porgue senéao ele perde o controle que tem
sobre determinada situagéo. Esta, para reverter, € preciso uma posicdo mais

contundente de quem dirige para mudar.”

Para falar do gerenciamento do processo inicial de adocao da inovacao, pode-se
citar o caso do GVE. Desde a construgdo da inovacdo até a fase de teste, a
empresa cria um grupo com conhecimentos complementares. No projeto GVE, o
grupo foi formado por um gerente geral, um gerente de tecnologia, um gerente de
conhecimento do problema e as equipes técnicas. No momento de vender o produto,
e formado um novo grupo com know-how comercial. O gerente do projeto e sua
equipe definem a melhor estratégia para o produto; no caso do GVE, a decisao foi a

criacdo de uma empresa especifica para comercializacao.

4.1.1.5 ldentificacdo das fases de Sustentabilidade e Aprendizagem

Em se tratando de adaptacfes a inovacdo para garantir sua sustentabilidade a

longo prazo, a empresa vé esta etapa como essencial no mercado de tecnologia. O
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entrevistado citou que, quando a equipe de producdo esta trabalhando em uma
primeira versdo de um projeto, a equipe de desenvolvimento ja esta desenvolvendo
0 gque sera a inovacao na segunda versdo. Diz, ainda, que ndo ha uma periodicidade

neste processo, ele ocorre eternamente.

Com relacdo ao aprendizado adquirido com uma inovacao para evitar erros
posteriores, citando o caso do GVE, a empresa possui um relatorio de problemas

gue aconteceram ao longo da execucao do projeto de pesquisa.

4.1.2 Caso B

O entrevistado do Caso B ocupa o cargo de Coordenador de Pré-Venda,
atuando diretamente com a diretoria comercial. Sua equipe possui contato proximo
com os vendedores, apesar de as fun¢des executadas por ela serem mais técnicas.
O entrevistado trabalha ha 5 anos no grupo, sendo 2 deles na empresa selecionada.

Possui 12 anos de experiéncia na area de TI, 8 deles em cargos de geréncia.

A empresa atua ha 7 anos no mercado e faz parte de um grupo que tem mais de

15 anos. O grupo € composto de 4 empresas; as outras 3 atuam nas areas de

seguranca, notas fiscais eletrénicas, datacenter e cloud computer.

O faturamento do grupo no ultimo ano fiscal foi de cerca de R$ 350 milhdes. A
empresa vem sofrendo aumentos em seu faturamento de mais de 30%, sendo uma
das unicas empresas de Tl do Brasil a alcancar este marco em dois anos
consecutivos. Possuem em torno de 1500 funcionarios. Possuem 3 filiais — Brasilia,
Rio de Janeiro e Belo Horizonte — e a matriz em Sao Paulo. A empresa esta se
preparando para abrir o capital, num processo de colocacdo de acdes na Bolsa de
Valores.

Os principais servicos ofertados pela empresa séo: datacenter; outsourcing;
BPO; servigcos de alta disponibilidade; mobilidade; e desenvolvimento de sistemas e
servicos (fabrica de software). Os principais contratos da empresa estdo na area de
outsourcing e ela é considerada a maior empresa do pais de BPO em projetos

voltados para atendimento ao cidadéao.
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Quanto aos principais clientes, o entrevistado explicou que em Brasilia a
empresa é mais focada no mercado publico, tendo clientes como Banco do Brasil,

Caixa Econdmica, Banco Central, SERPRO e Dataprev.

4.1.2.1 ldentificagéo de casos de inovacao

O entrevistado cita a vertente dos servicos como um grande caso de mudanca
na empresa. Ele explica que, antes, todos os contratos, principalmente com o
governo, eram contratos de alocacdo de mao-de-obra, em que a empresa alocava
seus funcionarios e o gerenciamento deles era feito pelo cliente. Com isso, o cliente
arcava com todos os custos do funcionario terceirizado, sendo que deveria pagar
somente pelo servico prestado. Esta realidade estd mudando no governo e € uma

iniciativa que ja tinha acontecido antes no mercado privado.

“Ninguém mais quer pagar pelo cafezinho, pelo tempo que o terceirizado vai ao
médico, pela saida dele para resolver um problema pessoal... Eu quero um servico.
Se vocé vai estar fazendo isso com uma, duas ou trés pessoas, hdo é do meu
interesse. Eu quero apenas que 0s meus servidores sejam administrados durante

um ano sem parar”.

Houve, entdo, uma mudanca drastica, em que o funcionario ndo precisa mais

estar alocado dentro do cliente, pode trabalhar dentro da prépria empresa.

Outra tendéncia de mercado atual, que é uma grande inovacéo na empresa, € 0
cloud computer. Segundo o entrevistado, as pessoas estdo cada vez mais se
desfazendo de seus servidores e querendo desktops mais simples, de forma que,
para armazenarem seus arquivos, utilizem servidores virtuais, também chamados de

servidores “na nuvem?”.

“Vocé so0 vai precisar de um link na internet e de uma maquina simples para

acessar seus arquivos na nuvem. E o que tem hoje no Gmail, no Hotmail, gratuitos,
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s6 que de forma corporativa, ou seja, de uma forma mais segura, mais organizada,
em que eu tenha outros tipos de ferramentas de colaboracdo embutidas, ndo € sé o

e-mail”.

“A Apple é outra empresa que esta seguindo essa linha também. Todos os
servi¢cos da Apple vocé baixa simplesmente hoje. Quem tem o iPhone, iPod, baixam
um software chamado iTunes, onde vocé pega diversos servi¢cos que estdo na
nuvem. Vocé compra livro na nuvem, muasica na nuvem, e nao precisa armazenar so

no seu dispositivo, vocé pode inclusive se quiser, deixar na nuvem”.

Ja na area de Mobilidade, em que se criam aplicacdes para dispositivos moveis,
uma inovagdo da empresa € um projeto pioneiro no pais realizado para a Caixa
Econdmica. Neste projeto esta sendo desenvolvido um terminal, como um notebook,
atrelado a uma pequena maquina movel, que visa reduzir filas de pagamentos de
contas, favorecendo clientes que tém poucas operacfes bancarias a realizar. Esta
maguina possui também uma impressora embutida, que emite instantaneamente o

extrato bancéario. De acordo com o entrevistado, ndo ha nada semelhante sendo

desenvolvido no pais.

4.1.2.2 ldentificacdo das fases de Procura e Sele¢ao de ideias

Para entrar nas fases do processo de inovacgdo, o entrevistado focalizou na
inovacéo do cloud computer. Segundo ele, no mercado de Tl a inovacao geralmente
surge nos grandes fabricantes mundiais — IBM, Microsoft, Oracle, Apple —, porque
sdo empresas que tém a possibilidade de investir grande parte de seu faturamento
em pesquisas. Entdo, o mercado nacional, principalmente por ndo haver nele
grandes fabricantes, acaba tendo como principais referéncias as inovacdes estas

multinacionais.

“A primeira vez que alguém ouviu falar de cloud computer saiu de uma dessas
empresas. Entao, por exemplo, uma das grandes empresas inovadoras que

comecou a forgar o mercado de cloud computer foi o Google. O Google comegou a
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lancar os seus produtos e tudo baseado na nuvem. Se vocé quiser, vocé tem tudo la
no Google: diretérios para guardar seus arquivos, e-mail, agenda, calendarios,
ferramenta de pesquisa, de idiomas. O Google comegou essa mudancga no mercado.
E todos comegaram a enxergar que realmente é necessario. Entdo realmente essas
mudanc¢as comecam ainda no mercado fora do pais, e ai obviamente o Brasil vai

seguindo a linha mundial”.

bY

Com relacdo a selecdo de inovagbes dentro da empresa, o entrevistado
mencionou que as decisdes de investimentos vém do Conselho Deliberativo,
formado pela sOcia majoritaria e demais acionistas, sendo que um dos integrantes
do conselho é um ex-CEO da Microsoft Brasil. E de tempos em tempos, o Conselho
seleciona algumas pessoas do corpo técnico para participar de reunides especificas,

apoiando as decisdes.

Questionado sobre os critérios que determinam entrar ou ndo em determinada
tendéncia, o entrevistado citou que se algo esta despontando no mercado
internacional, entdo isso ja € um dos critérios de decisao, pois o0 mercado brasileiro
se assemelha muito ao mercado dos Estados Unidos e Europa em termos de
aquisicao de tecnologia. Outro fator que ajuda na decisdo € o mercado-alvo da

empresa:

“Por exemplo, o governo vai demorar muito a entrar nessa situacéo de cloud
computer. Se eu sou uma empresa que meu foco € governo, ndo vale a pena eu de
repente investir em cloud computer. Nado € o caso, ja de trés anos para ca que a
nossa orientacdo € que nos temos que, sem ‘diminuir o tamanho da pizza’, aumentar
0 meu faturamento em mercado privado. Mantenho o governo com o que eu tenho

hoje, e até amplio, mas eu tenho que aumentar cada vez mais o mercado privado”.

Em sintese, a empresa tem uma orientagdo para a tecnologia que vem do
fabricante, e, com isso, analisam o mercado e avaliam se é o momento de adotar

determinada inovag&o ou néo.
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“Entédo, por exemplo, mobilidade: quando surgiu ha uns quatro anos e eram
coisas muito simples e pequenas, a empresa nao se interessou. Quando o mercado
comecou a se mostrar com esse grande projeto da Caixa, que comegou a ser
estudado ha seis anos, outros clientes e outros bancos comecaram a olhar para o
mercado de mobilidade de uma forma diferente, e a gente comecou a ver que
passaria a ser uma oportunidade até em termos de receita maior, ai a empresa

COMEeCOoU a pensar que era uma area para comecar a investir”.

4.1.2.3 ldentificacdo da fase de Aquisicdo de conhecimentos

Com relacdo aos conhecimentos que contribuiram para as inovacodes, 0
entrevistado mostra que uma qualidade da empresa € investir em seu corpo técnico
e manté-lo atualizado. Possuem um Programa de Certificagéo3 em gue a empresa
incentiva os funcionarios a participar, reembolsando o valor da prova, caso o
profissional seja aprovado. Hoje a empresa possui mais de 1300 certificacdes

técnicas.

Em situacgBes especificas, sdo trazidas pessoas de fora da empresa para
transmitir um novo conhecimento. Como exemplo, em contrato firmado com uma
empresa do setor privado, encontraram nela uma tecnologia conhecida por apenas
quinze profissionais no pais inteiro aproximadamente. Nesta situagdo, contrataram
uma empresa que conhecia desta tecnologia e investiram neste conhecimento para
os profissionais do corpo interno da empresa, inclusive com treinamentos no

exterior. Com isso, conseguiram assumir o contrato com este cliente.

Ndo € muito comum na empresa participacdo de instituicbes de ensino na
aquisicdo de conhecimentos, porém ocorre esporadicamente. H&4 dois anos, a
empresa fez um acordo com a Fundagéo Getulio Vargas e foi criada uma turma de
pos-graduacéo fechada para os funcionarios, com conteudo totalmente voltado para
o mercado de Tl e tendéncias de negdcios.

® No mercado de TI, os principais fabricantes, quando langcam uma tecnologia, cerca de dois meses
depois langcam as certificacdes nesta tecnologia. O profissional faz uma prova, na qual recebe, caso
seja aprovado, uma certificacdo de que é um consultor especialista naquela tecnologia. Com isso, é
possivel medir a qualidade do mercado.
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4.1.2.4 ldentificacdo das fases de Execucao de Langamento da inovagao

Quanto aos atores engajados na inovagédo, em um primeiro momento comeca-se
com a diretoria e o conselho de sécios, que vao selecionando pessoas especificas.
Dentro da atual estrutura, apesar de ser uma empresa de médio para grande porte,
a diretoria ainda consegue elencar pessoas chave para auxiliar na analise de
projetos, de acordo com a tecnologia envolvida na mudancga. Os fabricantes também
sdo considerados atores engajados, pois seu apoio é necessario em treinamentos

nas novas tecnologias langcadas no mercado.

A cooperacdo com outras empresas € bastante intensa nesta organizacao.
Dentro da célula de mobilidade, possuem uma parceria com uma empresa

especializada em solucdes de dispositivos moveis.

“Hoje ele é nosso parceiro, ele s6 tem contrato com a gente, ele s6 presta
servico pra gente, ele esta quase virando a vertical nossa de Mobilidade, e esta
sendo ja estudada a compra da empresa, para virar mais uma empresa do grupo.
Entdo isso acontece muito, colaboracao entre empresas, e dependendo do tamanho

e do porte, uma depois acaba adquirindo a outra”.

Problemas decorrentes da cooperagdo também ocorrem. Até o ultimo ano fiscal
havia no grupo uma empresa, que agora nao faz mais parte da sociedade,
especializada em documentacéo de sistemas legados, comprada em decorréncia de
uma parceria em que se viam grandes oportunidades futuras. Mas as expectativas
de demanda para aquela aplicacdo n&o superaram as expectativas iniciais. Segundo
0 entrevistado, um dos fatores principais da falta de demanda era que,
“principalmente dentro do governo, os 6rgaos tinham receio e medo de passar seu

codigo fonte, mesmo com um contrato de sigilo”.

“Pensa em um grande banco publico, que tem uma aplicacdo que tem todas as
contas correntes, todas as informacdes dos correntistas... e ele vai estar lidando

com uma empresa que, por mais que tenha contrato de sigilo, dentro dela esta
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lidando com profissionais, quem garante que um profissional desse nao vai pegar o
codigo fonte, descobrir brechas e depois fazer um ataque para tentar pegar

informacédo do Banco? Entdo os 6rgaos ficavam receosos”.

Com relagéo as barreiras a inovacao, o entrevistado cita que elas podem surgir
inclusive do proéprio fornecedor, quando este muda algo em sua tecnologia. Em um
caso recente, a empresa ficou impedida de participar de vérias licitagbes, porque a

tecnologia utilizada por seu fornecedor era bloqueada nos editais.

“Ele fez uma mudanca na estrutura do equipamento que hoje nos prejudica em
licitagBes de governo. Porque ele foi com uma tendéncia nova de mercado, ha dois
anos, que agora é que estd comecando a ser difundida. E com isso, 0s outros
fabricantes, quando estavam auxiliando os 6rgaos a escrever seus editais,

bloguearam essa tecnologia nova”.

Outra barreira listada pelo entrevistado, que em alguns momentos os impede de

inovar, é conseguir a aprovacao de investimentos com o Conselho.

“Porque, quer queira quer ndo, isso ndo é uma estrutura de multinacional, isso é
uma estrutura de uma empresa de médio para grande porte que ainda tém donos, o
Conselho é formado por donos. Entédo qualquer investimento sai do bolso dos donos,

é dinheiro que eles poderiam até estar investindo em outras coisas”.

4.1.2.5 ldentificacdo das fases de Sustentabilidade e Aprendizagem

No exemplo da inovacdo cloud computer, um fato que mostra a preocupacao
com a sustentabilidade da inovacao a longo prazo é o fato de o grupo ter criado uma
empresa exclusiva para este servigo, apos verificada a tendéncia de crescimento do

interesse do mercado nesta solugao.
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Nas inovacdes em Mobilidade, uma melhoria ja implementada e que nao
acontecia ha cerca de trés anos, quando comecaram a atuar nesta area, € que
agora nao estao mais trabalhando com um sé dispositivo de Mobilidade. Segundo o
entrevistado, “em um primeiro momento a gente estava muito focado neste
dispositivo, porque era um grande projeto que nos queriamos. Hoje nés estamos

trabalhando com pelo menos cinco dispositivos diferentes”.

Com relagéo aos impactos dentro da empresa decorrentes das inovagbes em
Mobilidade, o entrevistado mencionou que esta tecnologia, principalmente estes
dispositivos moveis mais focados na area financeira, causam forte impacto em
termos de lucratividade, tanto porque os clientes sédo de grande porte, quanto pelo
fato de hoje sO existirem duas empresas no mercado nacional especializadas neste

tipo de venda.

No processo de coleta de licbes aprendidas com as inovagdes, mensalmente
existem reunibes internas que analisam numeros, investimentos e resultados
gerados por uma inovagédo. E trimestralmente o Conselho se reine com os CEOs de
cada empresa do grupo para que estes apresentem as informacgdes dos projetos e

sejam feitas avaliagdes.

4.1.3 Caso C

O entrevistado do Caso C é supervisor comercial da empresa. Em sua funcéo,
atua diretamente com os sécios-diretores. Trabalhou na empresa por cinco anos
como consultor e estd ha um ano em seu atual cargo. A empresa possui 25 anos de
mercado, mais de mil funcionarios e seu ultimo faturamento anual foi cerca de R$ 30

milhdes.

O organograma desta empresa encontra-se no Apéndice B. A Presidéncia e as
Diretorias ficam localizadas em Sao Paulo. Dentro de cada uma das diretorias
abaixo da Diretoria Geral estdo 0s supervisores e consultores, ambos localizados
em Brasilia e outras regides. Em Brasilia funciona toda a parte de suporte e a parte
comercial; o desenvolvimento de servi¢os e sistemas (fabrica de software) é feito em

S&o Paulo, Sdo José do Rio Preto e Campo Grande.
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O principal servigo ofertado pela empresa € o desenvolvimento de softwares que
automatizam funcdes administrativas e contabeis. Os principais clientes sé&o
empresas que atuam dentro do lucro real ou do lucro presumido, pois seus
softwares sdo desenvolvidos com uma estrutura propria para estes tipos de

tributacao.

4.1.3.1 ldentificacdo de casos de inovagao

Uma das inovacbes citadas pelo entrevistado e criada na propria empresa
chama-se Office2 CRM. E um programa virtual que permite que uma empresa
terceirizada, apds gerar todos os documentos de seu cliente, os publique em seu
site, no qual o cliente possui um login e uma senha e pode fazer o download de seus
documentos e imprimi-los em sua empresa. Feito isso, automaticamente € gerado
um protocolo identificando o computador que recebeu aqueles documentos, para
fins de seguranca. Outra vantagem deste sistema é que um cliente que usa um
Enterprise Resource Planning (ERP), no qual lanca toda a sua movimentacao
financeira, ao final do processo gera um arquivo e pode enviar seu movimento
mensal pelo Office2 CRM virtualmente para sua contabilidade terceirizada, e nela é

feita a integracao contabil.

“O normal hoje € que o contador, por exemplo, solicite um motoboy que va fazer
a entrega fisica destes documentos a empresa, entdo o empresario assina o
protocolo de recebimento e finaliza-se o processo. Entdo esta € uma solugéao

inovadora”.

Outra inovacdo observada na empresa foi uma mudanga na forma de
atendimento aos clientes. Foi identificado que os funcionarios do service desk
trabalhavam pelo cliente, acabando por vetar o aprendizado deste em determinada

ferramenta.
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“Por exemplo, o cliente tem um problema no sistema e liga para o suporte
perguntando como resolvé-lo. O analista entrava no sistema, resolvia o problema e
finalizava a ligacdo. Esta ndo é a forma de atendimento correta. O atendimento
correto seria: quando o cliente liga com um problema, o suporte da para ele as
instrucdes de resolucao do problema e acompanha pelo telefone o andamento do
cliente no passo a passo. O cliente ndo aprendera da primeira vez, mas € o primeiro

passo para o aprendizado”.

Outra inovacao verificada € no mercado-alvo. Ha dois anos a empresa nao
trabalhava com solug¢des para o ramo industrial. A ideia de migrar para este ramo foi
uma necessidade que surgiu; comecaram a chegar & empresa varias demandas

para este tipo de servigo e com iSso perceberam que valeria a pena investir no setor.

4.1.3.2 ldentificacdo das fases de Procura e Selecao de ideias

No que tange a procura de inovagbes, o entrevistado diz que héa ideias
inovadoras que surgem informalmente na empresa, até mesmo em momentos de
descontracdo entre os funcionarios. Apesar disso, menciona que a maioria das

inovagdes surge das necessidades diarias:

“Mas a maioria surge na necessidade diaria. As ideias comegcam com um porte
muito pequeno: a necessidade aparece, se torna um problema, este problema é
resolvido e comecamos a identificar que aquele problema pode gerar dinheiro. E ai é

onde vocé comega a desenvolver uma nova solugao”.

Questionado sobre quem dentro da empresa seleciona as ideias que se tornarao
inovacbes, o entrevistado diz que ndo € a diretoria que tem este papel, ela
simplesmente da o aval. Na verdade, quem analisa e diz se uma inovagao é viavel

Ou ndo sao os proprios programadores e analistas de software.
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Apesar disso, no caso do Office2 CRM, uma das grandes idealizadoras foi a
diretora da empresa, que percebeu que quanto maior o porte de seus clientes, maior
era a sua movimentacdo de informacbes e maior o tempo despendido no
lancamento destas informacdes em sistemas. Percebeu, entdo, que a transmissao

virtual de dados era uma forma de resolver o problema destes clientes.

4.1.3.3 ldentificacdo da fase de Aquisicdo de conhecimentos

Com relagdo as habilidades necessérias para desenvolver uma solugdo, o
entrevistado citou que o0 processo costuma ter inicio com a busca de informacgdes
sobre bancos de dados e linguagens de programacéo. E estas informacdes séo
conseguidas por meio da plataforma ITIL (Information Technology Infrastructure
Library), uma metodologia de trabalho em que se acumulam todas as informacdes
possiveis sobre assuntos importantes no desenvolvimento de projetos, e que sao
gravadas dentro de uma base, fazendo com que a informacdo seja disseminada a
todos por meio de um unico software. Funciona como uma biblioteca, e € uma

ferramenta utilizada por diversas empresas de TI.

Outra forma de adquirir conhecimentos € por meio de uma empresa dos
mesmos sOcios, que € um centro de treinamentos especializado em treinar os

funcionéarios da empresa nos sistemas por ela desenvolvidos.

4.1.3.4 ldentificacdo das fases de Execucao e Langcamento da inovacao

Com relacdo ao processo de desenvolvimento das inovagdes, no caso do
Office2 CRM e de outros softwares, o processo dura em torno de 14 meses, de
acordo com o entrevistado. Depois disso, h4 ainda a fase de homologac¢éo, na qual
se seleciona um cliente e negocia-se com ele a sua participagcdo em um projeto-

piloto no novo software.

No tocante as barreiras a inovacao, o entrevistado citou que o sistema Office2

CRM foi criado h& seis anos, porém houve grande resisténcia a sua utilizagdo na
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época, pois os clientes consideravam as inovacbes que envolviam trocas de

informacéo em meio virtual pouco seguras.

“Hoje em dia, de uns trés anos para c4a, a digitagdo se tornou um trabalho bracal
visto como retrabalho, mas muita gente nao entendia isso antes. Achavam normal
ficar digitando uma pilha de documentos em um sistema contabil que outra empresa
ja tinha digitalizado em seu sistema financeiro. Hoje em dia as empresas prezam
pela transferéncia de dados: pegam os arquivos, importam para o sistema e fazem

somente uma verificagao”.

“Quando se tira alguém de sua zona de conforto ela se assusta. Mas é para isso
gue existem as palestras de conscientizag&o para os clientes. A gente convidava
uma carta de clientes para palestras sobre gestéo de softwares e, quando isso

aconteceu, com o tempo este tipo de servico se tornou uma realidade”.

Outra barreira, verificada na implantacdo da inovacdo que ocorreu no processo
de atendimento de clientes, tem também a ver com gestdo da mudanca. Houve certa
dificuldade em implantar as melhorias propostas, ja que os funcionarios estavam

acostumados a trabalhar de uma forma diferente.

“Quando vocé tira uma pessoa da zona de conforto dela para aplicar uma
inovacdo ha muita resisténcia. Muitas vezes ha uma ideia 6tima para executar que
s6 é implementada depois de muito tempo, pois ela depende das pessoas. A gestao
da mudanca, nesses casos, depende muito do gestor que esta a frente, se ele vai

ser capaz de mudar as pessoas e a forma como elas trabalham os processos”.

4.1.3.5 ldentificacdo das fases de Sustentabilidade e Aprendizagem

A aprendizagem gerada por uma inovacao e utilizada em projetos futuros pode

ser observada na empresa pela utilizagao do ITIL:
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“Quando o problema de um cliente é resolvido, o consultor entdo coloca as
licoes aprendidas dentro do ITIL, o que era o problema e como se resolveu. No ITIL
colocam informagdes sobre banco de dados, como cada um funciona, para que
serve, 0 que significam as siglas... Facilita no desenvolvimento de futuros sistemas

gue precisam de informac¢des sobre bancos de dados e linguagens”.

4.1.4 Caso D

O cargo do entrevistado desta empresa é de Project Management Officer (PMO),
gue faz parte da assessoria Project Management Office (PMO) e atua diretamente
com a diretoria de Brasilia. O organograma da filial Brasilia encontra-se no Apéndice
D.

E uma empresa de grande porte, possui capital aberto e seu faturamento foi de
R$ 1,1 bilhdo em 2009. Faz parte de um grupo de varias empresas que atuam em
diversas frentes, como: prestacdo de servicos de softwares de gestdo corporativa

para empresas de todos os portes, consultoria e segmento de televiséo digital.

Os principais servicos ofertados pela empresa sdo consultoria empresarial,
inclusive de fusdes e aquisi¢des; desenvolvimento de sistemas; help-desk; e ensino
a distancia. A empresa atende a clientes de todos os publicos, mas existem alguns
segmentos priorizados, tais como agroindustria, saude, manufatura, educacéo,

distribuicéo e logistica.

4.1.4.1 ldentificagéo de casos de inovacao

Um tipo de inovacdo citado pelo entrevistado sdo as melhorias feitas nos
softwares. Estas sdo geralmente demandadas pelos analistas de sistemas, que
estdo em contato diario com os softwares e sdo 0s responsaveis por implanta-los.
No caso de ser uma demanda de um cliente, € considerada uma customizacao para

atender a uma realidade especifica. Estas melhorias ocorrem constantemente.
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Outras duas inovacgdes recentes ocorreram em um processo. A metodologia de
implantagdo de sistemas da empresa é formalizada na forma de um fluxograma,
desde a fase de inicio até a fase de implantacdo e encerramento do projeto. Este
processo estd em constante mudanca. A primeira inovacéo recente foi a inser¢éo da
metodologia Scrum?, que é uma metodologia de gerenciamento de projetos
especifica para Tl. Antes, a metodologia utilizada pela empresa era totalmente
baseada no Project Management Body of Knowledge (PMBOK). A segunda
inovacado neste processo é a utilizacdo de Net Promoter Score (NPS)°, um indicador

utilizado para avaliar a satisfagéo dos clientes.

4.1.4.2 ldentificacdo das fases de Procura e Selecao de ideias

Como ja colocado, as melhorias nos softwares podem surgir de demandas dos
clientes ou dos préprios analistas de sistemas. A selecdo de melhorias nos sistemas
ocorre da seguinte forma: os analistas trazem a proposta de mudanga para o gestor
de portfélio de Brasilia e este analisa se realmente é uma mudanca interessante e
viavel. Caso seja, 0 analista faz uma requisicdo diretamente para o pessoal de
desenvolvimento da matriz, que fica em Sao Paulo. A proposta, entdo, passa por um
processo de aprovagao com base em critérios de rentabilidade e de possibilidade de
utiizagdo da inovagcdo em outros clientes. Outro critério que determina a
necessidade de alteracbes nos softwares sdo mudancas na legislacdo, que muitas

vezes obrigam a ocorréncia de atualiza¢cées em ferramentas dos sistemas.

“Neste momento estdo querendo derrubar o Regime Especial de Apuracgéo, que
modifica as formas de apuragéo de impostos. Logo, nossos sistemas contabeis e
fiscais devem estar adequados a isso. Logo, as pessoas da empresa precisam estar

atentas a estas informacdes do meio externo”.

‘A palavra ndo € um acrénimo.

® O NPS baseia-se em uma perspectiva de que os clientes de qualquer empresa podem ser divididos
em trés categorias — promotores, neutros ou detratores — por meio da resposta a uma pergunta
simples: Vocé recomendaria esta empresa a um amigo?
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Como observado, as inovagbes ndo costumam vir de atores externos a
organizacdo, com excecao dos clientes. Porém, o PMO esta sempre a procura de

novas tendéncias e metodologias que sdo encontradas no meio externo.

4.1.4.3 ldentificacdo da fase de Aquisicdo de conhecimentos

Nesta empresa, ha diversos conhecimentos que sédo adquiridos no meio externo,
como, por exemplo, conhecimentos sobre o sistema Project e sobre a metodologia
Scrum, que foram adquiridos por meio de treinamentos ministrados por pessoas de

fora da organizacéo.

4.1.4.4 ldentificacdo das fases de Execucao e Langcamento da inovagao

Com relagédo a cooperagdo, como a empresa faz parte de um grupo bastante
diversificado, as melhores praticas utilizadas por uma empresa sao constantemente
repassadas as demais. Como exemplo, o entrevistado citou que uma das empresas
do grupo, quando foi adquirida, tinha uma excelente metodologia de gerenciamento

de projetos, que rapidamente foi incorporada as demais empresas.

A colaboracdo durante o desenvolvimento das inovagdes também € observada
no contato com os clientes. Segundo o entrevistado, cerca de 80% de seus clientes
possuem internamente um funcionario especializado na area de Tl, que deve ser
uma pessoa bem técnica e que possa auxiliar na adaptagcédo do sistema a realidade

da empresa.

“Assim como no projeto ha uma coordenacdo da empresa, ha também uma
coordenacao feita pelo gerente de Tl da empresa cliente. E 0 que se espera dessa
pessoa € que ela auxilie na implantagédo do sistema e que também possa trazer e

propor inovagoes”.
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O entrevistado citou que uma das barreiras a inovacédo € o fato de todas elas
terem que ser aprovadas pela matriz. De acordo com ele, ha muita liberdade para
que os funcionarios tragam ideias de inovac¢des, porém ndo ha liberdade para que
uma filial faca alteragdes em um processo, por exemplo, sem a prévia aprovacéo da
matriz. No caso das duas inovagdes na metodologia de implantacdo de projetos,
citadas pelo entrevistado, foi uma excecdo a regra, pois ambas ainda estdo em

processo de aprovacéo pela matriz, mas ja estdo sendo utilizadas em Brasilia.

“O tempo deste tipo de inovagao costuma ser muito longo, principalmente por
causa da necessidade de aprovacédo de Sao Paulo, pois tem que ser uma coisa
padronizada para toda a empresa. Eles tém que analisar o que aquilo vai gerar,

guais sao os custos... Por exemplo, ha seis meses dei uma sugestdo de melhoria

gue até hoje esta rodando”.

Outra barreira advém das customizagBes nos sistemas, demandadas pelos
clientes. Neste caso, sempre é feito um contrato com o cliente, especificando o que
sera customizado e 0 preco a mais que ele ira pagar por esta demanda. Mas, ainda
assim, podem acontecer falhas de comunicacdo entre o vendedor e o cliente por

problemas de escopo.

“Fechamos com o cliente antes do inicio do projeto de customizacao, no
contrato, o que sera entregado, nada além disso. Se houver algo além disso, sera
cobrado um adicional. Mas sempre acaba havendo uma falha de comunicagéo entre
vendedor e cliente, o cliente geralmente falando que o vendedor disse que seria feito

algo que nao esta no escopo”.

4.1.4.5 ldentificacdo das fases de Sustentabilidade e Aprendizagem

O entrevistado mencionou que uma inovagdo ha empresa € sempre

implementada com o objetivo de diminuir custos ou diminuir tempo. Citou como
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exemplo de impacto de uma inovacdo na empresa o fato de que a insercdo da
metodologia Scrum no processo vem contribuindo para diminuir a duracdo dos
projetos. Em suas palavras, “um projeto de 100 dias cai para 80 dias mais ou menos

com esta metodologia”.

4.1.5 Caso E

O entrevistado do Caso E trabalha na empresa ha 10 anos e esta ha 4 anos no
cargo de Diretor de TI.

A empresa do Caso E é uma empresa de médio porte, com 14 anos de
existéncia, e cujo maior foco de trabalho € a prestacdo de servi¢os, principalmente
servi¢os de back-office bancério e fabrica de softwares. A maior parte dos clientes &
composta pelo servico publico, chegando a cerca de 95% do total. Logo, o foco da

empresa é em licitacdes.

H& cerca de 2 anos um de seus maiores clientes, um grande banco publico,
resolveu acabar com o0s servicos terceirizados de back-office. Nesta época, a
empresa tinha um contrato de prestacao de servicos de 4000 funcionarios com este
cliente. A cada ano, a empresa tinha que fazer uma repactuacao dos valores pagos
pelo cliente, pois o salario dos terceirizados sofria aumentos, devido a exigéncias do
sindicato. Esta repactuacdo aconteceu corretamente por varios anos, mas
costumava ser bastante complicada. Entdo, no momento da dispensa dos servigos
da empresa, o cliente ndo pagou os valores de repactuacdo, que eram de
aproximadamente R$ 20 milhdes. Assim, a empresa nao teve folego financeiro para
pagar todas as rescisdes dos funcionarios que seriam demitidos, e, para nao falir,
entrou em regime falimentar de recuperacao judicial, o0 que vem a ajudando a

honrar, aos poucos, com seus compromissos.

A empresa esta nesta situacdo até o presente momento, por iSSo sua maior
estratégia hoje € a sobrevivéncia. Sendo assim, grande parte das inovacoes listadas

pelo entrevistado foram anteriores ao acontecido.
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4.1.5.1 Identificacdo de casos de inovagao

H& cerca de 5 anos, a presidéncia da empresa estabeleceu como visdo o
investimento em uma fabrica de softwares, por meio de processos padronizados,

seguindo o padrdo CMMI.

Uma das inovagdes ocorridas internamente para contribuir com esta visao foi a
mudanca na estrutura fisica de locacdo de pessoas. Cada funcionario tinha uma sala
de producao particular com cerca de um metro e meio quadrado. Com isso, havia

maior concentracdo e mais satisfacdo das pessoas com o trabalho.

Outra mudanca feita para contribuir com a implantacdo dos processos foi na
jornada de trabalho diaria. Os funcionarios tém um horario flexivel, em que devem
cumprir 40 horas semanais, comecando, no minimo, as 7:00 e terminando, no
maximo, as 20:00, e tendo que tirar um intervalo de uma hora de descanso entre
periodos de 6 horas de trabalho. A partir deste direcionamento, cada um monta seus
horéarios. E o entrevistado, como diretor, controla os horarios das pessoas por meio
de um sistema chamado T-System, da Microsoft, que possibilita que o funcionario

marque no sistema o horario em que comecou e em que parou de trabalhar.

“Entdo eu sei quando ele estoura, quando ele comecga antes do prazo, quando
ele faz dentro do prazo... Entdo isso é outra inovagdo. Poucas empresas hoje

conseguem ter um nivel de controle tdo alto em relagdo ao que é feito”.

4.1.5.2 ldentificacdo das fases de Procura e Sele¢cao de ideias

As inovagOes citadas pelo entrevistado surgiram de uma visdo da presidéncia
em investir em tecnologia, criando a maior fabrica de softwares do pais. Antes disso,
a empresa fazia basicamente servicos de back-office bancério. J& havia na empresa
um pequeno nucleo de desenvolvimento, entdo, com base nesta estrutura, foi criada

a fabrica.
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Para as demais inovagfes que ocorrem na empresa, o entrevistado diz que é
sempre a presidéncia que aprova os projetos, em conjunto com a diretoria. Ele diz
que, “na realidade é feita uma votacdo, é quase como um comité. Mas a deciséo

final é da presidéncia mesmo”.

4.1.5.3 ldentificacdo da fase de Aquisicdo de conhecimentos

A maioria dos conhecimentos necessarios para a criagcao da fabrica de softwares
nao existia na empresa. Eram conhecimentos acerca de processos e certificagdes

CMMI, que foram conseguidos por meio da contratacdo de consultorias.

4.1.5.4 ldentificacdo das fases de Execucao e Langcamento da inovacao

De acordo com o entrevistado, uma das barreiras a ocorréncia de inovacoes
hoje € que, devido ao processo de recuperacao judicial, alguns érgaos publicos ndo
pagam o0s servicos ja executados pela empresa. Como consequéncia, hoje a
empresa possui contas a receber muito maiores do que as contas a pagar, mas,
mesmo assim, iSso ocasiona problemas de caixa para fazer certos pagamentos e

impede a empresa de investir em inovagao, pois ndo € a prioridade atual.

bY

Com relacdo a execugdo do projeto de criagdo da fabrica de softwares na
empresa, foram contratados consultores de Qualidade, que montaram todos o0s

processos; e consultores de tecnologia, para desenvolver a parte de infra-estrutura.

Um problema citado durante a execucdo do projeto de criagdo da fabrica de
software, ha cinco anos, foi a dificuldade na implantacdo dos processos. Segundo o
entrevistado, a utilizacdo de processos requer uma mudanca drastica dentro da

organizacdo, ja que é necesséario que os funcionérios sigam todas as rotinas dos

processos, inclusive justificando atrasos na execuc¢ao de suas atividades.

“Primeiro que eu conhe¢o poucas empresas que usam processo de verdade. A

gente vé ai que quase toda empresa que participa de licitagcdo tem ISO. Eu falo sem
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pestanejar, menos de 10% seguem. Acham uma empresa certificadora, pagam, ela
certifica tudo, mas no dia-a-dia ela ndo executa aquilo daquela forma. Acho que é

cultural”.

Outro problema na utilizacdo de processos é que 0s custos sao relativamente
altos. Além disso, na implantacdo, ocorreu de os funcionarios despenderem muito
tempo executando os procedimentos dos processos, deixando de efetivamente

trabalhar e gerar resultados.

“Em alguns momentos, alguns processos nossos foram medidos e geravam um
overhead de 40%. Ou seja, do dia da pessoa, 40% do tempo era tocando processos,
e 0s outros 60% era efetivamente trabalhando, fazendo o que ela tinha que fazer

para gerar o produto do cliente”.

Na inovacéo obtida com a diferente estruturacdo das salas de producao dos
funcionarios, também surgiu um problema: o objetivo de aumento da concentracéo

dos funcionarios nao foi concretizado.

“Ai a gente esbarra de novo no aspecto cultura, a gente esta no Brasil. Brasileiro
nao tem jeito, conversa muito. Daqui a pouco estava todo mundo com as portas
abertas. Entao, culturalmente eu questiono um pouco isso daqui. Outra coisa, em
alguns projetos, a gente teve que desmontar isso e colocar em uma sala junta. Se
vocé tem um projeto que precisa ser feito rapidamente, que as pessoas tém que
absorver informacg&o com muita velocidade e sair um produto com velocidade, o

modelo das salinhas nao favorece muito”.

Outro problema na implantacédo, que o entrevistado também relacionou a cultura,
€ que os funcionarios esqueciam de marcar no sistema T-System o0 momento em

gue comecgavam a trabalhar.
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“A gente tinha problema para o desenvolvedor ir ao sistema e marcar que tinha
comecado a trabalhar. Pode parecer bobo, mas isso ai € um pilar. Como é que eu
vou saber o que ele produziu, como é gque eu vou quantificar aquele projeto se ele
nao marcou que estava trabalhando? E o pagamento dele é feito baseado no que

ele trabalha, ainda tem isso. Mesmo assim, esquecia”.

4.1.5.5 ldentificacdo das fases de Sustentabilidade e Aprendizagem

A questéo das melhorias na inovagéao pode ser observada quando o entrevistado
diz que, em um primeiro momento, ndo conseguiram implementar 0S processos na
empresa, mas que, em uma segunda tentativa, tiveram sucesso, conseguiram

englobar a nova cultura baseada em processos e 0 projeto desenvolveu-se bem.

“Nés tivemos uma parada, uma ruptura em determinado momento, onde nos
pegamos e retomamos. Teve algumas adaptacdes, alguns ajustes, e neste momento
ja foi mais facil, porque ja tinha um servigo auto executado. Foi como eu falei para
VOCE, num primeiro momentos as pessoas tentaram tirar certificacdo, e num segundo

momento a gente incorporou o processo pra fazer de verdade”.

Com relagéo a coleta de licdes aprendidas, o entrevistado diz que o projeto em
si ja prevé momentos para isso. A propria certificacdo CMMI exige. Na empresa
existe um sistema chamado Share Point, que € uma ferramenta tecnolégica onde
sdo lancadas as licbes aprendidas. Entdo, o proprio processo da suporte a

reutilizacdo do conhecimento.

Porém, o entrevistado cita que a cultura de licdes aprendidas € muito forte na

area de tecnologia, mas néo no restante da organizacao.

“Hoje um dos problemas dessa empresa e de algumas outras que eu conheco é
gue o conhecimento fica na cabeca das pessoas. Isso € ruim. Por isso que vocé

citou as licdes aprendidas. As licdes aprendidas sdo uma forma de vocé tirar parte
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do conhecimento da cabeca das pessoas. E essa empresa ainda tem isso. Essa
parte de processos é muito forte aqui na area de tecnologia, no restante da empresa

nao é”.

4.1.6 Caso F

O entrevistado do Caso F teve como ultimo cargo na empresa o de Diretor de
Arquitetura de Solugdes. Trabalhou diretamente na empresa durante 13 anos, sendo
7 anos em cargos de diretoria. Ha cerca de um ano, foi convidado para trabalhar em
um instituto em que uma das mantenedoras € a empresa do Caso F. Seu atual
cargo neste instituto é de Diretor de Pesquisa e Desenvolvimento e sua fungéo € a

de estudar novas tecnologias que ainda ndo estao disponiveis no Brasil.

A empresa do Caso F foi constituida em Goiania e hoje a matriz situa-se em
Brasilia. E uma Sociedade Andnima desde 2007 e possui um faturamento anual em
torno de $ 200 milhdes. Em seu quadro atuam cerca de 5000 funcionarios. Foi a

primeira empresa do pais a tirar a certificagdo CMMI nivel 5.

A empresa possui dois principais segmentos de atuacdo. Uma vertente é a de
consultoria, comercializagao, capacitacao e treinamento em ERP. Na outra vertente
estdo o0s servicos especializados de TI, em que a empresa atua desde o
desenvolvimento, teste, manutencao, implantacdo e suporte, tanto na modalidade de
outsourcing quanto na de fabrica de software. Alguns dos clientes da empresa séo
Petrobras, Caixa Econémica, Banco do Brasil, Ministério do Trabalho, Ministério da

Justica.

4.1.6.1 ldentificacdo de casos de inovagao

Um caso de inovacédo citado pelo entrevistado foi a implantagdo da fabrica de
softwares na empresa, considerada um divisor de aguas na forma como a empresa
prestava servigos até entdo, que se dava basicamente por meio de outsourcing, ou

alocacdo de méao-de-obra. Na época, em 1996, a demanda pelo mercado de mao-
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de-obra alocada ainda era bastante elevada, mas a empresa viu nesta inovacéo

uma oportunidade de se diferenciar perante os concorrentes.

“Foi um diferencial para o cliente nao ter que chegar e dizer assim: ‘Todo mundo
aqui faz alocacdo?’ Faz. ‘Quanto custa a alocacéao de vocés?’ A minha custa 10, a
minha custa 9,90 e a minha custa 9,30... ‘Ah! Entdo eu vou comprar a de 9,30'.
Entéo, para evitar a comoditizac&o, dissemos assim: Eu fago de um jeito diferente

gque eles ndo conseguem fazer e eu posso te oferecer indicadores diferentes”.

A decisdo de adotar um modelo de qualidade de padréo internacional foi outra
inovacdo indispensavel em que a empresa investiu e que acabou sendo um
sinalizador muito forte para mercado, visto que uma série de instituicdes,

inicialmente as publicas, passou a exigir em editais a certificagdo CMMI.

A empresa foi também precursora na utilizagdo de workflow, em um momento
em que as empresas ndo entendiam a necessidade de estruturacao de seus fluxos
de trabalho. Nas palavras do entrevistado, esta inovagado surgiu “em uma época em
gue todo mundo dizia que ‘quem precisa é meu vizinho, eu ndo preciso de workflow,

para mim meu fluxo administrativo esta otimo, esta excelente™.

4.1.6.2 ldentificacdo das fases de Procura e Sele¢cao de ideias

O principal fator que justifica a constante busca da empresa por inovagdes € o
incentivo dos soécios. A visdo disseminada pelos socios sempre é a de que a
empresa deve estar a pelo menos um passo a frente dos concorrentes, em todos os
momentos. Entdo, com esta visdo, a empresa sempre buscou investir em diferentes
segmentos que pudessem caracterizar a inovagao em servicos. Como comprovagao
de que esta é uma visdo compartilhada na empresa, o entrevistado cita que, em
1991, a empresa ja falava em workflow; em 1994, em gerenciamento eletrénico de
documentos; em 1997, em digitalizacdo e reconhecimento inteligente de caracteres;

entre outras inovac¢des ainda pouco divulgadas no Brasil nha época.
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O entrevistado cita que a etapa inicial do modelo de inovacédo utilizado na
empresa consiste em uma analise do mercado, procurando tecnologias e solugdes
relacionadas ao negocio da empresa. O processo de determinar quais tecnologias
tem alguma relagdo com a empresa € um processo empirico, baseado na
experiéncia dos profissionais envolvidos e nos valores que a empresa compartilha.
Apos a coleta de varias oportunidades de melhoria, as ideias sdo levadas a diretoria

colegiada, para que escolham aquelas que devem ser transformadas em projetos.

“O modelo nosso é um funil. No primeiro funil pode entrar qualquer coisa. A
gente obviamente faz um filtro e leva para decisao da diretoria colegiada. L& eles
dizem assim: ‘N&o, a gente acha que essa tecnologia, essa e essa sdo as mais
promissoras. Saindo dali, a gente pega essas trés tecnologias e ai faz um estudo

mais aprofundado”.

Alguns dos critérios utilizados para se analisar mais profundamente as
tecnologias sdo: estudo do mercado em que a tecnologia é aplicada, taxa de
crescimento desta tecnologia, tempo de desenvolvimento, custos envolvidos e

estimativa de lucratividade.

Houve situacbes na empresa em que 0s proprios clientes demandaram
inovacbes que acabaram sendo implementadas. Porém, no geral, as inovagdes
surgem dentro da propria empresa. Com as citacdes abaixo, o entrevistador justifica

este fato:

“Até porque tem uma visdo que faz parte do conjunto de crencas e valores que a
gente tem que € o seguinte: se vocé chegar para um cliente, sentar na frente dele e
perguntar assim: ‘Qual é o seu problema?’, o cliente vai virar e dizer assim: ‘Eu néo

tenho problema’. Vocé perdeu duplamente a oportunidade. Primeiro, vocé perdeu
cinco minutos de atengao que aquele cliente te deu para aquela oportunidade

comercial, e segundo, vocé fez a pergunta errada”.

“Entédo, a crenca que a gente tem € que quando vocé tiver uma oportunidade

com o cliente, vocé tenha previamente feito o seu dever de casa de dizer assim:
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‘Olha, eu analisei 0 seu segmento, eu analisei a sua empresa e eu acho que eu
posso te ajudar nesta area, eu acho que eu posso melhorar em tantos por cento a
maneira como vocé emite cartdo de crédito, por exemplo. Ai vocé esta falando a
lingua dele, a lingua de negécios. Agora, chegar para oferecer banco de dados,
programacao, vocé esta muito restrito a uma area que cada vez esta perdendo

forca, que é a area de tecnologia”.

4.1.6.3 ldentificacdo da fase de Aquisicdo de conhecimentos

Um fator vital para o desenvolvimento das inovagbes na empresa foi a
implantacdo de um programa de bolsas de mestrado em conjunto com a
Universidade Catdlica. Foram criados acordos junto aos professores orientadores
para que os trabalhos fossem realizados utilizando a empresa como laboratério. Em
2003, foi fechada uma turma de mestrado em Gestdo de Conhecimento e
Tecnologia da Informac&o em que, dos 22 alunos, 14 eram funcionarios da empresa.
O investimento foi de R$ 1200,00 por bolsa.

Com esta acgdo, durante trés anos seguidos a empresa ganhou o prémio de
melhor trabalho de pesquisa pela Sociedade Brasileira de Qualidade de Software
(SBQS). Varias inovacbOes surgiram dos projetos de pesquisa realizados pelos

estudantes.

4.1.6.4 ldentificacdo das fases de Execucao e Langcamento da inovacao

Com relacao aos atores engajados na inovacéo, o entrevistado acredita que nao
existem empresas onde todas das pessoas sao inovadoras. Para ele, é na cupula da
empresa, dentre os tomadores de decisdo, que devem estar as pessoas

“inconformadas com a forma como as coisas sao executadas”.

“Agora eu, pessoalmente, eu sei que existem correntes que acreditam que a

empresa inovadora é aquela onde todos contribuem. Eu ndo consegui ver isso. Um
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exemplo que eu dou € o seguinte, nés fizemos um artigo muito interessante para
nosso jornal interno e no final do artigo a gente colocou um endereco de e-mail que
dizia assim: qualquer pessoa que tiver uma ideia sobre alguma coisa que possa ser
melhorada, ndo importa quao absurda seja, mande. Eu vou receber, eu vou estudar
cada uma delas e eu vou te responder. Soltamos o informativo, 7000 exemplares.
Noés tivemos seis contribuicdes. Esta 6timo. Quatro viraram oportunidades de

negocio”.

Quando se trata de cooperacdo com agentes externos para a criagdo de
inovagdes, o entrevistado menciona a dificuldade no relacionamento com institutos

fomentadores:

“Na area governamental, nos institutos fomentadores, como FINEP, CAPES,
CNPQ, existia um gap muito grande entre o que eles entendiam que era inovagao e
0 que eles estavam dispostos a investir, e 0 que a gente entendia que era inovacao

€ 0 que a gente estava disposto a investir. Segunda questéo, o processo era
construido de uma maneira que vocé nao conseguia levar seu projeto até o final. O
volume de barreiras, as exigéncias, a maneira de se escrever... NOs tentamos umas
guatro vezes. Em trés, fomos mal-sucedidos e a vez em que a gente conseguiu,
guando chegou na ultima etapa, acabou a verba para fomentar. Entdo, uma boa
parte, eu diria mais de noventa por cento de todos os esfor¢os de inovagéo, se

deram a partir do investimento interno da empresa”.

Como principal barreira a inovacao, o entrevistado cita a dificuldade de aceitacdo

da mudanca por parte das pessoas.

“E por isso que eu digo, um cuidado muito grande que vocé tem que ter quando
inicia um projeto de inovagao é ter nesse projeto somente pessoas inovadoras,
pessoas que estdo dispostas a quebrar a cara... que acreditaram, s6 que 0 negdcio
nao foi do jeito que se esperava. Porque se vocé tiver uma pessoa avessa a

mudanca, o projeto esta fadado ao insucesso”.
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4.1.6.5 ldentificacdo das fases de Sustentabilidade e Aprendizagem

A preocupacdo com a sustentabilidade das inovagdes pode ser observada por

meio da seguinte citagdo do entrevistado:

“Entéo, o foco da empresa € sempre 0 qué: servicos que tragam receita
recorrente. Entdo nunca foi o objetivo vender 10 mil computadores, receber um
monte de dinheiro e levar mais um ano e meio para fazer uma nova venda. N&ao, era
melhor receber 100 mil por més durante dois anos do que 1 milhdo no primeiro més.

Quer dizer, a visdo é sempre de longo prazo com relagéo a taxa de crescimento”.

Esta busca de modelos diferenciados foi essencial inclusive para a
internacionalizacdo da empresa. A oferta de servicos que a empresa possui hoje nos
Estados Unidos, Argentina, Chile e Japdo estdo calcadas nesta percepcao de
gualidade, que foi possivel apresentar aos times técnicos que avaliaram e
certificaram, na época da internacionalizagdo, que a empresa tinha capacidade de

atender ao nivel requerido de qualidade destes paises.

Outra observacao da sustentabilidade de uma inovacdo a longo prazo mostra-se
no momento em que a empresa tirou a certificagdo CMMI nivel 5. Os custos diretos
com este projeto, que durou 5 anos, foi inferior a R$ 600.000,00, um gasto
considerado baixo. Mas os custos indiretos — horas de treinamento, escrita de
procedimentos, perda de produtividade dos funcionarios por estarem trabalhando
daquela maneira pela primeira vez — foram cerca de 4 vezes o valor dos custos
diretos. Em compensacédo, o resultado desta inovagdo para a empresa € estimado
em 10 vezes o valor dos custos diretos, no minimo, no primeiro ano apos a

certificacdo nivel 5.

“Entdo, ndo ha duvida de que quando vocé acerta a linha de inovacao e isso é
importante para a empresa, 0 retorno € como uma venture capital: vocé tem um

retorno de 10, 20, 50 vezes 0 que vOcCé investiu”.
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4.2 Andlise dos Casos

4.2.1 Confrontacdo das inovac0Oes relatadas em cada caso com os tipos
de inovacéao

Uma importante ressalva que faz Gallouj (2002) é que os tipos de inovacao nao
sdo sempre desconectados. Além disso, as terminologias utilizadas para identificar
cada tipo de inovagdo podem trazer certa ambiguidade, j& que contém julgamento
do grau de novidade ou de originalidade da inovagcdo, uma analise até certo ponto
subjetiva. Ainda assim, o mais importante € que estes seis modelos trazem a tona a
existéncia de diferentes dindmicas de caracteristicas que definem cada uma das
inovacdes. Partindo deste pressuposto é que foram analisados os tipos de inovacao
contidos em cada caso, de acordo com os seis modelos propostos por Gallouj (2002,
2007).

No conjunto das empresas estudadas, foi possivel observar a ocorréncia de

todos os seis tipos de inovagao.

A inovagdo radical foi observada em quatro casos. No caso A com a Ferramenta
GVE, que se mostra um produto inteiramente novo em que todos os vetores de
caracteristicas e competéncias de Gallouj — [C'], [C], [T], [Y] — s&@o substituidos, ja
gue o produto criado é totalmente diferente do anterior — no caso, a forma como
ocorre hoje a coleta de larvas do mosquito da dengue nas casas da populacdo. E
importante enfatizar que as competéncias do cliente — neste caso, o0 agente de
saude e o cidaddo — sdo também modificadas, ja que o agente de saude precisara
da habilidade de manusear uma ferramenta tecnolégica nova e o cidaddo podera

utilizar o ambiente do cidadao.

No Caso B a inovacgao radical foi observada em trés momentos. O primeiro, na
utilizacdo da ferramenta cloud computer, em que os vetores [C], [C] e [T] séo
substituidos, porém o produto final [Y] permanece o mesmo. O produto final, neste

caso, € a armazenagem de dados.
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A segunda inovacéao radical é a ferramenta de Mobilidade desenvolvida para a

Caixa Econdmica, que € algo pioneiro no mercado.

A terceira inovagéao radical do Caso B é a nova concepcéo adotada para a oferta
de servicos da empresa, visto que ela antes enfocava no outsourcing e passou a
fornecer o servigo de gerenciamento de servidores de forma diferente. A verificagédo
da inovacdo radical do Caso F com a implantagdo da fabrica de softwares
representa exatamente a mesma mudancga na concepgéo de servigos apresentada
no Caso B. Nos dois casos os vetores [C'], [C] e [T] sdo substituidos. O produto final
[Y] também é novo, j4 que a forma como se fornece o servigo final é diferente, ou
seja, o foco deixa de estar na alocacdo de mao-de-obra e passa a estar no

gerenciamento de servidores do cliente.

No Caso C, a inovacao radical ocorreu com o inicio da atuagcédo da empresa em
um novo ramo. Como a empresa nao trabalhava com solucdes para a industria e
teve que se capacitar por meio de novas tecnologias e competéncias para criacao

do novo produto, pode-se caracterizar esta mudanga como uma inovagéo radical.

Inovacdes pela melhoria foram observadas em trés casos. No Caso C, a
mudanca na forma como as duvidas dos clientes eram sanadas pelo service desk
constitui uma melhoria na qualidade do atendimento, sem o acréscimo de novo
conjunto de caracteristicas dos vetores. No Caso D, as melhorias nas
funcionalidades dos softwares foram obtidas por meio de um aumento de qualidade
nas caracteristicas técnicas [T]. No Caso E, o produto final [Y] da mudanca na
estrutura fisica de locacdo de pessoas era a obtencdo de um ambiente de trabalho
mais produtivo. Ou seja, as mudancas trouxeram aumento de qualidade do trabalho,
sem a necessidade de diferentes caracteristicas de vetores. O mesmo raciocinio
pode ser utilizado para a inovagao pela flexibilizagdo da jornada de trabalho do Caso
E.

As inovagdes incrementais ocorreram nos Casos D e E, pois em ambos houve
adicdo de caracteristicas [T] ou [C], modificando marginalmente o produto [Y]. No
Caso D, observou-se o acréscimo de duas novas técnicas a metodologia de
implantagdo de sistemas ja existente. Estas técnicas foram a introducdo de
indicadores NPS e a introducdo da metodologia Scrum. O vetor [T] que ja existia
antes, que era a utilizagcao da metodologia do PMBOK neste processo manteve-se.

No Caso E, a inovagcao incremental surgiu com a insercdo de uma nova
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caracteristica [T], o sistema T-System, como ferramenta de controle da

produtividade.

A inovacao ad hoc foi observada somente no Caso B, pois a ferramenta de
Mobilidade desenvolvida para a Caixa surgiu de uma demanda particular do cliente e
foi elaborada especificamente para ele. E esta inovagao também contribuiu para que
a empresa produzisse competéncias na area de Mobilidade. Este foi o Gnico caso de
inovacéo que foi caracterizado em dois tipos de Gallouj: como inovacéo radical e ad
hoc.

A inovacao pela recombinacéao foi observada apenas no Caso C, com a criacéo
da ferramenta Office2 CRM. Isso porque esta inovacao baseou-se em caracteristicas
existentes de outros produtos; por exemplo, o sistema ERP de uma empresa pode
ser utilizado para se fazer a integracdo de dados com o sistema utilizado por sua
contabilidade terceirizada. Assim, o Office 2 CRM utiliza-se de competéncias e

tecnologias vindas de outros produtos.

Com relacdo as inovagfes pela formalizacdo, no Caso A e no Caso F foi
observada a busca de certificagdes de Qualidade, como CMMI e ISO, pois s&o
normas que demandam uma padronizacdo dos procedimentos das empresas. No
Caso F observa-se também este tipo de inovagdo com a utilizagdo de workflow, que

visa a padronizacdo e mapeamento dos processos da empresa.

O Quadro 2 mostra um resumo dos tipos de inovagdes relatados em cada caso.
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4.2.2 Analise das fases de Procura e Selecéo de ideias

Normalmente as ideias surgem dentro da propria empresa na maioria dos casos.
Os entrevistados do Caso A e C citam que a inovagao pode surgir em momentos

informais dos funcionarios.

O entrevistado do Caso D é o Unico a citar que, apesar de a empresa ser muito
aberta a propostas de inovacgdes, 0 processo de selecdo das inovacdes é bastante
demorado, pois todas as inovac¢des dependem de aprovacdo da matriz.

Nos Casos B, E e F, as decisdes de investir ou ndo em uma inovagdo vém da
alta cupula das empresas. No Caso B acontece de o Conselho Deliberativo convidar
algumas pessoas chave da organizacdo para participarem da tomada de deciséo. Ja
no Caso C, néo é a diretoria que tem o papel de selecionadora de inovacdes, e sim
0 corpo técnico, formado pelos programadores e analistas de software.

O Caso F foi onde ficou mais explicita a abertura da empresa para que 0s
funcionarios tragam sugestfes de inovacdes. Foi também nesta empresa que se
observou mais claramente como ocorre 0 processo de tomada de decisdo pela

diretoria colegiada e quais sao os critérios de decisao utilizados.

Foram observadas praticas de fomento a inovacdo nos Casos A e F: a
denominada Reunido do Nada do Caso A; e o jornal interno do Caso F, que continha

um enderec¢o de e-mail para que os funcionarios sugerissem mudancgas.

Um fato interessante que pode ser observado também nos Casos A e F é a forte
percepcdo das empresas de que a tecnologia € somente uma das ferramentas
utilizadas para se cumprir 0 objetivo maior, que é a resolugcdo de um problema do

cliente.

Um ponto observado no Caso C € que as inovacdes nesta empresa nao
costumam surgir por meio de estudos de tendéncias do mercado, ou interesses
especificos na empresa. Elas surgem de forma mais reativa, frente a uma

necessidade de um cliente especifico. Como exemplo, pode-se citar a entrada da
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empresa no ramo industrial, cujo impulso para a inovacao surgiu de demandas

recorrentes de possiveis clientes.

Grande preocupagéo com a procura e sele¢céo de inovagdes pode ser observada
na empresa do Caso A, que recentemente criou em sua estrutura a Coordenagéo de
Inovacdo Tecnoldgica, um departamento que visa estudar e estruturar as ideias

propostas.

4.2.3 Andlise da fase de Aquisicdo de conhecimentos

De acordo com o relato do entrevistado, a empresa do Caso A nao se limita aos
conhecimentos que tem quando o meio externo ndo disponibiliza as informagdes.
Nestas situacdes, € formado um grupo de pesquisa interno para fomentar novas

competéncias.

Nos Casos B e F foi possivel observar o incentivo das empresas a obtencao de
conhecimentos por meio do fornecimento de bolsas para retirada de certificacdo ou

para Mestrado.

O uso de tecnologia para obtencdo de conhecimentos foi observada no Caso C,
por meio da utilizagdo do sistema ITIL. Também no Caso C é interessante notar a
existéncia de um centro de treinamentos, dos mesmos soOcios, especializado em

treinar os funcionarios da empresa nos sistemas por ela desenvolvidos.

4.2.4 Analise das fases de Execucao e Lancamento da inovacéao

Um relato de cooperacdo com fornecedores observado no Caso A foi o acordo
comercial feito com uma empresa chinesa para a produgcédo dos equipamentos que
compdem a inovagcdo GVE. A empresa do Caso A também faz acordos de
cooperacao técnica com varias universidades do pais. Pode-se citar o engajamento
da empresa com a Universidade Catdélica no desenvolvimento de uma solucéo

conjunta.
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A cooperagao com outras empresas também é observada no Caso B, em que ha
um contrato de exclusividade com uma empresa especializada em solucbes de

dispositivos méveis.

Ja no Caso D, ha forte colaboracdo entre a empresa e seus clientes, ja que o
cliente geralmente possui internamente um Gerente de Tl que auxilia na implantacéo

dos projetos e sugere melhorias.

A barreira a inovagdo mais recorrente, citada pelos Casos A, C e F, é a
resisténcia ao novo. Apesar de as outras trés empresas nao terem deixado isso
explicito, pode-se inferir por seus relatos que também consideram a resisténcia a

mudancas um fator prejudicial.

A empresa do Caso B citou que, muitas vezes, o préprio fornecedor pode criar
barreiras com a introducdo de uma nova tecnologia. Conseguir aprovacao de
inovagdes por parte do Conselho também é um problema no Caso B, pois 0s sécios

sao bastante conservadores quando se trata de grandes investimentos.

Uma barreira citada de forma recorrente no Caso E é a questdo cultural, vista
pelo entrevistado como um motivo pelo qual ndo foi possivel a implantacéo de certos

processos na empresa em um primeiro momento.

Um fato interessante relacionado aos orgaos financiadores e fomentadores de
inovacdes € que nos Casos A e F sao citados relatos de insatisfacdo com este
servico, devido a motivos diversos: burocracia no processo e priorizagéo de projetos
com base em critérios pouco estruturados foram os mais citados. As duas empresas

utilizam-se de recursos proprios no desenvolvimento de inovacgoes.

4.2.5 Analise das fases de Sustentabilidade e Aprendizado adquirido
com a inovacao

O entrevistado do Caso A afirmou que melhorias as inovagdes, principalmente
guando se fala em tecnologia, devem ocorrer constantemente. Na empresa do Caso
A, quando a equipe de producéo esta trabalhando na primeira versédo de um projeto,

a equipe de desenvolvimento ja esta desenvolvendo sua segunda versédo. A
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empresa possui, ainda, um relatério de problemas que aconteceram ao longo da

execucao do projeto de pesquisa.

No Caso A e no Caso B a preocupacdo com a sustentabilidade de uma inovagéo
pode ser observada com a criacdo de empresas para aquelas inovagbes que

prosperam, o que simboliza uma melhoria na inovagao existente.

No Caso B, com relacdo a coleta de licdes aprendidas geradas pelas inovacoes,

h& reunibes periddicas para analise dos resultados gerados por uma inovagao.

No Caso C pode ser observada a utilizacdo da ferramenta tecnoldgica ITIL para
controle das licbes aprendidas. O mesmo ocorre no Caso E, em que se utiliza o

sistema Share Point.

Podem ser observados impactos positivos de inovagdes na lucratividade das
empresas nos Casos B, D e F. Outro impacto da inovacdo no Caso F foi a
internacionalizacdo da empresa, que se deu a partir das inovac¢des obtidas com as

certificacbes de Qualidade da empresa e com a utilizagéo de workflow.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este estudo teve por objetivo descrever como ocorre 0 processo de gestdo da
inovacdo em empresas prestadoras de servicos de software do Distrito Federal,
caracterizando também os tipos de inovacdo observados em cada um dos seis

casos analisados.

Os resultados obtidos a partir dos casos mostram que as empresas de servigos
de software possuem mecanismos, mesmo que informais, de gestdo da inovacao.
Percebe-se que as empresas nem sempre utilizam uma estruturacdo completa do
processo de gestdo da inovagdo englobando todas as fases do modelo tedrico de
Tidd, Bessant e Pavitt (2008), mas que isso muitas vezes € um desejo da prépria
organizagdo, que ndo compartilha a visdo de uma inovacao totalmente controlada

por processos formalizados.

Na caracterizacdo das inovacdes, sdo relatadas melhorias em sistemas
existentes, criacdo de ferramentas tecnoldgicas totalmente novas, novos segmentos-
alvo de atuagéo, melhorias nos processos, melhorias na forma de atendimento ao
cliente e aquisicdo de certificagcdes. Todos os tipos de inovagao propostos por

Gallouj (2002, 2007) puderam ser analisados.

As inovacgdes mais recorrentes foram inovagdes radicais, presentes em quatro
das seis empresas deste estudo. Nelas, observaram-se tanto inovacgdes radicais que
geraram produtos totalmente novos, quanto inovacdes radicais que mantém as
caracteristicas do produto final, mas substituem as caracteristicas técnicas e as

competéncias que o criam.

Menos comuns foram as inovagdes pela recombinagcdao e ad hoc, em que
somente um caso foi identificado para cada uma. Foi possivel observar uma
inovacao que se caracterizou tanto como inovacao radical quanto como inovacgéo ad
hoc, ja que, além de ser um produto pioneiro no mercado, foi desenvolvido em

conjunto com o cliente, visando solucionar um problema particular.

Apesar de todas as empresas dos casos buscarem certificagbes como ISO e
CMMI, apenas nos casos A e F elas foram citadas como inovagdes, caracterizando

as inovacoes pela formalizacéo.
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Os resultados apontam que as fases de procura e selecdo de inovacdes nao
costumam ter momentos especificos de ocorréncia e geralmente estdo atreladas as
atividades da cupula da empresa, ndo sendo uma atividade cuja participacdo de

todos 0s niveis empresariais mostra-se visivel.

O resultado obtido com a analise da fase de aquisicdo de conhecimentos € que
ela ocorre de maneiras diferenciadas nas empresas, mas igualmente promissoras.
Pode-se observar que é comum as empresas a utilizacdo de conhecimentos
desenvolvidos internamente, bem como a ocorréncia de convénios com
universidades visando a capacitacéo dos profissionais. Observam-se também casos
de utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas de acumulacdo e disseminacdo de

conhecimentos.

Na andlise das fases de execucdo e lancamento da inovagéo, foi recorrente o
fato de que a principal barreira a inovacéo é a resisténcia a mudancas, que muitas
vezes se da dentro da organizacdo, mas também pode ocorrer na aceitacdo de
produtos novos pelos clientes. Ha relatos de que os projetos de inovacdo devem
envolver apenas pessoas abertas a mudancgas, pois aquelas muito conservadoras e

avessas ao risco podem acabar fadando um projeto ao insucesso.

Outra constatacdo preocupante foi a de que as empresas, para inovar,
costumam utilizar-se de recursos proprios, visto que ndo consideram acessiveis as
formas de financiamento propostas por 6rgaos fomentadores e julgam os critérios de

priorizacao de projetos feitos por estes 6rgédos pouco justos.

Os resultados mostram também uma preocupacao das empresas de servi¢os de
software cada vez maior com a apresentacdo de solu¢cdes completas para os

problemas dos clientes, mais do que com a venda de tecnologia em si.

Em sintese, pode-se concluir que este estudo acarretou no surgimento de uma
proposta inicial de modelo de gestdo da inovacéo aplicavel as empresas de servicos
de software. Esta constatacdo surgiu como decorréncia dos blocos tematicos
concebidos pela autora e apresentados na secdo de Métodos e Técnicas de
Pesquisa, visto que foi possivel verificar como as empresas de software gerem a
inovacdo em cada uma das cinco etapas dos blocos tematicos criados. Com isso,
apesar de a base para a criacao dos blocos tematicos ter sido 0 modelo genérico de

gestao da inovacéo proposto por Tidd, Bessant e Pavitt (2008), o estudo apresentou
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indicios que podem sugerir a constru¢cdo de um modelo menos genérico e adaptavel
a realidade das empresas deste setor, e que pode ser mais explorado e mais

desenvolvido em pesquisas futuras.

Com os resultados apresentados, mostra-se que o trabalho conseguiu atingir
seu objetivo inicial de analisar os modelos de gestdo da inovacado adotados por
empresas de servigcos de software atuantes no Distrito Federal. Além disso, o estudo
também possibilitou investigar teoricamente os modelos existentes relacionados ao
processo de gestdo da inovacéo e buscar um modelo que representasse de forma
apropriada a dindmica do setor de servicos de software, que foi 0 modelo de gestéo
proposto por Tidd, Bessant e Pavitt (2008). O trabalho também atingiu seus objetivos
especificos de identificar casos de inovacdes nas empresas de softwares e

caracteriza-los com base nos tipos de inovacao propostos por Gallouj (2002, 2007).

Apesar de nédo fazer parte dos objetivos deste trabalho, constatou-se ser
possivel analisar, por meio das descricdes de cada caso, a estratégia de inovacao
adotada pelas empresas. Portanto, em futuras pesquisas complementares ao estudo
sugere-se aprofundar a analise, identificando qual a estratégia adotada por cada
organizagcdo, bem como a relagdo entre a forma como a inovagao ocorre nas

empresas estudadas e o tipo de estratégia seguida.

Como perspectivas para pesquisas futuras que se baseiem no modelo de gestao
proposto por Tidd, Bessant e Pavitt (2008), abre-se a possibilidade de utilizar, na
analise dos tipos de inovacdo de cada empresa, as quatro categorias propostas por
estes mesmos autores, também chamadas de “4Ps” — inovacdo de produto,
inovacdo de processo, inovacdo de posicdo e inovacdo de paradigma -,
relacionando-as com as dimensdes da inovagcdo, que vao desde melhorias
incrementais menores até mudancas realmente radicais. Este pode ser um caminho
para que estudos futuros obtenham uma visdo completa da gestdo da inovacao

analisada pelo ponto de vista dos mesmos teoricos.

Outra recomendacdo para futuras pesquisas € a replicacdo deste estudo ainda
dentro do setor de softwares, porém analisando este setor em outras localidades,
visto que, na maioria das empresas deste estudo, o principal cliente é o governo, ja
gue as empresas se localizam em Brasilia. Com isso, parte das inovacdes tende a

seguir o que é demandado pelos 6rgdos publicos. Em outras cidades, a dinadmica
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geral da inovacdo pode acontecer de formas diferentes, a depender dos setores em

gue se encontram os principais clientes.

Fica como sugestdo, ainda, a possibilidade de replicacdo deste estudo em
outros setores de servicos como uma forma de contribuir para a propria formacéo

dos conhecimentos sobre a dindmica da gestao da inovagao em servigos.

Conclui-se, por fim, que o setor de servicos de software est4d sofrendo um
processo de mudanga em seu modelo de negécio, visto que, nos dias atuais, ndo é
mais lucrativo oferecer aos clientes apenas soluc¢des tecnoldgicas, sem uma analise
do contexto geral em que se insere a empresa cliente. As empresas de servi¢os de
software precisam compreender a importancia desta nova forma de agéo voltada a
solucdo de problemas e disseminar esta nova visdo de negoécio a todos os seus
niveis hierarquicos. E, para que este processo de mudangca possa ocorrer, €
imprescindivel que se invista tempo e recursos na capacitacdo dos profissionais e no

desenvolvimento de inovacgdes.
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APENDICES

Apéndice A — Roteiro de Entrevista

— Identificac&o do entrevistado e de sua trajetéria profissional
Nome do entrevistado

Cargo

Tempo de trabalho no cargo

Tempo de trabalho na empresa

Trajetoria Profissional (formacao, experiéncias, etc.)

| — Caracterizacéo geral da empresa
Nome da empresa
Tipo de empresa

a. Natureza juridica

b. Porte

c. Faturamento

Quais sdo os departamentos e equipes que compdem a empresa? Qual a
estrutura hierarquica?

Qual a origem da empresa? Ela faz parte de um grupo ou € independente?

Parte Il — Caracterizacdo dos principais segmentos de atuacao

1)
2)

Quais séo os principais servigos ofertados pela empresa?

Quais sao os principais clientes? Ha segmentacdo dos clientes em relacao
aos servicos ofertados?

Parte IV — Identificagc&o do processo de inovagéo

1)

2)

Identificacdo das inovacdes: ha mudancas significativas nos servicos
prestados, na forma de organizagdo, nos mercados/clientes-alvo da empresa
ou nas tecnologias utilizadas nos ultimos anos?

Descricao dos processos de inovagéo (para cada inovacéo, definir):

a. Procura: Onde se originou o projeto de inovacédo (prOpria empresa,
concorrente ou cliente)? Como surgem as ideias de inovagao (em
momentos formais ou informais)?
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b. Selecdo: Quem é o responsavel por aprovar determinado projeto de
inovacao? Quais os critérios para selecao?

c. Implementacéo:

Aquisicdo de Conhecimentos: quais conhecimentos ou
habilidades contribuiram para o desenvolvimento da inovagédo?
Estes conhecimentos e habilidades ja existiam na empresa? As
competéncias do cliente foram fundamentais na inovagao?

Execucao:

1. Quem sao os atores engajados na inovacéo (internos e
externos)?

2. A cooperacao contribuiu para as inovagbes? Ha relato de
problemas na cooperacao?

bY

3. Barreiras a inovacdo: quais as dificuldades no
desenvolvimento da inovacao?

Lancamento: Como foi o gerenciamento do processo inicial de
adocdo da inovacdo no mercado/na empresa? Como € a
atuacao do marketing nesta etapa?

Sustentabilidade: Ha quanto tempo esta inovacao foi
implementada? Houve momentos de melhorias/adaptacdées na
inovacdo desde entdo? Quais os impactos da inovacdo na
empresa e fora dela?

Aprendizagem (verificar repeticdo no padrdo de erros): Ha
momentos posteriores de reflexdo sobre os erros ocorridos
durante o processo de inovacdo? Como é feito o aproveitamento
destas licbes aprendidas em inovacgdes futuras?
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Apéndice D — Organograma do Caso D
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