Inovacdes em Software: Como as Empresas do

Distrito Federal as Gerenciam?

Software Innovation: How do The Federal
District Enterprises Manage [t¢

ERICK GOB DE SOUSA*
MARINA FIGUEIREDO MOREIRA™**

ReEsumo

O presente estudo descreve as principais praticas de gestao da
inovacao adotadas por empresas que desenvolvem softwares no
Distrito Federal, tendo como base as premissas teoricas estabe-
lecidas pelos modelos de Tidd, Bessant e Pavitt (2008) e Hansen
e Birkinshaw (2007). Realizou-se um estudo de casos multiplos,
de abordagem qualitativa, com quatro unidades de andlise. As
evidéncias foram coletadas por meio de entrevistas semiestru-
turadas e foram analisadas por técnicas de andlise de contetido
e codificagdo tematica com categorizagao a priori. Os resultados
apontam formas singulares de gestao da inovacado para cada caso,
evidenciando baixo nivel de generalizacdo. Embora se relatem
inovagdes em diferentes etapas e aspectos do desenvolvimento
de um software, o processo de inovagao apresenta-se de forma
assistematica e majoritariamente informal. Relata-se também a
baixa unicidade observada nos problemas e obstaculos para ino-
var apontados nos casos. Em resumo, aponta-se que as empresas
participantes reconhecem o imperativo de inovar como meca-
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nismo para o alcance ou a manutencdo de sua competitividade
no mercado e, para atendé-lo, desenvolvem praticas e processos
de gestao particulares, muitas vezes informais e com baixo nivel
de estruturacao.

Palavras-chave: Gestao da Inovagao; Praticas de Gestao da Ino-
vagao; Inovacao em Servigos; Servicos de Software; Pequenas e
Médias Empresas.

ABSTRACT

The present study describes the main innovation management
practices adopted by companies that develop software in the
Federal District, Brazil, based on the theoretical assumptions
established by Tidd, Bessant and Pavitt (2008) and Hansen and
Birkinshaw (2007) models. We conducted a multiple case stu-
dy with a qualitative approach, having four units of analysis.
Evidence was collected through semi-structured interviews and
analyzed by techniques of content analysis and thematic coding
with a priori categorization. Results point singular forms of in-
novation management for each case, showing low level of gene-
ralization. Although innovations are reported at different stages
and aspects of the software development, the innovation process
is presented in an unsystematic and mostly informal way. This
work also reports low uniqueness concerning problems and obs-
tacles to innovate mentioned in our cases. In short, it shows that
companies do recognize the imperative to innovate as a mecha-
nism for achieving or maintaining market competitiveness and,
in order to meet it; they develop specific management practices
and processes, often informal and low-structured.

Keywords: Innovation Management; Practice Innovation Ma-
nagement; Innovation in Services; Software Services; Small and
Medium Business.

INTRODUCAO

Os ultimos cem anos registram uma trajetdria notavel para os
estudos a respeito de inovacao. Desde a primeira aparicao desse fe-
ndmeno nos mapeamentos sobre ciclos economicos (SCHUMPETER,
1961; 1997), muitos avangos com focos distintos foram registrados.
Entre as linhas tedricas evoluciondrias ou neoschumpeterianas
(NELSON & WINTER, 2005), ha trabalhos que se aprofundam em
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questOes majoritariamente de escopo econdmico, como as trajetdrias
de inovacao (MOWERY & ROSENBERG, 2005) ou a natureza da
mudanga tecnoldgica (DOSI, 1982; 2006), enquanto outros se apro-
ximam de andlises familiares a teoria da firma (PENROSE, 2006) e
aos estudos que investigam as varidveis intraorganizacionais e sua
relacdo com desempenho organizacional, como os estudos sobre o
processo de inovagao (PAVITT, 2005; ROTHWELL, 1994).

Entre os trabalhos que adotam propostas voltadas as analises de
aspectos intrafirma, que majoritariamente concentram-se no campo
dos estudos organizacionais, ja é possivel identificar uma linha de
estudos consolidada. Trata-se dos estudos sobre o processo de ges-
tao da inovagao, que buscam na Economia da Inovagao os insumos
para mapear as etapas, agoes e atores envolvidos na proposicao,
desenvolvimento, comercializag¢do e difusao de uma inovagao. Em
grande parte desses estudos, fatores como ambiente, organizagao
e desempenho sdo investigados em suas relagdes com a geracgao de
inovacoes (TIDD, 2001).

Nessa linha, destaca-se a opgao de analisar a geragao de inova-
¢des como um processo organizacional de combinacdo de recursos e
conhecimentos que pode ser conduzido e norteado por organizagoes
que almejem amplificar seu desempenho de mercado. Ao longo das
ultimas duas décadas (1990 e 2000), estudos voltados a esse propo-
sito levaram a proposicao e teste de alguns modelos e ferramentas
para representar as etapas, atores e tarefas envolvidos no processo
de gestao da inovacao. Tradicionalmente, esses modelos se voltam
ao segmento industrial. Entretanto, tem-se observado tendéncia
crescente para a sistematizagao e o gerenciamento da inovagao no
setor de servicos (SUNDBO, 1997), hoje majoritario nas economias
desenvolvidas — chamadas de economias de servigos (RUBALCA-
BA, 2007; GERSHUNY & MILES, 1983) — e, também, majoritario na
composicao do PIB brasileiro (IBGE, 2009; 2011).

O setor de servicos e suas atividades tém-se destacado como
fonte principal de emprego e renda nas economias desenvolvidas
e em desenvolvimento (BESSANT & TIDD, 2009). No Brasil, dados
da Pesquisa Anual de Servigos — PAS (IBGE, 2011) confirmam essa
constatagdo ao apontarem que o setor de servigos tem crescido em
tamanho e em importancia, contribuindo para a geragao de em-
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prego, valor e renda na economia. Com a concomitancia dos dois
fendmenos descritos — crescente desempenho do setor de servigos e
constante cobranga para que as firmas inovem —, uma demanda de
gestao se concretiza: como gerenciar o surgimento de inovagdes em
empresas de servigos? Apesar da constatacao de que a maior parte
dos modelos de gestao da inovagao encontrados na literatura esteja
voltada ao desenvolvimento de bens (TIDD et al., 2008), observa-se
que alguns modelos propostos na tultima década sdao aderentes a
dinamica da inovagao em servigos, principalmente por considerarem
entre suas premissas as caracteristicas e especificidades inerentes as
atividades que compoem o setor, como a heterogeneidade, a intangi-
bilidade e o alto nivel de contato com os clientes a que se destinam.

Os modelos apresentados por Tidd et al. (2008) e Hansen e
Birkinshaw (2007), por exemplo, destacam que as organizagoes
precisam lidar com o processo de inovagao de maneira integrada e
estratégica. Os modelos, vistos de forma complementar, apresen-
tam trés principais fases para gerenciar o processo de inovagao de
qualquer empresa, tanto de bens, quanto de servigos: a primeira
fase consiste na busca e geracao de ideias; a segunda é referente
a selecdao das ideias que serdao desenvolvidas; e a terceira consiste
na implementagao da ideia — ja transformada em algum produto,
servico ou pratica — no mercado ou na propria organizagao.

Embora esses modelos tenham avangado na compreensao
da gestao da inovagdo no setor de servigos, certamente ainda ha
lacunas a serem exploradas com vistas a complementagao do do-
minio tedrico sobre o processo de gestao da inovagdao em servigos
(BESSANT & TIDD, 2009). Diante dessa constatag¢ao e buscando
contribuir para o processo de gestao da inovagdao em empresas
do setor de servigos, delineou-se o seguinte objetivo de pesquisa:
mapear os processos de gestao da inovagao adotados em empresas
de servigos do Distrito Federal.

Frente a esse questionamento e diante da diversidade de ativi-
dades incluidas no setor de servigos, o estudo optou por descrever os
processos e praticas de gestao da inovacao adotados por pequenas e
meédias empresas do Distrito Federal que prestam servigos de softwa-
re. Essa escolha se deu pela representatividade dessas atividades no
mercado de Tecnologia da Informacgao (TI) brasileiro e também pela
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constatagao de que o setor de software é afetado por um acelerado
avango tecnoldgico, o que torna as empresas que nele se inserem
bastante dependentes da capacidade de inovar para se manterem no
mercado (Associagao Brasileira das Empresas de Software [ABES],
2013). Para o alcance do objetivo proposto, a descri¢ao dos proces-
sos e praticas de gestao da inovagao observados empiricamente nas
empresas foi embasada nas fases dos modelos tedricos de Tidd et al.
(2008) e Hansen e Birkinshaw (2007), ambos orientados ao processo
de gestdao da inovagao. A utilizagdo dos modelos tedricos explica-
tivos permitiu, ainda, que fossem caracterizados alguns limites e
proximidades quanto a realidade observada.

O PROCESSO DE INOVACAO E SUA GESTAO

A relacao entre inovagao e desenvolvimento econdmico ja vem
sendo reconhecida desde a proposicao inicial de Schumpeter (1997).
De acordo com a ética schumpeteriana, a inovagao é considerada o
impulso que pde e mantém em funcionamento a economia capitalis-
ta. Por intermédio de combinagdes de recursos e meios produtivos
existentes no sistema econdmico, as organizagdes seriam capazes de
competir e sobreviver no mercado ao apresentarem inovagoes na
forma de novos bens, novos métodos de produgao, novos merca-
dos, novas fontes de matéria-prima e novas formas de organizagao
(SCHUMPETER, 1961).

Em sequéncia ao trabalho de Schumpeter (1997), autores neos-
chumpeterianos como Tidd et al. (2008) também destacam a impor-
tancia da inovagao para o crescimento economico das organizacoes
ao apontar que inovar é um processo de combinar diferentes recur-
sos e conhecimentos. Tais combinagdes estariam centradas em quatro
categorias de inovacgao: inovagao de produto ou servigo, inovagao
de processo, inovagao de posi¢ao e inovagao nos modelos mentais
que orientam as empresas.

Ainda de acordo com a dtica schumpeteriana, Baragheh, Rowley
e Sambrook (2009) apontam que a inovagao € o resultado de um
processo de multiplos estdgios por meio dos quais a organizagao
“transforma ideias em produtos novos ou melhorados, servigos ou
processos, a fim de avangar, competir e diferenciar-se com sucesso
em seu mercado” (p. 1.334, traduc¢do do autor). Para Tidd et al.
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(2008), considerar inovagao um processo traz a tona a possibilida-
de de gerencid-la de forma estruturada. Vista sob esse angulo, e
de forma genérica, esses autores observam que existe um processo
comum e subjacente a todas as empresas, tanto de bens, quanto de
servigos, que pode ser representado pelas fases do seguinte processo
de gestao da inovagao:

a) Procura: andlise do cendrio interno e externo a procura de
sinais (ameagas e oportunidades) potenciais para a mudan-
ca. Esses sinais podem apresentar-se na forma de oportu-
nidades tecnoldgicas, necessidades de mudanca impostas
pelo mercado ou pressdes politicas ou de concorrentes.

b) Selecao: envolve a decisao — considerando a visao estratégica
da organizagao — quanto aos sinais que devem ser respondi-
dos para a empresa se desenvolver de forma satisfatoria.

¢) Implementacdo: transformagao do potencial da ideia inicial
em alguma forma de realidade, que seja lancada em um
mercado interno ou externo. Esta fase nao se constitui em
um evento isolado, mas na combinacao de estagios funda-
mentais, apresentados a seguir.

i) Aquisi¢do de conhecimentos: envolve a combinagao de
conhecimentos ja existentes e novos para oferecer uma
solugao a um problema. Os conhecimentos podem advir
de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), transferéncias tec-
noldgicas, aliangas estratégicas e pesquisas de mercado.

ii) Execucdo: envolve o desenvolvimento do projeto inovador.
Durante esta etapa, exige-se das organizagdes capacidade
para lidar com dificuldades previstas e imprevistas em areas
técnicas e de mercado.

iii) Lancamento: estad relacionado a preparagdao do mercado
que receberd a inovacao. Esta fase envolve a coleta de in-
formacoOes sobre necessidades reais e desenvolvimento do
marketing do novo produto, servigo ou pratica.

iv) Sustentabilidade e Aprendizagem: a fase de sustentabilida-
de envolve a revisao e a modificagdo do projeto inovador,
toda vez que necessario. Ja a fase de aprendizagem envolve
a construgdo, por parte das organizagoes, de bases de co-
nhecimento para melhorar as formas de gestao dos proprios
processos.
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Assim como Tidd et al. (2008), Hansen e Birkinshaw (2007)
propdem um modelo para as organizagdes lidarem com o processo
de inovagao. Esse modelo, representado por uma sequéncia de trés
fases, ¢ denominado “cadeia de valor da inovacao”. A primeira
fase corresponde a geracdo de ideias, a qual pode ter origem de di-
versas fontes: dentro de uma unidade funcional, entre as unidades
da organizagao e fora da organizagao. A segunda fase se traduz
basicamente na conversio de ideias em produtos, servigos ou pra-
ticas. No entanto, envolve também a sele¢dao das ideias que serao
desenvolvidas e a busca por financiamento. A terceira e ultima fase
é referente a difusdo dos produtos e servigos no mercado e/ou das
praticas desenvolvidas por toda a organizagao. Nessa proposta, cada
uma das trés fases é considerada um elo de cadeia. Nesse sentido,
os gestores das organizagdes devem visualizar o processo de ponta
a ponta, de forma integrada, sempre buscando pontos fracos que
possam ser corrigidos para melhorar a capacidade do sistema e o
desempenho da inovagao.

Assim como os autores supracitados, Rothwell (1994), na dé-
cada de 90, ja realizava esfor¢os para compreender a natureza e a
evolugao do processo de inovagao ao longo dos anos. Esse autor,
por meio de uma andlise historica, identifica cinco geragdes distintas
em termos de caracteristicas do processo de inovagao. A primeira
geracao, datada de 1950 a 1960, tem como caracteristica principal a
énfase em P&D. Durante essa geragao, a inovagao nas organizagoes
era derivada de um processo simples e linear que se iniciava com a
realizagao de pesquisas basicas e experimentais e teria um fim com
o lancamento da inova¢ao no mercado.

Na segunda geracao — meados de 1960 até inicio de 1970 — os
investimentos em P&D passaram a ser direcionados para atender as
necessidades do mercado, que agora assumia papel determinante
no processo linear de inovacao. Destaca-se que durante essa gera-
cao houve crescente énfase nas estratégias de marketing. A partir
da terceira geragao — 1970 a 1980 — infere-se que o processo de ino-
vacao tornou-se mais interativo e menos linear. Durante essa fase,
observa-se o inicio de uma interagao entre comunidade cientifica,
tecnologia e mercado consumidor. A maior interatividade entre as
empresas e o estabelecimento de aliancas estratégicas observadas no
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inicio de 1980 e 1990 caracterizaram a quarta geragao de Rothwell
(1994), onde a énfase era dada as atividades paralelas ao processo
de inovagao, auxiliadas por aliangas e parcerias que envolviam for-
necedores e outros departamentos de desenvolvimento de produtos.
O processo de inovacao abandonava cada vez mais a linearidade
observada nas primeiras geragoes.

Quanto a quinta e ultima geracao, seus efeitos e caracteristicas
ainda podem ser observados nos dias atuais. Assim sendo, a ino-
vagao ¢ vista como um processo continuo, integrado a uma rede
de relagdes (networking) e reagdes customizadas. Nessa geragao, a
énfase encontra-se, também, na acumulagao tecnologica, na rapidez
das inovagdes, na preocupagao com os custos e na flexibilidade e
adaptabilidade. Os modelos de gestao da inovagao apresentados
por Tidd, Bessant e Pavitt (2008) e Hansen e Birkinshaw (2007)
admitem semelhangas com as caracteristicas da quinta geragao de
Rothwell (1994).

Mas o que nos dizem os estudos mais recentes sobre gestao da
inovagao? Que modelos, resultados e propostas tém sido adotados
nos ultimos dez anos? Com o propdsito de responder a esta pergunta
e, assim, de identificar caracteristicas do estado da arte da pesquisa
para a gestao da inovagao, selecionamos estudos em bases de dados
de grande impacto para a drea de Administracao — JSTOR, SAGE,
Scielo, Spell, Emerald, ProQuest e Oxford — mobilizando, para cada
base, as palavras-chave “gestao + inovagao” e as correspondentes em
inglés (“innovation + management”). Ap6s uma selecdao dos artigos
uteis aos propdsitos desta pesquisa, compusemos um rol de 11 ar-
tigos representantes das praticas de pesquisa mais recentes para a
gestdao da inovagao. Na sequéncia, esses estudos sao apresentados
e, ao final, analisados em conjunto.

Entre os estudos que abordam modelos e praticas de gestao
da inovagao, destacam-se alguns trabalhos de pesquisa recentes,
apresentados nos ultimos dez anos. Entende-se que esses trabalhos
representam uma parte do estado da arte para o tema de pesquisa e,
por esta razao, opta-se por apresentar alguns trabalhos de destaque
publicados recentemente. Em primeiro lugar, destaca-se o trabalho
de Bonini e Sbragia (2011), que exploraram o modelo Design Thinking
sob a otica da gestao estratégica da inovagao. Os autores apontam
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que o modelo pode ser eficiente para o desenvolvimento de solu-
¢Oes inovadoras, principalmente porque se sustenta em métodos
avangados de geracao de ideias focadas no usudrio e em sua real
necessidade.

Xu, Zhu, Zheng e Wang (2007) estudam o caso de um grupo
empresarial que vem se destacando entre as empresas de eletronicos
da China ao adotar o modelo de gestdo da inovagao TIM - Total
Innovation Management —, que é composto por estratégia, gestao ins-
titucional, cultura, marketing e tecnologia. Concluiu-se que o sucesso
se deve a sinergia entre todos os elementos do modelo adotado.

Outro trabalho de destaque é o de Gavira, Ferro, Rohrich e
Quadros (2007), que apresentam e descrevem uma ferramenta de
gestao da inovacao utilizada por subsididria de multinacional pro-
dutora de bens de consumo. A ferramenta— funil da inovagao — con-
siste em desenvolver inovagdes em ambientes de recursos escassos,
onde normalmente h4 muitas ideias que precisam ser avaliadas e
levadas para os estagios seguintes. Conclui-se que a ferramenta
fornece base adequada para conduzir, monitorar e gerir a inovagao
em empresas de bens de consumo, mas a sua aplicagdo nao diverge
muito da teoria.

Campos e Campos (2013) avaliaram praticas de gestao da inova-
¢ao em trés empresas de pequeno porte, apontando que 0s processos
de gestao da inovagao sao pobremente controlados e conduzidos
de maneira assistematica e informal, embora as organizagoes te-
nham lancado novos produtos e projetos de inovagao nos anos que
antecederam a realizagao da pesquisa. Indicou-se a inexisténcia de
processos de levantamento e avaliagdo de novas ideias, dificulda-
de de acesso a recursos de incentivo a inovacgao, falta de pessoas
dedicadas a projetos inovadores, cultura desfavoravel a inovagao
e falta de estrutura organizacional orientada a inovagao. Barafiano
(2005), por sua vez, investigou cinco pequenas e médias empresas
industriais na Grande Lisboa tidas como inovadoras. Identificaram-
-se praticas de gestao habituais baseando-se em cinco conjuntos de
fatores que facilitam a implantacdao da inovagao tecnologica: canais
de comunicagao, participagao dos clientes no processo de inovagao,
apoio dos gestores das empresas, recursos humanos e estrutura
organizacional. A comunicacdo interna era basicamente informal e
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continua e a comunicagao externa era mantida principalmente com
outras empresas e clientes.

O trabalho de Cunha, Palma e Santos (2008) buscou identificar
praticas de gestao da inovagao em dez empresas de grande, médio e
pequeno porte inovadoras para entender como essas praticas contri-
buiam para a sua capacidade de inovagao. Identificaram-se praticas
gerenciais relevantes para a capacidade de inovagao das empresas
e que a inovagao tinha origem em outros processos.

Mol e Birkinshaw (2009) analisaram a introdug¢ao de novas
praticas de gestdao da inovagao em 3.668 empresas do Reino Unido
para investigar em que condigOes essas empresas introduzem novas
praticas de gestdao da inovagao e como ela estad associada as futuras
melhorias de produtividade. Resultados apontaram que as empresas
que possuem gestao da inovagao eficiente sao geralmente maiores,
possuem mao de obra bem treinada e sao focadas internacionalmente.
Assim, a gestdo da inovagao estd positivamente associada ao desempe-
nho futuro das empresas em termos de crescimento de produtividade.

Stefanovitz e Nagano (2013) propuseram um modelo integrado
de gestao da inovac¢ao de produto em empresas de grande porte
organizado em trés dimensoes: processos, contexto organizacional
e recursos. Aponta-se que, para que a inovagao ocorra, ¢ necessario
que os recursos sejam explorados por processos em meio ao con-
texto organizacional, sendo que a qualidade e a interacao entre os
elementos que compdem essas dimensdes determinardo a qualida-
de do sistema de gestdo da inovacgao. Danilevicz e Ribeiro (2013)
apresentam um modelo quantitativo para a gestao da inovagao
denominado DEIN - Decisdes Estratégicas de Inovagdo, que abarca
elementos da gestao da inovagao para que as empresas decidam
sobre quais produtos serao mantidos no portfolio, aposentados,
objeto de algum tipo de inovagao e, ainda, quais novos produtos
deverao ser langados.

Por fim, restam dois trabalhos a apresentar. Silva, Bagno e
Salerno (2013) realizaram levantamento bibliografico dos modelos
de gestao da inovagao abordados na literatura e selecionaram 19
para conduzir uma andlise critica comparativa. Concluiram que
h4 grande heterogeneidade entre as abordagens de cada modelo,
assim como diferentes limita¢des tedricas. A gestao da inovacgao
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mostrou-se vital para as empresas, devendo estar fundamentada
em parametros organizacionais que a suportem. Izadi, Farinoosh
Zarrabi e Ferial Zarrabi (2013) apresentaram uma revisao critica dos
modelos de inovagao para empresas baseados nas cinco geragoes
de Rothwell (1994). Concluiram que cada geracao reflete crescente
evolucao do processo de inovacao em termos académicos e que os
modelos podem ser tteis para compreender o padrao seguido por
determinadas empresas, mesmo que algumas nao sigam caminhos
particulares apontados pelos modelos.

O que possuem em comum os trabalhos de Bonini e Sbragia
(2011), Xu et. al (2007), Gavira et al. (2007), Campos e Campos (2013),
Barafiano (2005), Cunha et al. (2008), Mol e Birkinshaw (2009), Stefa-
novitz e Nagano (2013), Danilevicz e Ribeiro (2013) Silva et. al (2013)
e Izadi et al. (2013)? Além da ja esperada semelhanca tematica em
torno da gestdo da inovagao, destaca-se a forte orientagao desses
estudos a setores industriais, voltados a produgdo de bens — e assim,
evidencia-se a auséncia de estudos voltados a empresas do setor de
servigos. Essa caracteristica nos reforca a lacuna de estudos voltados
a investigacao do processo de gestao da inovacao em organizagoes
voltadas a servigos.

Além dessas caracteristicas, é possivel identificar trés linhas
comuns adotadas pelos estudos analisados. Em primeiro lugar, ha
estudos que testaram o uso de uma ferramenta ou modelo de gestao
da inovagao especificos — como Bonini e Sbragia (2011), Xu et al.
(2007) e Gavira et al. (2007). De modo geral, esses estudos mostraram
menor divergéncia entre os modelos originais e as praticas empiricas
das organizag¢des quando comparados aos resultados dos demais
estudos, que nao testavam a observancia a um modelo em especial.

Outro grupo de estudos, que possui em comum o fato de terem
pesquisado empresas de pequeno porte — como Campos e Campos
(2013), Barafiano (2005) e Palma e Santos (2008) — também encontrou
resultados semelhantes entre si. Esses autores apontam que, nos
pequenos negdcios, as praticas de gestao da inovagao caracterizam-
-se por baixo controle, baixa formalizacdao de processos, estrutura
organizagao nao voltada a inovagao, comunicagao para a inovagao
informal e, em alguns casos, relata-se que a cultura organizacional
nao é favoravel a inovagdo. Essas impressoes sao reforcadas pelo
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trabalho de Mol e Birkinshaw (2009), que investigaram empresas de
diversos portes e apontaram que as que possuem gestao da inovacao
eficiente sao geralmente maiores, com mao de obra bem treinada e
focadas internacionalmente.

H4, por fim, um terceiro grupo de estudos que se destacam por
apresentar propostas de modelos para a gestao da inovagao — Ste-
fanovitz e Nagano (2013) e Danilevicz e Ribeiro (2013). Enquanto o
primeiro constréi um modelo integrado de gestdao da inovacdao em
bens para empresas de grande porte, o segundo trabalho propos
um modelo quantitativo para a gestdo da inovagdo em empresas in-
dustriais, enquanto outros destacam-se por apresentar comparagoes
entre modelos — € o caso de Silva et al. (2013) e Izadi et al. (2013).

As caracteristicas da produgao recente e sua andlise, quando
confrontadas com o objetivo inicial estabelecido neste estudo — ma-
pear os processos de gestdao da inovagao adotados em empresas de
servigos do Distrito Federal — nos conduzem a uma ampliacao e
ao langamento de uma hipotese a ser testada. Enuncia-se, assim, a
seguinte hipdtese de pesquisa:

H1: A gestao da inovagao em pequenas empresas do setor de
servicos tem as mesmas caracteristicas da gestao em pequenas em-
presas produtoras de bens — nao estruturada, sem padronizacao e
sem observacao de modelos.

INOVACAO EM SERVICOS

O processo de gestao da inovagao no setor de servigos é destaca-
do como uma lacuna nos estudos referentes a tematica da inovacgao.
Segundo Bessant e Tidd (2009), gerir a inovagao nas atividades desse
setor implica conhecer e considerar suas defini¢des e caracteristicas
intrinsecas, que as distinguem de bens manufaturados.

Entre as defini¢des de servigos observadas principalmente de
1970 a 1980, década de intensa discussao sobre a natureza dos ser-
vicos, aponta-se a de Hill (1977), que afirma que um servigo pode
ser definido como uma “mudanga na condi¢ao de uma pessoa ou
de um bem pertencente a uma unidade econdmica, que é apresen-
tada como resultado da atividade de outra unidade econdmica,
com acordo prévio da pessoa ou unidade econdmica anterior” (p.
318, tradugao do autor). A definicao baseia-se na simultaneidade
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de produgdo e consumo e na interatividade dos servigos com os
clientes ou usudrios. Em sintese, um servigo € interpretado por
esse autor como uma mudanca de realidade, visdao que perdura
nas proposi¢des derivadas de autores que avangam esse trabalho
inicial, a exemplo de Gershuny e Miles (1983), Delaunay e Gadrey
(1987) e, finalmente, Gadrey (2002), que aponta para o conceito de
um triangulo de servigos, em que um prestador de servigo (A) altera
a realidade a ser transformada ou operada (C) em beneficio de B
(consumidor ou cliente).

Meirelles (2006) aponta que as especificidades das atividades
de servigo sao essencialmente a realizagdo de trabalho, indepen-
dente das caracteristicas formais do processo produtivo ou do
resultado deste. As caracteristicas intrinsecas as atividades de
servigo, como a intangibilidade, a simultaneidade de producao e
consumo, a interatividade entre prestador e usuario e a impossi-
bilidade de estocagem diferenciam essas atividades das demais.
A heterogeneidade também ¢ apontada. Além de ser observada
na diversidade de atividades que compdem o setor, a heteroge-
neidade encontra-se nos resultados dessas atividades, que variam
largamente de um servigo para outro (GALLOUJ, 2002).

No que diz respeito a inovacao em servigos, Hipp e Grupp (2005)
percebem que a nogao de inovagao estabelecida no setor industrial nao
pode ser simplesmente transposta para o setor de servigos. Na visao
desses autores, é necessario que as peculiaridades desse setor sejam
consideradas, bem como suas métricas e tipologias. Nesse contexto,
Zaninelli (2012) considera erronea a crenca de muitas organizagoes
de que o processo de desenvolver produtos (NPD — New Product De-
velopment) possa ser utilizado para desenvolver servigos (NSD — New
Services Development), e ainda conclui que os fatores criticos para o
desenvolvimento de produtos e servigos sao diferenciados.

Por sua vez, Vasconcellos e Marx (2011), por meio de estudos
de inovagdo em empresas de servigos de telecomunicagao e servigos
de informatica, percebem que as inovagdes identificadas nos casos
seguem uma logica similar em relagao as inovagdes de bens fisicos,
embora nao totalmente idéntica. Uma das nuancas observadas nas
organizagoes foi a auséncia de departamentos especificos de P&D
e a presenga de um setor de inovac¢ao, normalmente associado as
areas de marketing.
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Em termos de P&D, Sundbo (1997) observa que as empresas de
servico raramente possuem um departamento especifico. Segundo
esse autor, a inovagao nessas organizagdes é geralmente um pro-
cesso assistematico de buscar e aprender, embora ja se observe uma
tendéncia crescente para a sistematizagao e o gerenciamento de suas
atividades. Hipp e Grupp (2005) corroboram com esse entendimento e
afirmam, ainda, que o processo de inovagao em empresas de servigos
concentra-se em uma série de unidades funcionais, e nao necessaria-
mente em departamentos de P&D como observado na manufatura.

Diante das constatagdes dos autores supracitados, entende-se
que tecnologia baseada em P&D nao necessariamente ocupa papel
central no processo de inovagao em servigos, o que o diferencia
fortemente do processo de gestao da inovacao industrial, tradicio-
nalmente voltado a producao de bens. Sendo assim, as empresas
do setor de servigos tém se concentrado cada vez mais em formas
alternativas de geracao de conhecimento, que vao além das ativi-
dades de P&D.

Segundo Sundbo (1997), o processo de inovagao nas empresas
de servigos pode ser representado na forma de quatro fases do
seguinte modelo:

a) Geragdo da ideia: as ideias surgem de um tnico individuo,
ou de varios individuos espalhados pela organizagao. Ini-
cialmente, elas surgem por acaso, por esse motivo, durante
esta fase a criatividade exerce papel fundamental e ndo pode
ser controlada.

b) Transformacdo em um projeto de inovacdo: durante esta etapa, o
individuo responsavel pela ideia precisa convencer as pessoas
de poder da organizac¢ao de que a ideia é valiosa e merece ser
desenvolvida. Feito isso, os gestores decidem se prosseguem
ou nao com o projeto.

c) Desenvolvimento: se os gestores optarem pelo prossegui-
mento, um grupo ¢é estabelecido para desenvolver a ideia
e transformad-la em um protdtipo. Nesta fase, investigagoes
de possibilidade de mercado sao realizadas e o protétipo é
testado em um grupo de clientes.

d) Implementagdo: na quarta e ultima etapa, os gestores optam
pela forma como a inovacao sera implementada. Entre
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outras possibilidades, a inovagdo podera assumir a forma de
produto ou de uma mudanga organizacional. Departamentos
especificos das organizacdes sao responsaveis por essa fase.

METopo

O presente estudo, de natureza descritiva e abordagem quali-
tativa, dedicou-se a descrever os processos e as praticas de gestao
da inovagdo adotados por pequenas e médias empresas que desen-
volvem servigos de software no Distrito Federal. Para tanto, utilizou
a estratégia de estudo de casos multiplos com quatro unidades de
analises, representadas por quatro empresas. A coleta de dados
ocorreu por meio de entrevistas semiestruturadas com especialistas
que ocupavam posi¢Oes estratégicas nas organizagdes (presidente,
diretores e sdcios), assumindo que estes pudessem fornecer, com
maior propriedade, informagdes sobre os processos e as praticas de
gestao da inovagao adotados pelas organiza¢des. A andlise e inter-
pretacao dos dados foram realizadas por meio do procedimento de
codificagdo tematica, com categorizagado a priori.

Quanto a escolha do setor de pesquisa, cabe ressaltar a sua rele-
vancia. O crescimento dos investimentos em TI no Brasil foi expres-
sivo em 2012, sendo que o mercado doméstico de TI movimentou
US$ 60,2 bilhdes de ddlares, representando 2,67% do PIB nacional
(ABES, 2013). Nesse contexto, o mercado de software e servigos, in-
serido no mercado de TI, foi responsavel por movimentar 40% de
toda essa quantia (US$ 25 bilhdes de dolares), o que demonstra a
representatividade dessas atividades no atual contexto econdmico
e justifica a selegdo de servigos de software como campo de investi-
gacao deste estudo.

Quanto aos participantes do estudo, foram selecionadas empre-
sas de pequeno e médio porte associadas ao Sindicato da Industria
da Informacao do Distrito Federal — SINFOR. Metade das empresas
inseridas no mercado de software e servigos brasileiro é representada
por organizag¢des de pequeno e médio porte (ABES, 2013). Na locali-
dade do Distrito Federal, tal constatagao também pode ser observada,
justificando assim o recorte geografico estabelecido para o estudo.

A descri¢ao dos processos e praticas de gestdao da inovagao
adotados pelas empresas abordadas neste estudo foram embasadas
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nas fases e etapas dos modelos explicativos de gestao da inovagao
propostos por Tidd et al. (2008) e Hansen e Birkinshaw (2007). Com
base nas premissas tedricas dos modelos, foi estabelecido um rotei-
ro para a conducao de entrevistas semiestruturadas, que permitiu
que os dados fossem coletados e organizados em seis blocos tema-
ticos: Identificagao da inovagao; Identificagao das fases de Procura,
Geragao e Selegao de ideias; Identificagdo da fase de Aquisi¢do de
Conhecimentos; Identificagao da fase de Execug¢ao e Desenvolvi-
mento do projeto inovador; Identificagao da fase de Langcamento e
Difusao da inovacgao; e Identificacdo das fases de Sustentabilidade
e Aprendizagem.

Quanto a andlise e interpretacdo dos dados coletados, utilizou-
-se o procedimento de codificagao tematica proposto por Flick (2009).
A partir desse procedimento, foram estabelecidas categorias a priori
que foram utilizadas como base para a condugdo das analises. Essas
categorias sdo referentes as fases dos modelos explicativos de ges-
tao da inovacgao e, portanto, relativas também aos blocos tematicos
estabelecidos. A seguir, sao apresentadas as categorias utilizadas
para a andlise realizada neste estudo: Andlise das fases de procu-
ra, geragao e selecao de ideias; Andlise das fases de aquisicao de
conhecimentos; Analise das fases de execuc¢do e desenvolvimento
do projeto inovador; Andlise das fases de lancamento e difusdo da
inovacao; Analise das fases de sustentabilidade e aprendizagem; e
Confrontagdo das praticas e processos observados empiricamente
nas empresas com os modelos tedricos de gestao da inovagao.

REsuLTADOS

Os resultados deste estudo encontram-se nesta segao e sao apre-
sentados conforme descri¢ao. Ha um topico descrevendo de forma
breve as inovagoes identificadas em cada caso e, posteriormente,
apresentam-se em sequéncia as categorias estabelecidas para as
andlises, permitindo que os relatos das entrevistas sejam visuali-
zados de forma conjunta e possibilitando a comparagao entre os
casos, além da confrontagao do que foi observado com a literatura
utilizada no estudo.

INOVAgﬁES APRESENTADAS EM CADA CASO
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No Caso A, o entrevistado apresentou inovagdes em dois aspec-
tos: forma de organizacao e processos. Quanto a forma de organi-
zagao da empresa, o entrevistado relatou que a organizacao utiliza
um modelo de gestdao bioldgico, onde ha valorizagdao das pessoas
que compdem a organizacao, descentralizacao do poder decisdrio,
capacidade de auto-organizacao para a busca de melhores solucoes e
comunicagao fluindo em qualquer dire¢do. As inovagdes em proces-
S0, por sua vez, surgem para tentar solucionar problemas concretos
observados no mercado. Além desses aspectos citados, o entrevistado
apontou também uma solugdo propria da empresa, em formato de
software, que carrega na sua esséncia diversos aspectos inovadores.

No Caso B, destacam-se inovagdes em produtos e servigos e
inovagdes em processos. De acordo com o entrevistado, a principal
inovacao de produtos e servicos da empresa € um sistema de gestao
educacional, baseado em ambiente web, que contempla e integra
toda a rede escolar, incluindo escolas, professores, secretarias de
educacgao, alunos, pais, comunidade e gestores de ensino. Em rela-
¢ao as inovagdes em processos, o entrevistado apontou que surgem
constantemente na empresa do Caso B, visando principalmente a
redugao dos custos dos procedimentos.

As inovagdes apresentadas pela empresa do Caso C, assim como
no Caso B, concentram-se em duas frentes: processos e produtos e
servigos. Segundo o entrevistado, inovagdes em processo sao deter-
minantes para que a empresa do Caso C atue no mercado. Nesse
contexto, destaca que a empresa sempre aperfeigoa os seus proce-
dimentos, seja por meio de novas tecnologias, seja por intermédio
de organizacao e controle das tarefas. Com relagdao a produtos e
servigos, a inovagao apresentada pelo entrevistado se refere a um
software que auxilia o usudrio a planejar os estudos para alcancar
aprovagao em vestibulares, provas e concursos publicos. A ferra-
menta permite que o usudrio fagca um plano de estudo, estabeleca
metas e realize exercicios para verificar o seu grau de aprendizado.

As inovagoOes identificadas na empresa do Caso D concentram-se
em trés aspectos: processos, produtos e servigos e forma de orga-
nizagao. De acordo com o entrevistado, as inovagdes em processos
ocorreram por meio da implantagdo e customizagdo de métodos
ageis para o desenvolvimento de softwares. Quanto as inovacgoes
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em produtos e servicos, a empresa do Caso D incorporou uma fer-
ramenta inovadora existente no mercado ao seu principal servigo —
desenvolvimento de portais corporativos — tornando-o competitivo
no mercado. Além desses aspectos, o entrevistado destacou que a
empresa do Caso D possui uma cultura e uma forma de organiza-
¢ao que buscam transformar o ambiente de trabalho em uma fonte
de novas ideias. Para tanto, além da disposigao fisica dos locais de
trabalho, que ¢ orientada para facilitar a dissipagao de informagdes,
a colaboracao entre as unidades e o levantamento de ideias; a em-
presa busca contratar pessoas criativas, ou, na visao do entrevistado,
verdadeiros “agentes de mudanca”.

PROCURA, GERACAO E SELECAO DE IDEIAS

Os resultados desta categoria apontam que as empresas buscam
sinais no mercado para iniciar o processo de inovacao. Nesse sentido,
tanto as empresas do Caso A, quanto as empresas dos Casos B e D
buscam alinhar oportunidades e conhecimentos internos as necessi-
dades e imposi¢oes do mercado para desenvolver solugdes, processos,
produtos e servicos inovadores. A empresa do Caso C, por sua vez,
apresenta um procedimento mais espontaneo e menos induzido pelo
mercado para gerar ideias e iniciar o processo de inovagao.

Assim como observado por Hipp e Grupp (2005), Sundbo (1997)
e Vasconcellos e Marx (2011), as empresas de servigos participantes
deste estudo nao apresentam departamentos de P&D para tratar do
processo de inovagao. Contudo, observa-se que o processo esta presen-
te nas empresas como um todo, em uma série de unidades funcionais.

Assim como identificado por Barafiano (2005) em seu estudo so-
bre préticas de gestao da inovacdao em pequenas e médias empresas,
foi possivel reconhecer nas empresas dos Casos B e D individuos-
-chave para o inicio, desenvolvimento e implanta¢ao do processo de
inovagao. Tais individuos ocupavam cargos mais elevados, além de
possuirem competéncias que se mostraram essenciais — adquiridas
por meio da experiéncia — para o processo das inovagoes identi-
ficadas. Observa-se, ainda, que determinados individuos-chave
das empresas dos Casos B e D sdao responsaveis por convencer as
pessoas de poder da organizagao que determinada ideia merece ser
desenvolvida, assim como destacado por Sundbo (1997) quando faz
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referéncia ao processo de inovagdo em empresas de servigos.

Com relacgdo a selecao e conversao de novas ideias, como to-
das as empresas abordadas neste estudo sao Sociedades Limitadas,
observou-se que os responsaveis por essa etapa em todos os casos
sdo o0s sdcios. De forma geral, os critérios utilizados sao relacionados
a viabilidade de mercado de determinada ideia (taxa de retorno,
investimento necessario, tempo até o langamento etc.), oriundos,
na maioria dos casos, de um plano de negdcios que é desenvolvi-
do. Destaca-se, porém, que a empresa do Caso D € a tinica que se
baseia em outros critérios que nao a viabilidade de mercado para
a selecao das ideias.

AQUISICAO DE CONHECIMENTOS

A partir da analise dos resultados desta categoria, percebeu-se
que os conhecimentos e competéncias necessarios a concretizagao
das ideias inovadoras identificadas foram originados tanto do meio
interno quanto do meio externo. As empresas dos Casos A e C
afirmaram que, de forma geral, contam sempre com conhecimentos
gerados internamente, principalmente por conta da experiéncia e
do know-how adquiridos apo6s anos de atuacao no mercado. Ja as
empresas dos Casos B e D se mostraram muito dependentes de
conhecimentos externos para a concretizagao das solugdes, além
de contarem, também, com os conhecimentos internos existentes.

A empresa do Caso B busca parcerias com outras empresas
para acessar conhecimentos necessdrios nao existentes internamen-
te. J4 a empresa do Caso D, além de firmar aliangas estratégicas
com certas empresas, recorre ao networking externo para adquirir
conhecimentos.

Observa-se, assim como identificado por Barafiano (2005), que
as empresas abordadas neste estudo mantém comunicagao externa,
na maioria dos casos, com outras empresas e com clientes. Nesse
sentido, nao ha participacao efetiva de outros atores externos, como
universidades e institui¢des de pesquisa, para a concretizagao das
inovagdes. Outra pratica para a aquisi¢ao de conhecimentos exter-
nos, observada em todos os casos, ¢ a utilizacao de pesquisas de
mercado para identificar e colher opinides dos clientes.
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EXECUCAO E DESENVOLVIMENTO DO PROJETO INOVADOR

Os resultados desta etapa apontam que as empresas dos Casos
A, B e D estabelecem equipes internas para o desenvolvimento dos
projetos inovadores. A empresa do Caso C, por sua vez, afirmou
ter tido melhores resultados ao designar equipes externas. Assim
como identificado por Lilian Campos e Roger Campos (2013), quan-
do avaliaram as praticas de gestao da inovagao em empresas de
pequeno porte, as empresas dos Casos A, B e D afirmam encontrar
dificuldades de acesso a recursos de incentivo a inovagao e apontam
essa realidade como uma barreira ao desenvolvimento de projetos
inovadores. Nota-se que as principais queixas as instituigdes de
fomento se referem aos seguintes aspectos: burocracia do processo,
exigéncia de muitas garantias, lentidao do processo, divergéncia de
interesses e complexidade do processo. O relato do entrevistado do
Caso A retrata essa realidade:

Se os projetos de financiamento fossem melhores, isso certamente
geraria mais inovagdo. O setor de tecnologia sofre com um problema
complicado de se tratar. Esses projetos de financiamento exigem
muitas garantias, e as empresas de tecnologia tém como principais
ativos as coisas que sdo intangiveis. Entao, o meu principal ativo é o
meu produto, sdo as pessoas que estao aqui, sdo as ideias que nascem
aqui. Isso o banco nao aceita como garantia, entdao ha uma dificuldade.

Diante das dificuldades encontradas, todas as empresas abor-
dadas neste estudo utilizam prioritariamente recursos proprios para
o desenvolvimento de projetos inovadores. Além das dificuldades
para obter financiamentos, as empresas dos Casos A, B e D, desta-
cam a limitagao financeira e estrutural como barreira a inovacao. A
empresa do Caso C, por sua vez, aponta como principal dificulda-
de o reconhecimento do mercado quanto a inovagao proposta. Tal
constatacao foi obtida a partir do seguinte relato:

As vezes vocé acha uma ideia muito boa, vocé acha que vai dar certo,
as pessoas que estdo ao seu redor acham que vai dar certo, mas o
grande publico efetivamente nao entende dessa forma. Entdo ocorre
um processo de convencimento do negdcio. A maturagdo leva mais
tempo do que vocé espera. Até o mercado entender o que vocé quer,
na verdade até vocé conseguir passar o que vocé quer para o mercado,
demora bastante tempo. E um processo penoso, incerto.
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Embora nao apontado diretamente pelo entrevistado do Caso
B, observa-se que a empresa também enfrentou essa dificuldade
durante o desenvolvimento da solugao de gestao educacional.

LANCAMENTO E DIFUSAO DA INOVACAO

Os resultados desta categoria apontam que as empresas dos
Casos A, B e D procuram preparar o mercado para receber a ino-
vagao com a realizagdo de palestras, apresentagdes e “uma espécie
de lobby” com os clientes e usudrios das solugdes, produtos ou
servigos. Vale ressaltar que nao foi possivel identificar por meio
dos relatos se ha nas empresas preparacao do ambiente interno
para a introdugao de inovagdes em processos, principais inovagoes
identificadas em todos os casos.

Quanto a participagao dos clientes no processo de inovagao,
verificou-se que em todos os casos houve participacao efetiva, indi-
cando que o processo de inovagao € extremamente orientado para
o mercado e para o cliente a que se destina. Nota-se, assim como
verificado por Barafiano (2005), que a participagao dos clientes ocorre
com maior incidéncia no inicio do processo de inovagao e apds o
langamento, por meio de feedbacks.

SUSTENTABILIDADE E APRENDIZAGEM

A partir da andlise dos resultados desta categoria, verificou-se
que em todas as empresas estudadas o processo de inovagao € sus-
tentado por meio de revisdes e melhorias constantes, muitas vezes
impulsionadas pelo proprio mercado, como observado no relato do
entrevistado do Caso B:

A inovacao é continua. Nés ja estamos melhorando e aprimorando o
que nos fizemos. Quando vocé quer ser lider, o que vocé cria, copiam.
Entdo para andar na frente é preciso sempre estar um pé a frente da
inovacao, da criacao, da melhoria. Um pouquinho que vocé dorme ou se
acomoda, vocé descobre alguém com um produto melhor do que o seu.

Assim como apontado por Tidd et al. (2008), embora haja es-
forgos, a maior parte das organizagdes encontra dificuldades para
construir bases de conhecimento e melhorar as formas de gestao dos
proprios processos, o que torna a fase de aprendizagem relativamente
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prejudicada. Tal situagao pode ser observada nas empresas dos Casos
A e D. As empresas dos Casos B e C, por sua vez, apresentaram me-
canismos mais formalizados para construir bases de conhecimento e
aproveitar licdes dos projetos inovadores desenvolvidos.

CONFRONTACAO DAS PRATICAS E PROCESSOS OBSERVADOS
EMPIRICAMENTE NAS EMPRESAS COM OS MODELOS TEORICOS
DE GESTAO DA INOVACAO

Ap0s a andlise dos resultados, buscou-se nesta categoria con-
frontar os processos e praticas de gestdao da inovagao observados
empiricamente com os modelos de Tidd et al. (2008) e Hansen e
Birkinshaw (2007), com vistas a identificar limites e proximidades.
A sintese dos processos e praticas de gestao da inovagao observados
nos casos estudados é apresentada no Quadro 1.

Quadro 1 — Sintese dos processos e prdticas de gestio da inovagio obser-

vados nos casos estudados

FASES E ETAPAS | CASOS
DO PROCESSO DE
INOVACAO A B C D
— Busca sinais no <
~ . — Geragao |- Busca
Procura e geracao | mercado — Busca sinais no A L
Sy ~ esponta- sinais no
de ideias — Geragao espon- | mercado
A nea mercado
tanea
(o — Responsa-
— Responsaveis: — Respon- P
- (. (. veis: sOcios
socios — Responsaveis: | saveis: N
. L . L. — Critérios:
— Critérios: viabi- | socios socios .
~ . s ol alinhamento
Selecao lidade de mer- — Critérios: — Critérios: de interes
cado e situacao viabilidade de viabili- -~
‘- ses e visdo
tecnologica da mercado dade de -
estratégica da
empresa mercado
empresa
— Interna e
L — Interna e exter- externamen-
Aquisicao de co- - Interna- .
. — Internamente namente (empre- te (aliangas
nhecimentos . mente (.
sas parceiras) estrategicas e
networking)
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FASES E ETAPAS

DO PROCESSO DE | 4505
INOVACAO A B C D
- Equipes
internas
— Individuos-
-chave
— Equipes inter- — Dificul-
. . nas — Equipes | dades para
Equipes inter — Individuos- externas obter finan-
nas -chave — Principal | ciamento
— Dificuldades o 1P . .
. — Dificuldades barreira: (mais faci-
~ em obter finan- . . .
Execugdo / desen- . para obter finan- | entendi- lidade que
. ciamento . .
volvimento e ciamento mento do | as demais
— Limitacao fi- s
. - Limitagao mercado empresas)
nanceira e estru- . . N e~
Financeira e quanto a — Limitacao
tural da empresa . ~ . .
estrutural da inovagao financeira e
empresa proposta | estrutural da
empresa
— Falta de
maturidade
negocial e
foco
- — Esf
— Esforgos de — Esforcos de Esforcos SIOTC0S de
; h de marke- | marketing:
marketing: marketing: . =
~ ~ ting: nao apresenta-
apresentacdes e | apresentacdes e 2 z
Langamento / verificados | ¢Oes, pales-
o palestras palestras ..
difusao S s — Partici- | tras e lobby
— Participacao — Participagao ~ ..
. . pacao dos | — Participa-
dos clientes: dos clientes: . ~ .
. . clientes: ¢ao dos clien-
efetiva efetiva . .
efetiva tes: efetiva
— Revisoes e
— Revisdes e — Revisdes | modificagdes
modifica¢des — Revisodes e e modi- constantes
constantes modificagdes ficagoes — Encontra
- — Encontra constantes constantes | dificuldades
Sustentabilidade e o
. dificuldades na — Ferramentas e | — Docu- na etapa de
aprendizagem . . ~ .
etapa de aprendi- | metodologias de | menta¢do | aprendiza-
zagem documentagao de ligdes gem
— Modelo de ges- | de li¢oes aprendi- — Modelo de
tao biologico das gestao parti-
cipativo

Fonte: Elaboragao propria.
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Quanto ao processo de inovagao apresentado por Tidd et al.
(2008), apontam-se como principal disparidade em relagdo a reali-
dade as fases de procura e selecao de ideias. Esses autores afirmam
que as empresas, para a gestao eficaz da inovagado, precisam utilizar
mecanismos bem definidos para identificar sinais de mudanca no
mercado e selecionar as ideias que serdao desenvolvidas. Observa-se,
no entanto, que as empresas dos Casos A e B, principalmente, ndo
possuem tais mecanismos. Ainda assim, mostraram-se eficientes nas
fases de procura e selegdo de ideias.

Quanto ao modelo denominado “cadeia de valor da inovagao”,
de Hansen e Birkinshaw (2007), aponta-se como principal dispari-
dade a afirmagao dos autores de que a maior parte das empresas
possui dificuldades em combinar conhecimentos de diferentes uni-
dades funcionais para desenvolver produtos e servigos inovadores.
Tal constatagao, no entanto, ndo pode ser verificada nas empresas
dos Casos A, Be D.

No que diz respeito as proximidades da teoria a pratica, veri-
ficou-se que todas as fases propostas pelos modelos de Tidd et al.
(2008) e Hansen e Birkinshaw (2007) sao identificadas quando as
empresas abordadas neste estudo buscam inovar. Aponta-se, ainda,
que as organizagdes reconhecem pontos fracos e fortes na gestao
da inovagao e assumem a importancia de visualizar o processo de
ponta a ponta, corrigindo falhas sempre que possivel e necessario.

CONCLUSOES

Este estudo teve por objetivo mapear os processos de gestao
da inovagao adotados em empresas de servigos do Distrito Federal
testando a hipdtese de que a gestao da inovagao em pequenas em-
presas do setor de servi¢os tem as mesmas caracteristicas da gestao
em pequenas empresas produtoras de bens — nao estruturada, sem
padronizagao e sem adogao de modelos.

Considerando as fases dos modelos teéricos propostos por
Tidd et al. (2008) e Hansen e Birkinshaw (2007), nossos resultados
mostraram que as praticas de gestao da inovagao adotadas pelas
empresas sao bastante singulares. Nesse sentido, cada organizagao
considera e desenvolve formas especificas para lidar com o processo
de inovagao, atreladas principalmente a visao estratégica, ao grau de
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estruturagdo e a sua propria realidade. Embora haja inovagdes em
diferentes produtos, o processo de inovacao é controlado de forma
assistematica e informal em todos os casos.

Alguns de nossos casos, inclusive, possuem formas de organi-
zacao pouco hierarquizadas, sendo que o processo de inovagao é
conduzido por praticas gerenciais nao baseadas em modelos tedricos.
Assim, por mais que o processo de gestao da inovagdo careca de
maior formalizagdo, reconhece-se que a estrutura e a forma de
organizacao das empresas parecem determinar sua capacidade de
inovagao. Aponta-se, ainda, que as empresas enfrentam problemas
nao-compartilhados entre os casos e em diferentes etapas do pro-
cesso ao lidarem com a inovagdo. De modo geral, observou-se que
as principais barreiras se referem a falta de estrutura, dificuldade
em obter financiamento de 6rgaos publicos e aceitagao do mercado
quanto aos novos prototipos langados.

Assim, por mais que o processo de gestdo da inovagao nao
ocorra de forma completamente estruturada, observa-se que todas
as fases propostas pelos modelos explicativos de Tidd et al. (2008)
e Hansen e Birkinshaw (2007) foram verificadas na pratica. Tal
constatacao demonstra que as empresas tém buscado inovar com
frequéncia, mesmo que de maneira informal e induzida, na maioria
dos casos, pelo proprio mercado em que se inserem. Adicionalmen-
te, ressalta-se que parte das organizag¢oes estudadas nao utiliza
mecanismos ou ferramentas para construir bases de conhecimento
e melhorar sua gestdao da inovacao.

De forma geral, ao contrario do que aponta a teoria, as empresas
se mostraram eficientes em combinar conhecimentos de diferentes
unidades funcionais para desenvolver solugdes e servigos inovado-
res. Por mais que nao haja um departamento especifico orientado a
inovagao nessas organizagdes, observou-se que ha gestores respon-
saveis pela condugao do processo, que possui designacao individual,
ao invés de departamental.

As caracteristicas gerais observadas no processo de gestao da
inovagao nas empresas desenvolvedoras de servigos de software par-
ticipantes deste estudo nos permitem caracterizar esses processos
como sendo controlados de forma assistematica e informal, pouco
hierarquizados e conduzidos por praticas gerenciais nao baseadas
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em modelos tedricos. Embora se aponte nao observancia a modelos
tedricos, as fases propostas pelos modelos explicativos de Tidd et al.
(2008) e Hansen e Birkinshaw (2007) foram verificadas na pratica, o
que nos leva a conclusdo de que a gestao da inovagao empirica nas
empresas de servigos de software obedece as etapas-macro desses
modelos tedricos, mas nao se limita a elas. Ou seja: ha mais praticas,
agoes e atores envolvidos na gestao da inovagao nessas empresas do
que pressupdem os modelos; e, a0 mesmo tempo, hd menos forma-
lizagao e estruturagao do que se previa. Mostra-se, portanto, que a
hipotese H1 se confirma, tendo em vista que a gestao da inovagao
em pequenas empresas do setor de servigos mostrou ter caracteris-
ticas proximas a gestdo em pequenas empresas produtoras de bens
- nao estruturada, sem padronizagdo e sem adogao de modelos.

Como limita¢des deste estudo, apontam-se o numero de
empresas, o foco em uma atividade tinica de servigos e a delimita-
¢ao geografica. Recomenda-se que esta pesquisa seja replicada em
outros setores de servigos com vistas a identificar outros aspectos
relevantes a gestao da inovagdo que possam aplicar-se as empresas
de diferentes ramos empresariais. Fica como sugestao, ainda, a re-
plicagao da pesquisa tendo como foco empresas de grande porte, a
fim de reconhecer, com maior clareza e estruturagao, aspectos do
processo de gestao da inovagdo nessas organizagoes.
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