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RESUMO

Este estudo investigou o papel desempenhado por atividades de P&D e clientes nas praticas de
gestdo da inovacdo em empresas desenvolvedoras de servicos de software no Distrito Federal
(DF). Realizou-se estudo de casos multiplos com dez unidades de andlise com coleta de
evidéncias por entrevistas semiestruturadas e analise de conteddo por codificagcdo tematica. Os
resultados permitiram caracterizar o processo empirico de gestdo da inovacao efetivamente
adotado nos casos como sendo de baixa formalizacdo, baixa estruturacdo e com altos indices
de retrabalho, sendo muitas vezes disparado por fontes ndo tradicionais. Ressalta-se como
principal contribuicdo do artigo o apontamento da dissonancia entre o discurso dos
entrevistados sobre a importancia de clientes e P&D e o efetivo papel desempenhado por esses
inputs nas praticas organizacionais. Conclui-se, assim, que os modelos tedricos embasam o
discurso dos entrevistados; mas ndo suas praticas organizacionais.

Palavras-chave: Inovacdo; Inovagdo em servigcos; Servicos de software; Pesquisa e
Desenvolvimento; Modelos de Inovacéo.

ABSTRACT

The present study investigated the role played by R&D activities and by customers in
innovation management practices in companies that develop software services in the Brazilian
Federal District. We conducted a multiple case study with ten units of analysis with evidence
collection by semi-structured interviews and content analysis by thematic coding. Results
allowed the characterization of the empirical process of innovation management effectively
adopted in the cases as being associated with low formalization, low structure and high levels
of reworking. Innovation process is often triggered by non-traditional sources. We highlight as
the paper’s main contribution the pointing of the dissonance between the discourse of the
respondents regarding the importance of customers and R&D and the effective role played by
these inputs in organizational practices. We conclude, therefore, that the theoretical models base
the discourse of the respondents; but not their organizational practices.

Keywords: Innovation; Service Innovation; Software Services; Research & Development;
Clients.
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Introducéo

No contexto de uma economia crescentemente baseada em conhecimento, dois
fendmenos tém ocupado lugar de destaque entre as novas metas empresariais: a aprendizagem
e a inovagdo (FORAY; LUNDVALL, 1998; BESSANT; TIDD, 2009; NELSON; WINTER,
2005). Desde a década de 1950, a viséo inicial da diferenciacdo mercadolégica como caminho
para obtencdo de vantagem competitiva por uma empresa (PORTER, 2008) veio gradualmente
dando espacgo a abordagens que priorizam a capacidade de inovagdo como real preditor do
sucesso empresarial.

Com a consolidacdo dos papeis da inovagéo, tecnologia e conhecimento na dindmica
produtiva pdés-fordista, uma questdo emerge: como as empresas podem aumentar sua
capacidade de inovagdo? Respostas a esta demanda se apresentam sob o prisma de acdes de
gestdo do processo da inovacdo, o que exige adotar modelos de gestdo e producao eficientes e
voltados a geracdo de solucGes de potencial inovador. A inovagdo, por se configurar em um
processo ndo-isolado, exige gerenciamento integrado junto a outras atividades da empresa
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008), entre as quais se destacam aquelas voltadas ao
desenvolvimento de novos bens ou servicos e a sua promogao junto ao mercado consumidor —
notadamente reconhecidas como as areas de Desenvolvimento e de Marketing.

O papel dessas areas € bem conhecido no contexto dos modelos de gestdo da inovacao
desenvolvidos por consecutivas geracoes de pesquisadores ao longo das Gltimas décadas. Sabe-
se que Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e clientes sdo os inputs mais fortemente
reconhecidos pela literatura como associados a geracdo de inovagdes (VIOTTI; MACEDO,
2003; DORNER; GASSMANN; GEBAUER, 2011; OKE, 2007; GUIMARAES, 2011;
VASCONCELLOS; MARX, 2011; HANSEN; BIRKINSHAW:; 2007; BREM; VOIGT, 2009).
Sabe-se, também, que a P&D se organiza em muitas empresas como atividade de geracdo ou
aumento de estoque de conhecimentos, fases que antecedem o proprio processo de inovagdo. A
interacdo com os clientes como input dos processos de inovacdo, por sua vez, também é
reconhecida pela teoria. Mas até que ponto ha correspondéncia entre o que se sabe sobre o
processo de inovacgdo e as praticas diarias das firmas? As empresas realmente reconhecem a
importancia da P&D e dos clientes em suas praticas de gestdo da inovagdo? O papel atribuido
a P&D e aos clientes nos modelos tedricos como fontes indutoras de inovagdes corresponde,
realmente, ao papel desempenhado por esses dois elementos no dia-a-dia das empresas?

Especialmente no tocante a gestdo da inovacao, um setor tem recebido destaque por sua
participacdo econdmica. Trata-se do setor de servicos, que tem ocupado posi¢fes majoritarias
na composicdo do PIB das economias mais desenvolvidas desde a década de 1950 (GADREY,
2001). No Brasil, o setor de servigos tem chamado a atencdo de pesquisadores, empresarios e
formuladores de politicas publicas (VARGAS et al., 2010), tendo se configurado como o maior
receptor dos ingressos brutos de Investimento Externo Direto (IED) até setembro de 2007, com
47,3% do total, frente a 39,3% destinados ao setor industrial (KUBOTA, 2009). Com a
consolidacdo do setor de servicos como estrutural na economia brasileira e, ainda, com o
imperativo de inovar imposto as empresas nacionais, alguns questionamentos pertinentes
emergem: como tem se dado o processo de gestdo da inovacdo nas empresas de servigos no
Brasil? As empresas de servigos reconhecem o papel da P&D e dos clientes em sua gestéo
interna de inovacao?

Para contribuir com a elucidagédo destes questionamentos, este estudo investiga o papel
desempenhado pelas atividades de P&D e pelos clientes na geracdo de inovagdes em empresas
do setor de servicos, com foco especifico para o segmento dos servicos de software,
tradicionalmente reconhecidos como altamente dependentes de inovacdes. Adota-se, assim, a
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seguinte pergunta de pesquisa: que papel desempenham P&D e clientes no processo de gestdo
da inovagéo de empresas de servicos de software atuantes no Distrito Federal?

Este trabalho desenvolve trés secdes tedricas iniciais que discutem o processo de gestéo
da inovacdo em servicos com especial foco no exame dos modelos para a gestdo da inovagéo
tradicionalmente relatados na teoria. Em particular, explora-se o papel desempenhado por dois
vetores de inovagOes — atividades de P&D e clientes. Na sequéncia, descrevem-se 0s métodos
utilizados para a realizacdo da pesquisa de campo, que consiste em um estudo de casos
multiplos com dez unidades de analise. Por fim, apresentam-se as descri¢fes e anélises dos
relatos obtidos a partir das entrevistas com especialistas dos casos, a partir das quais se elaboram
as concluses.

Modelos para o processo de gestdo da inovacdo: o que 70 anos de teoria nos revelam?

O fenémeno da inovacdo tem sido objeto de estudos nos campos da Economia e, mais
recentemente, da Administracdo, desde o inicio do século XX, com a proposicéo inicial de
Schumpeter para a definicdo do conceito. Inicialmente, Schumpeter (1997, p. 95) define a
inovacdo a recombinacdo de recursos pré-existentes de forma a gerar valor até entdo inédito.
Ao diferenciar invencao de inovagdo com o propdsito de estabelecer os limites desta Gltima, o
autor afirma que sua ocorréncia exige que uma invencdao seja levada a prética e, adicionalmente,
adquira relevancia econdmica ap0s sua introducdo no mercado. Esclarece-se, assim, que a acdo
de lancar invengdes no mercado é o caminho para o teste de novas tecnologias e, caso se
confirme a premissa inicial de geracdo de valor pelo mercado, tem-se o surgimento de uma
inovacao.

Ao longo das Gltimas décadas do século XX, o aumento do nivel de conhecimento sobre
o fenbmeno da inovacgdo levou a proposicdo de consecutivos modelos representativos de seu
processo, permitindo-nos tracar uma representacdo historica dessa evolucdo. Essa trajetoria se
inicia com a 12 Geragdo de modelos para a gestdo da inovacéo, surgindo por volta da década de
1950 e se mantendo até meados de 1960 (ROTHWELL, 1994). Neste periodo, as economias de
mercado registraram elevadas taxas de crescimento em funcdo da expansdo industrial e o
processo de inovagdo na industria era visto como uma progressao linear (Figura 1), com foco
no papel desempenhado pelas atividades de P&D nas empresas. P&D eram admitidas como 0s
préprios indicadores do processo de inovacao, entendendo-se que a inovacao s surgiria como
resultado dessas atividades. P&D seriam, portanto, os iniciadores do processo de
desenvolvimento de uma inovacdo, ao qual se seguiriam as etapas de pesquisa aplicada,
producédo e difusdo (GODIN, 2006). Rothwell (1994) apresenta uma versdo do chamado
Modelo Linear de Inovagéo, que representa graficamente a premissa estabelecida no contexto
da abordagem Technology Push, que admite as atividades de Pesquisa como representantes dos
investimentos cientificos para a geragdo de novos produtos (KLINE; ROSENBERG, 1986).
Este modelo — apresentado na Figura 1 — e a abordagem que ele representa demarcam, portanto,
o0 papel absoluto designado as atividades de P&D como responsaveis unilaterais pelo
surgimento de inovagoes.

{ Pesquisa Basica Hl)eﬁgn e engenlmriaH Produgdo H Marketing H Vendas »

Figura 1 — Technology Push (Primeira Geracéo)
Fonte: adaptado de Rothwell (1994, p. 8).
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Objeto de muitas criticas apontando seu carater reducionista em funcdo do
posicionamento exclusivo das atividades de P&D como preditoras de inovacgdes, 0 Modelo
Linear e a abordagem Technology Push entram em declinio, dando origem a chamada 22
Geracao de modelos para o processo de inovacdo. Na segunda metade da década de 1960, a
énfase dos investimentos deixou de se focar em novos produtos e politicas tecnoldgicas
expansionistas e se voltou a mudancas tecnoldgicas com maior racionalidade, gerando
crescimento nos investimentos em marketing e maior disputa por mercado (ROTHWELL,
1994). As demandas dos consumidores se tornaram fontes de ideias para orientar as atividades
de P&D que, por sua vez, passaram a desempenhar papel reativo as demandas. Esse novo
mapeamento do processo de gestdo da inovacdo corresponde a premissa da Market-pull,
abordagem apontada por Rothwell (1994) como responsavel pela segunda geracdo de modelos.
Tem-se um exemplo deste modelo na Figura 2.

{.\'ece ssidades do consumid(\H Desenvolvimento H Produgdo H Vendas »

Figura 2 — Market Pull (Segunda Geracéao)
Fonte: adaptado de Rothwell (1994, p. 9).

Os dois primeiros modelos compartilham uma visdo comum em relacdo a inovacao:
ambos a entendem como uma “sequéncia linear de atividades” (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008, p. 95), razdo pela qual sdo alvos de criticas (NIOSI, 1999), dando origem, em 1970, a 3?
Geracdo de modelos. Esse periodo € marcado por duas crises de petroleo (em 1973 e 1979),
elevadas taxas de inflacdo e baixo crescimento, além de desemprego estrutural, obrigando as
empresas a buscar inovacoes bem sucedidas para reduzir a incidéncia de falhas e o desperdicio.

Neste periodo, uma série de estudos detalhados sobre a inovacgdo é publicada e, pela
primeira vez, um processo de inovacdo bem sucedido foi modelado. Estes estudos mostraram
que os dois modelos anteriores representavam extremos e, mais que isso, eram faliveis para
representar um processo abrangente, que envolvia interacdo entre capacidade tecnoldgica e
demanda de mercado. Surgiu, entdo, um modelo interativo — ou coupling — que apresentava
uma serie de estagios interativos e interdependentes. Entendia-se que o sucesso ou fracasso de
uma inovacdo raramente poderiam ser explicados por um ou dois fatores, mas por uma série de
procedimentos interconectados, conforme Figura 3.
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Fonte: adaptado de Rothwell (1994, p. 10).

O inicio da década de 1980 registra o surgimento de uma nova geracao de modelos. Trata-
se da 4% Geragdo, que surge em um momento de recuperacdo econdmica das empresas e €
marcada por valorizacdo da acumulacdo tecnologica, foco na estratégia de manufatura e
aumento das aliangas estratégicas entre empresas. As empresas japonesas, base do modelo de
inovacéo da quarta geracéo, utilizavam integracao - que envolvia seus fornecedores no processo
de desenvolvimento de novos produtos — e o desenvolvimento paralelo — que envolvia
diferentes departamentos internos no trabalho simultaneo (paralelo) ao invés de sequencial (em
série), conforme Figura 4. Ao final da década de 1980, tem-se o0 surgimento da 5% e Ultima
geracdo modelos, que veem a inovacdo como um processo multifatorial que exige grande
integracdo em niveis intra e inter corporativos, sendo crescentemente fomentado por trabalho
em rede baseado em tecnologias da informacéo.

[Mercado

[Pesquisa e Desenvolvimento

[Desenvolvimento do Produto

[Engenharia de Producao

[Produgéo dos Componentes (Fornecedores)

[Fabricagéo

Reunido conjunta dos grupos (engenheiros/gerentes)

Mercado Lancamento

Figura 4 — Exemplo do Processo Integrado de Inovacao (Quarta Geracéo)
Fonte: adaptado de Rothwell (1994, p. 12).

O que podemos inferir a partir dessa trajetoria de evolucdo dos modelos representativos
do processo de gestdo da inovagdo nas empresas? Em primeiro lugar, vé-se que a propria visao
associada ao processo de inovacao se alterou. Inicialmente tido como um processo linear nos
modelos de 12 e 22 geracgdo, essa visdo rapidamente se alterou de forma permanente para 0s
modelos de 42 e 52 geracOes. O carater ndo-linear do processo e as relacGes de interdependéncia
entre etapas, atores e areas vao se tornando mais evidentes com a propria evolugdo dos modelos,
inicialmente sob perspectiva intrafirma e, posteriormente, com foco também em elementos
externos as firmas. Em segundo, é possivel analisar quais atores, elementos e etapas sdo
admitidos para o processo de inovagdo ao longo das varias evolugGes relatadas. Os primeiros
modelos, que compreendem a 12 e a 22 geracao de Rothwell (1994), apontam, respectivamente,
as atividades de P&D e os clientes como “disparadores” do processo de inovacdo. Ou seja:
caberia a estes dois elementos a fungdo de provocar o processo de desenvolvimento de inovagéo
nas firmas. A 32 geracdo, por sua vez, revela maior complexidade nas inter-relagdes e nas etapas
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envolvidas no processo de inovagdo, mas ndo extingue a participacdo dos dois elementos
cruciais — P&D e clientes. Essa tendéncia se mantém para os modelos de 42 e 5 geracGes, que
incorporam perspectivas sistémicas e setoriais aumentando a complexidade dos modelos para
0 processo de inovagdo sem, no entanto, diminuir o papel exercido por P&D e clientes. Essa
analise continuada dos modelos ao longo de cinco geracGes revela, portanto, que os dois
elementos mapeados desde os primeiros esforgos tedricos se mantiveram reconhecidos como
indutores do processo de inovacdo, justificando, portanto, a proposta de pesquisa delineada para
este estudo.

Gestéo da inovagdo em servicos

Os modelos para a gestdo da inovacgao apresentados por Rothwell (1994) se propdem a
relatar a realidade empirica observada nas firmas. Inicialmente voltados para empresas dos
setores industriais, esses modelos revelam sua correspondéncia historica as décadas de 1950 e
1960, em gque a maior parte da producdo econdémica nos paises desenvolvidos era gerada em
empresas do setor industrial. A visdo inicial relatada no Modelo Linear, que posiciona as
atividades de P&D como responsaveis exclusivas pela geracdo de inovacdes, representa a
propria dindmica de geracdo de novos produtos na ldgica produtiva industrial. Nessa
perspectiva, caberia as atividades de Pesquisa — representantes diretas da Ciéncia — a tarefa de
buscar novos materiais, fontes de matérias-primas ou tecnologias para que as firmas, entdo, as
transformassem em produtos novos a serem lancados no mercado. Mas 0 que ocorreria no caso
de firmas que ndo se voltam a producédo de bens tangiveis, mas a prestacdo de servi¢os?

Inicialmente admitidas como incapazes de gerar inovacdes genuinas e tidas apenas como
disseminadoras de inovagdes originarias da industria (BARRAS, 1986), as empresas de
Servigos passaram por trajetoria notoria no tocante a sua participacdo econdémica nas economias
desenvolvidas. De forma concomitante ao declinio do modelo de producdo fordista apds a
década de 1940 — e, naturalmente, junto ao préprio declinio do setor industrial —, as empresas
de servicos foram gradativamente aumentando sua participacdo econémica a partir da década
de 1950. Esse processo lhe garantiu, entdo, a posi¢cdo majoritaria hoje ocupada pelo setor de
servigos no Produto Interno Bruto das principais economias mundiais, em que o setor de
servicos responde por taxas acima de 75% da producéo total (GADREY, 2001; RUBALCABA,
2007).

Em empresas de servicos, sabe-se que a gestdo da inovacdo guarda peculiaridades.
Evidencia-se o papel central desempenhado pelo cliente no processo de inovagdo — razéao pela
qgual modelos compreensivos quanto a esse papel costumam ter maior uso em estudos que
investigam servicos (GALLOUJ, 2002). O papel da P&D, por sua vez, também néo € ignorado
em atividades de servicos. Sabe-se que neste setor os processos de P&D se mostram
diferenciados em relacdo ao observado nas empresas industriais, mas certamente presentes,
embora menos formalizados (SAWATANI; FUJIGAKI, 2015). E quanto a ocorréncia de
inovacOes? Sabe-se que este processo possui peculiaridades quando comparado ao processo
industrial. Registram-se, até hoje, trés abordagens para o estudo e a compreensao da inovagédo
em servicos: a) uma voltada a replicacdo dos modelos e métricas industriais para as analises em
servicos; b) uma para estabelecer critérios especificos e distintos para as inovagdes em servicos;
¢) uma chamada integradora, que unifica os esforgos teoricos sem dissociar inovagcdes em bens
ou servigos (GALLOUJ; SAVONA, 2008).

Na abordagem integradora, destaca-se o modelo inicialmente proposto por Gallouj e
Weinstein (1997) e posteriormente aperfeicoado em Gallouj (2002). Trata-se de um modelo
para a representacao de produtos — bens ou servicos, com aplicacao indistinta — sob o formato
de vetores de caracteristicas técnicas materiais ou imateriais e competéncias de prestadores e
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clientes. O modelo é apresentado na Figura 5 e defende que a inovacgéo seria o resultado de
alteracOes na dinamica vetorial capazes de afetar um ou mais elementos de um ou mais vetores
de caracteristicas (técnicas ou materiais) ou, ainda, de competéncias. Essas inovagdes podem
ser planejadas ou intencionais — resultando de investimentos em P&D — ou n&o intencionais —
resultando de processos de aprendizagem dos participantes (clientes ou prestadores).

Competéncias diretas dos prestadores

-~
Gy
C,
g . Caracteristicas de
* Ck ' . .
- servigo ou finais
s Y
. Y,
Competéncias 4™ C -
. P X 2
dos clientes J o
CHCH. C. Y
-
-~
Y., -
s 3 Y,
T; P
TZ - .
s A

Caracteristicas téenicas
T materiais e imateriais
P

Figura 5 — Prestacao do Servi¢co como um Conjunto de Vetores
Fonte: adaptado de Gallouj (2002, p. 58).

Campos, Nicolau e Simioni (2002) mostram que a prestacdo do servicgo especializado, a
exemplo dos servicos de software, exige interacdo entre fornecedores e clientes, além de
esforcos de P&D para oferecer solugdes de qualidade na interface entre conhecimento de
informatica e do setor especifico, além de proximidade com o cliente-usuario e ampla
assisténcia técnica antes da instalacdo do programa (treinamentos) e ap0s a instalacao (suporte).
Trata-se de uma peculiaridade que reforca, justamente, uma das caracteristicas definidoras dos
servicos: o aspecto relacional, ou seja, a dependéncia de interacdo cliente-consumidor como
caminho para a ocorréncia do servico (SALERNO, 2001) — também entendida como
coproducdo (GADREY; GALLOUJ; WEINSTEIN, 1994). Entende-se, assim, que a producéo
de um servigo envolve desenvolver uma solugdo para um problema (um tratamento, uma
operacdo) colocando a disposi¢cdo do cliente as capacidades e competéncias (humana,
tecnoldgica, organizacional) da firma para gerar a solu¢cdo mais adequada e precisa. Essas
solucBes mais tanto mais individualizadas quanto maior for o nivel de interacdo entre prestador
e cliente.

P&D e clientes como inputs de inovagdo em servicos

Neste estudo, interessa-nos especialmente investigar o papel exercido por atividades de
P&D e por clientes. Especialmente em relagdo a P&D, sabe-se que se organiza como atividade
de geracdo e aumento do estoque de conhecimentos, fases que antecedem o processo de
inovacdo. Em servigos, a P&D ocorre normalmente em departamentos chamados de
“desenvolvimento empresarial”, “tecnologia empresarial” ou, ainda, na funcdo de marketing.
Em empresas de pequeno porte, por sua vez, essas atividades normalmente ocorrem no design
ou no “suporte técnico” (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008, p. 225). Assim, tradicionalmente,
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a P&D em servicos representa um dos meios mais utilizados por organizacdes elevar seus
estoques de conhecimento (NIOSI, 1999).

Mas o gue se sabe, em termos tedricos, sobre o papel de P&D no processo de inovacao?
Os primeiros modelos de inovacédo, descritos na 12 Geragdo (technology-push) de Rothwell
(1994), eram basicamente lineares, com origem no conhecimento gerado por pesquisa basica
(laboratdrio) que, uma vez desenvolvida, chegava a firma, que o transformava em produtos
destinados ao mercado (GUIMARAES, 2011). Esse processo ¢ descrito por Viotti e Macedo
(2003) e apresentado de forma estruturada, conforme Figura 6.

¥ 0 5 g Desenvolvimento 5 2 i
Pesquisa Basica Pesquisa aplicada : Producio Comercializacdao
experimental % ;

Instituigoes/Laboratérios de pesquisa i Empresas
(oferta de tecnologia) 7 (Demanda de tecnologias)

Figura 6 — Modelo Linear de Inovacgado
Fonte: adaptado de Viotti e Macedo (2003, p. 55).

O modelo linear pressupfe a existéncia de relagdo mais ou menos direta entre as
guantidades e qualidades dos insumos utilizados em P&D e os resultados em termos de
inovacdo tecnoldgica e desempenho econdémico. Esse processo ocorreria por intermédio de
etapas mais ou menos fixas e sequenciais que resultariam em: pesquisa basica, em que seria
gerado o conhecimento cientifico sobre o qual poderia ser desenvolvida a pesquisa aplicada e,
posteriormente, desenvolvimento experimental (VIOTTI; MACEDO, 2003). Como afirma
Guimarées (2011), sustentava-se que conhecimento e inovacdo seriam processos isolados. Por
fim, a invencdo resultante dos esforcos de P&D seria incorporada a producdo, comercializada
e, assim, transformada em inovacdo (VIOTTI; MACEDO, 2003). Brem e Voigt (2009)
ressaltam que, neste modelo, a existéncia prévia de demanda para o novo produto € irrelevante.

Em relagdo ao proprio conceito de P&D, é possivel partir da definicdo do Manual
Frascati (OCDE, 2002, p. 30), que as define como aquelas “criativas realizadas sob uma base
sistematica, com o objetivo de aumentar o estoque de conhecimento, incluindo o conhecimento
do homem, da cultura e da sociedade, e a utilizacdo deste estoque de conhecimento na criacédo
de novas aplicacdes”. Considera-se que P&D ¢é constituida por pesquisa bésica, aplicada e
desenvolvimento experimental. A primeira se refere ao trabalho experimental ou tedrico
desenvolvido para adquirir conhecimento por meio de fatos observaveis, sem visar qualquer
aplicacdo ou uso. A pesquisa aplicada diferencia-se da primeira por possuir propdsito ou
objetivo pratico. J& o desenvolvimento experimental constitui-se em trabalho sistematico, que
visa, a partir do conhecimento obtido com as pesquisas, promover importantes melhorias em
materiais, produtos, processos ou servicos (OCDE, 2002). Como os projetos podem ser
desenvolvidos por outros departamentos que ndo os especificos de P&D, confirma-se que a
realizacdo dessas atividades ndo segue limites organizacionais, podendo ocorrer em
departamentos inicialmente ndo previstos — especialmente no caso dos servigos.

Para explorar o papel da P&D em servicos, cabe recuperar a explicacdo atribuida a
dindmica da inovacdo em servigos apresentada na Figura 5, que demonstra que a inovagdo em
servigos pode ser definida de acordo com mudancas que afetem um ou mais elementos de um
ou mais vetores de caracteristicas ou competéncias (GALLOUJ, 2002) — naturalmente, desde
que sejam capazes de gerar valor, por se tratar se teoria neo-schumpeteriana (NELSON;
WINTER, 2004). A inovacdo poderia se apresentar, ainda, como a evolucéo ou variacao, saida
ou entrada de um ou mais elementos; e a associa¢do, dissociacdo ou formatacdo de um ou mais
elementos. Isto pode ocorrer de forma intencional ou planejada, como resultado de P&D, por
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exemplo, ou ndo intencionais, a partir de um aprendizado inercial por parte dos agentes
envolvidos (GALLOUJ; SAVONA, 2008).

No setor de servigcos, a maior parte dos investimentos se refere a producdo de
conhecimentos vinculados a novos conceitos organizacionais e de marketing, novas interfaces
com o cliente, novas formas de entrega e combinacdes de servicos e produtos. Esses
investimentos incluem esforcos relacionados & P&D que nem sempre sdo facilmente
identificados e mensurados, tendo em vista a intangibilidade de seus produtos (RENESER,
2006). Especialmente em relagéo ao papel da P&D em servicos de software, cabe considerar
alguns dados. Segundo levantamento da Softex (2009, p. 97), das 2.197 empresas participantes
da PINTEC 2005 que implementaram inovacbes no periodo 2003-2005, 1.829 realizaram
dispéndios com as atividades inovativas em 2005. A atividade inovativa mais realizada foi a
“aquisi¢do de maquinas e equipamentos” (76%), além de “atividades internas de P&D”,
“treinamento” e “aquisi¢ao de software”. Este estudo atesta, ainda, que os esforcos em P&D
para inovar ocorrem no ambito da propria empresa, sendo reduzido o nimero de empresas que
“adquiriram conhecimentos externos” (24%) ou “realizaram P&D externa” (4%). Por fim, cabe
ressaltar que as empresas gastaram, em 2005, R$ 1,6 bilhdo em atividades voltadas a inovacao.
Esse valor representa 5,2% da receita liquida total da IBSS (Industria Brasileira de Software e
Servicos de TI) em 2005. Entre as atividades inovativas, as “atividades internas de P&D” foram
as que mais consumiram recursos financeiros (39,2% do total de dispéndios), segundo a Softex
(2009).

A Figura 7 lista as fontes de informacéo internas e externas que vém sendo utilizadas
pelas empresas da inddstria brasileira de software e servicos de Tl e pelos demais setores
cobertos pela PINTEC 2005. As proporces mencionadas referem-se ao percentual de empresas
inovadoras que avaliou como de alta relevancia as fontes de informacdo utilizadas. Na IBSS,
as “redes de informagdo informatizadas” e os “clientes e¢ consumidores” sao fontes de
informacdo utilizadas e avaliadas de importancia alta pelas empresas do setor de software e
servicos de TI. Para as empresas de desenvolvimento de software, o “departamento de P&D”
também foi considerado fonte importante de informacéo (SOFTEX, 2009, p. 106).
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Fontes de Informacao
Extrativa Transformacao | Teleconunicacoes IBSS P&D

Fontes  Departamento de P&D 14% 7.5% 239% 27.4% 85.4%
Internas - Ouras sreas 382% 41.7% 59.4% 452% 26,8%
Outra empresa do grupo 1,6% 3.1% 18.9% 5.4% 12.2%
Fornecedores 43.6% 40.2% 55,0% 36,2% 19.5%
Clientes ou consumidores 35.4% 42 8% 322% 47,7% 56,1%
Concorrentes 31.9% 233% 19.4% 309% 14.6%
Empresas de consultoria e consultores 152% 6.0% 17.8% 165% 49%
independentes
Universidades e institutos de pesquisa 5.9% 6,0% 6,1% 112% 51.2%
Fontes P .
Centros de capacitagio profissional ,,
externas oo i técnica 24 4% 6,6% 13,9% 8.8% 12.2%
InstituigGes de testes e ensaios
¢ certificagdes 15,0% 7.4% 15,6% 5,7% 17,1%
Licengas, patentes e Know-how 4.9% 3.9% 10,1% 8,7% 4.9%
Conferéncias, encontros e publicagSes 32.8% 15.6% 15.0% 201% 163%
especializadas
Feiras e exposigdes 39.6% 37.3% 14.4% 19,3% 26.8%
Redes de informagao informatizadas 37.2% 36,9% 57.8% 57.8% 53,7%

Figura 7 — Empresas Participantes do PINTEC 2005 que Implementaram Inovacoes,
Considerando as Fontes de Informacdo Empregadas e o Grau de Importancia Atribuido
pelas Empresas as Fontes

Fonte: Softex (2009, p. 106).

O que nos mostram, em resumo, esses dados e informacdes sobre a P&D em servicos?
Guimardes (2011) registra que a atividade continua de P&D, no Brasil, tem sido pouco usual,
em especial nas empresas privadas — embora seja maior nas IBSS do que nas demais empresas,
conforme mostra a Figura 8. As empresas brasileiras se utilizam pouco de departamentos
internos de P&D como fontes internas para a inovacdo — provavelmente, porque nao possuem
departamentos formalizados com esta finalidade — e, em relacédo as fontes externas, também se
registra baixo uso de fontes como Universidades e institutos de pesquisa (SOFTEX, 2009).

Esses sdo indicadores adotados para o setor de servicos de software que, na esséncia,
consistem em indicadores tradicionais de inovacdo e, portanto, originarios de medidas de
aplicacdo industrial - contexto que geralmente tem departamentos formalizados de P&D. Esta
é uma realidade distinta daquela encontrada em servicos, 0 que exige estabelecer parametros
mais amplos para a percep¢éo e o diagnostico de uso de P&D. Para este estudo, portanto, adota-
se visdo abrangente em relacao as possiveis manifestacdes de P&D em servicos, considerando
seu possivel carater ndo formalizado, ndo planejado e ndo restrito a areas organizacionais
tradicionais. Deste modo, entende-se que quaisquer manifestacGes relativas a construcdo de
conhecimentos nos casos estudados nos interessam como possiveis indicadores de P&D em
Servigos.

E que papel se pode esperar, em servicos, para os clientes na condi¢do de inputs de
inovacdo? Certamente, assim como ocorre para P&D, também para os clientes ha atribuigdes
diferenciadas. Desde a década de 1960, com o inicio a 2% Geragdo do processo de inovagéo,
tem-se 0 auge da abordagem demand-pull ou “market-pull” (ROTHWELL, 1994), momento
em que se mantem a linearidade dos modelos, mas se introduz ordem distinta da geragéo
precedente (N1OSI, 1999). Enfatiza-se um processo de inovacgao que busca atender as demandas
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dos consumidores, atribuindo a P&D papel meramente reativo. Assim, os modelos das
abordagens demand-pull priorizam o papel do mercado consumidor — e, para servigos, dos
clientes — como indutores da inovacdo. Demarca-se, por fim, que os clientes sdo “atores de
grande importancia” no processo de inovagéo, pois representam fontes de informagdo. Em
alguns casos, “a relacdo entre fornecedores de servigos e seus clientes pode ser considerada um
laboratério em que a inovagao é coproduzida (SUNDBO; GALLOUJ, 1998, p. 9). Em servicos,
a inovacao “surge como uma intera¢ao, processo de coproducdo e, portanto, com fortes
elementos de aprendizagem interativa entre fornecedores e clientes” e ¢é realizada a partir das
“relagdes especificas com o cliente” (HAUKNES, 1998, p. 30).

Meétodo

Para a responder ao objetivo inicial adotado neste estudo, realizaram-se pesquisas
bibliografica, documental e de campo. A pesquisa bibliogréafica se deu por meio da analise de
artigos de periodicos cientificos indexados a partir do portal de Periodicos da CAPES (SAGE
Journal on line; JSTOR Arts & Science Collection; Springer Link; Emerald and Oxford
Journals; Scielo), do Spell.org e do ProQuest. Utilizaram-se como palavras-chave combinagdes
dos seguintes termos para as buscas: inovagao; servicos; inovacdo em servigos; gestdo da
inovacdo; processo de inovacdo e suas respectivas traducdes para inglés. A pesquisa
documental analisou documentos e publica¢des originarios dos casos selecionados.

Para a pesquisa de campo, desenvolveu-se estudo descritivo, de abordagem qualitativa
e com uso de estudo de caso como ferramenta analitica. Opta-se por estudo de casos multiplos
com dez unidades de analise, representadas por dez empresas desenvolvedoras de servi¢os de
software, selecionadas a partir da lista de cadastradas no Sindicato das IndUstrias da Informacao
e Comunicacéo do Distrito Federal — SINFOR-DF. Como critério de selecao, exigiu-se que as
empresas mantivessem em seu portfélio servicos de software tipicos, como Consultoria,
Treinamento, Suporte, Data-entry, Processamento de Dados, Desenvolvimento e Manutencgéo
de Conteldos de Paginas da Internet, Integracdo de Sistemas, Outsourcing, Business Process
Outsourcing (BPO) e Software sob Encomenda.

Em cada empresa, foram selecionados especialistas em desenvolvimento de novos
servicos ou funcdo correspondente. Para a coleta de evidéncias, realizaram-se entrevistas
presenciais individuais guiadas por um roteiro de entrevista semiestruturado desenvolvido com
base nas orientacdes de Flick (2009) e Richardson (2007). Como estratégia para a analise,
utilizou-se andlise de contedo com codificacdo tematica para construcdo das categorias de
analise definidas a priori (FLICK, 2009). Mobilizaram-se as técnicas de Bardin (2010). As
categorias de analise utilizadas sdo: Identificacdo da estrutura da empresa para inovacao;
Participagéo do cliente na inovagdo; Participagdo de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) na
inovacéo; e Visdo acerca do processo de inovacdo. Na sequéncia, apresentam-se os resultados
por categoria.

Sumarizacdo dos resultados por categorias de analise

Em relacdo a Identificacdo da estrutura para inovacdo, primeira categoria de analise,
os relatos apontam sua baixa formalizacdo nas empresas. Apenas um dos casos estudados
apresentou etapas formais definidas especificamente para o processo de gestdo da inovagéo.
Embora seja o caso que mais avangou na apresentacdo de estrutura formal, ainda assim se
aponta a ndo existéncia de um departamento dedicado & inovagdo. Nos demais casos, ndo havia
estrutura formal para a inovacao.
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Quanto a Participacdo do cliente na inovacdo, as empresas foram unanimes em
reconhecer a importancia do cliente como fonte para a inovacgao, embora o grau de relevancia
a ele atribuido pelos entrevistados tenha variacGes. Apenas uma das dez empresas aponta ndo
ter a pratica de envolver o cliente em seu processo de inovagdo. Quanto a captura das
necessidades, ideias e opinides dos clientes para definir e especificar um novo software, ocorre,
principalmente, de duas formas: mantendo funcionarios alocados no cliente ou realizando
reunides frequentes com os clientes. Registra-se, portanto, a importancia da proximidade
geogréfica com o cliente durante o desenvolvimento de um software.

No tocante a Participacdo de P&D na inovacao, os entrevistados foram unanimes em
confirmar sua importancia como fonte de inovagdo. Quanto a sua forma de realizagdo, apenas
uma empresa apresentou departamento especifico para essa atividade, sendo composto por seis
pessoas. Em apenas outros trés casos os esforcos dedicados as atividades de P&D foram
considerados relevantes. A principal justificativa apresentada para a falta de departamentos de
P&D na maior parte das demais empresas € a estrutura enxuta. Quanto aos principais
investimentos nas atividades de P&D, treinamentos e capacitacdo de pessoal recebem a maior
parte dos recursos. Registra-se, ainda, que os entrevistados apontam que as atividades de P&D
sdo realizadas de forma continua e ndo somente para demandas especificas.

A categoria Visdo acerca da inovagdo revela diversidade nas fontes de inovagéo
relatadas. Destaca-se como fonte de inovacgdo o cliente, que aparece em seis dos casos. P&D,
clientes, funcionarios, literatura, mercado, concorrentes, funcionarios e Internet sdo outras
fontes de inovacdo relatadas. Apenas um dos casos faz uso de um centro de pesquisa como
fonte para suas inovagOes. Quanto a existéncia de sistemas de incentivo e recompensa as
atividades inovadoras desenvolvidas por funcionérios, apenas trés dos casos relatam possuir
sistemas de recompensas a funcionérios criativos. Quanto ao momento de ocorréncia das
atividades de P&D, relata-se que, em seis dos dez casos, a fase inicial do processo de inovacao
€ a mais intensa no uso de conhecimentos acumulados. Apenas trés empresas ndo possuem
participacdo em redes de cooperacdo. Entre os parceiros mais comuns, apontam-se outras
empresas do ramo, empresas juniores de consultoria, empresas estrangeiras, outras empresas
do Arranjo Produtivo Local e incubadoras. Cinco dos casos nao fazem uso de politicas pablicas
para incentivo a inovagdo. A Figura 8 apresenta a consolidacdo dos resultados obtidos com as
entrevistas realizadas.
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Empresa Caso A Caso B Caso C Caso D Caso E Caso F Caso G Caso H Caso | Caso J
Longevidade 7 anos 21anos 10anos 17 anos 14 anos 17 anos 7 anos 7 anos 6anos 2 anos
Funciondrios 90 50 200 21 120 50 40 27 50 14
Principais clientes |Setor PUblico  |Setor PUblico [Setor Publico  |Setor Privado |Setor Publico  |Setor Publico |Setor Publico|Setor Pilico [Setor Pulico [Setor
Privado
Estrutura formal  [N&o possui N&o possui N&o possui N&o possui  |Possui N&o possui  [N&o possui  [N&o possui  [Ndo possui  [Ndo
para a inovagdo possui
Cliente como fonte [Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
de inovagdo
Importdncia do Elevada Elevada Elevada Elevada Elevada Elevada Elevada Elevada Elevada Elevada
cliente na inovagdo
Forma de Relacionamento |Atendimento [Relacionamento |Atendimento |Relacionamento|Feedback em |Relaciona-  |Relagdo Relagdo Ocliente
participagdo do préximocomo |direto direto como diretoe constante e cada etapa da |mento direto|direta com o [diretacom o [ndo possui
cliente cliente / Help cliente indireto direto prestagdo do |e constante |cliente cliente participa-
desk servigo ¢do direta
P&D como fonte  [Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
de inovagdo
Atividades de P&D |Treinamento Treinamentos, [Treinamentos  [Treinamento |Treinamento  |Treinamento |Treinamento |Treinamento |Treinamento |Materiais
realizadas equipamentos e
(principais) treinamen-|
to
Momento de Inicio Inicio Constante Pré-vendae [Momentos Inicio Continua Inicio Inicio Validagdo
maior uso de P&D pos-venda |finais da dasolugdo
inovagdo (final)
Momento de Inicio N&o soube Inicio Inicio Constante Constante  [Constante  [Constante |Constante  |Validagdo
maior contribuigéo informar do
do cliente problema
(inicio)
Principais fontes  |P&D, clientese [Cliente e Clientese Concorrentes |Funciondrios,  |Funcionario e |Funciondrio |Internet Sécios da Funciona-
de inovagdo funcionarios literatura mercado e clientes clientes clientes e clientes empresa rios,
clientese
institutos
de
pesquisa.

Figura 8 — Resultados Consolidados
Fonte: dados da pesquisa.

Discussao dos resultados

Os relatos obtidos com as entrevistas trazem revelagcdes valiosas quanto ao papel do
cliente e das atividades de P&D no processo de inovacdo. Em todos 0s casos, 0s entrevistados
reconhecem prontamente a participacdo do cliente como fator crucial para a geragdo de
inovacOes em servigcos de software. Na pratica, este seria um indicativo de que os modelos
classificados por Rothwell (1994) como de 22 geracdo — oriundos da abordagem market-pull,
que posiciona o mercado consumidor como principal indutor de inovacfes — seriam bons
representantes para a percepcao dos entrevistados. O mesmo se observa para a P&D. Quando
guestionados sobre a importancia atribuida as atividades de P&D, os especialistas também
defenderam, de forma unanime, seu papel imprescindivel na geracdo de inovacdes,
confirmando as premissas de modelos de primeira geragdédo (ROTHWELL, 1994) —
representantes da abordagem science-push.

Sendo P&D e participacdo dos clientes reconhecidos como fundamentais, é de se esperar
que estejam presentes no dia-a-dia das organizac6es, atuando como efetivos inputs de inovacéo.
No entanto, os resultados mostram dissonancia entre a importancia atribuida pelos entrevistados
e o efetivo uso dessas praticas nas organizaces. Ou seja: no discurso, clientes e P&D séo
rapidamente apontados como cruciais para a geracdo de inovagdes. Na prética, os relatos
apontam que seus papeis sdo limitados nas praticas diarias para o desenvolvimento de novos
servigos de software.
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Em relacdo a participacdo dos clientes, por exemplo, apenas metade das organizacdes
revela ter o habito de buscar interagcdes constantes com os clientes durante o desenvolvimento
de um software. Nos demais casos, essa participacdo ocorre de forma pontual e em etapas pre-
programadas, indicando que as organizacdes se esforcam para reduzir os espacos de interacdo
com os clientes — reduzindo, assim, 0 espaco para 0 surgimento de inovacdes induzidas por
clientes. Esta préatica contraria a propria l6gica de prestacdo de servicos, em que se faz uso das
interacdes para desenvolver solugdes individualizadas e coproduzidas (GADREY; GALLOU;
WEINSTEIN, 1994; HAUKNES, 1998). Ou seja: no discurso, posiciona-se o cliente como peca
fundamental no processo de inovacdo; na pratica, restringe-se sua participacdo para evitar
muitas alteracbes de escopo ou custo no produto final. Essa dualidade fica explicita na fala de
um dos entrevistados: “0s clientes podem ser facilitadores quando apresentam a demanda de
forma clara, nos dao acesso a informacdes importantes para prestarmos o servigo (...), [mas]
alguns clientes dificultam, principalmente em érgéos publicos que designam pessoas sem a
devida formac&o para tratar com os nossos funcionarios. Com isso, a comunicacgao fica mais
dificil, além do risco de no final o cliente dizer que nédo era aquilo que ele queria”. Por fim,
uma fala, em especial, representa exatamente a dualidade entre o papel real do cliente no
processo de inovagdo e sua importancia: “0 cliente ndo tem envolvimento direto no processo de
inovacao, mas e sim fundamental”.

Este relato evidencia, também, outra preocupacao frequentemente relatada nos casos:
baixa capacidade do cliente para apresentar suas necessidades reais a serem convertidas em
requisitos de programacao, conforme expressa a seguinte fala — “muitas vezes os usudrios dos
servicos ndo conseguem deixar clara a necessidade que possuem”, gerando retrabalhos e
aumentos de custos. Como resposta, algumas organizacdes tém adotado mecanismos para
aumentar o nivel de correspondéncia entre a expectativa do cliente e o software final
desenvolvido, conforme relata o entrevistado: “a gente so trabalha junto com o cliente [...] . Vir
pra cé e ficar aqui é excecdo, [...] a grande maioria [dos funciondrios] esté no cliente, eu tenho
provado por ‘a’ mais ‘b’ que quanto mais gente ficar aqui, mais potencializa o risco de dar
algo errado na prestagéo do servico [...] ”.

Ainda em relacédo a participacdo dos clientes no processo de inovacado, cabe relatar um
ultimo obstaculo apresentado nos casos estudados, que se refere a dificuldade em atingir os
clientes e os possiveis usuarios do software: “nos precisamos do contato com o cliente e com o
usudrio, que podem ser diferentes. Por exemplo, o cliente e o usuario do Face book séo
diferentes, o cliente € quem anuncia na pagina e paga pra isso, o usuario € quem coloca foto,
bate papo. Muitas vezes sua missdo € juntar os dois, encontrar uma necessidade de um
potencial usuario e quem esteja disposto a financiar isso ”. Essa discrepancia é especialmente
notdria nos casos em que os clientes sdo organizagdes publicas, situacdo em que sua distancia
em relacdo aos reais usuarios do servico se torna potencializada.

No tocante a realizacdo de P&D, apenas um caso relata ter departamento estruturado
para essas atividades — embora todos 0s casos sejam unanimes em reconhecer o papel da P&D
na inducdo de inovagdes. A auséncia de departamentos formalizados para essa finalidade né&o
significa, no entanto, que as demais empresas ndo realizem essas atividades. Na verdade, todas
as empresas relatam ter feito investimentos em treinamento de pessoal como evidéncia de
realizacdo de P&D. Um caso relata, inclusive, a geragdo de uma universidade corporativa. Nos
casos estudados, é possivel reconhecer os elementos caracteristicos do desenvolvimento de
P&D: “projetos com orgamento e objetivos especificos” que “podem ser desenvolvidos por um
departamento interno a empresa, especifico para tal fim, como também por outros
departamentos” (IBGE, 2009). Uma fala se mostra especialmente significativa em relacdo a
natureza dos investimentos em P&D realizados pelas organizagdes: “os maiores investimentos
em P&D estdo muito ligados ao trabalho intelectual, em treinamento, nos salarios, ja que a
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mao de obra é altamente especializada, e equipamentos, pois a codificacdo de software exige
maquinario pesado”.

Os entrevistados apontam, em sua maioria, que as atividades de P&D ocorrem de forma
continua nas empresas, embora os relatos apontem sua realizacdo de forma ndo-sistemética.
Segundo a maior parte dos entrevistados, € no momento inicial do processo de inovacéo que
ocorre maior consumo de P&D — aponta-se, portanto, concentracdo dos esfor¢os de P&D nos
casos estudados nas etapas iniciais do desenvolvimento de um software. Essa caracteristica
mostra que, na préatica, as atividades de P&D ocorrem de forma distinta daquela descrita no
modelo linear de inovagdo discutido por Viotti e Macedo (2003) Brem e Voigt (2009) e
Guimarées (2011) — que relatam P&D como atividades independentes da existéncia de demanda
prévia para 0s novos produtos ou servicos a serem desenvolvidos. Relata-se, assim,
discrepancia em relacdo aos modelos tedricos de primeira geracdo relatados por Rothwell
(1994) — “technology-push”. Nos casos estudados, as atividades de P&D desempenham papel
dependente da inducdo por lacunas de mercado, aproximando-se dos modelos de segunda e
terceira geracdo (ROTHWELL, 1994) e servindo, portanto, como ferramenta para avancar a
capacidade de resposta ao mercado, conforme mostra o relato: “certas demandas obrigam a
empresa a fazer aprendendo e aprender fazendo, sobretudo quando se trata de uma demanda
de que envolve uma tecnologia nova, que a empresa ainda nédo trabalhe, ou que planejava
trabalhar futuramente”.

Por fim, cabe apontar o baixo nivel de formalizagdo do processo de gestdo da inovacao
relatado pelas empresas. A maior parte das organizacfes nao adota metodologias ou modelos
especificos para este fim. A auséncia de modelos estruturados implica em perda de memoria
organizacional e retrabalho, tendo em vista a ndo-existéncia de praticas de catalogacdo de
solucdes previamente desenvolvidas, conforme se infere a partir da seguinte fala: “/isso nosj/
impede de replicar as solucdes desenvolvidas, [embora] muitas vezes, dois clientes possuam
demandas iguais, em momentos diferentes, desenvolvemos a solucdo para um cliente,
estudamos a tecnologia, elaboramos, criamos ferramentas e implementamos. Se, no més
seguinte, outro cliente demandar um software ou um método semelhante, o processo sera feito
desde o inicio para atendé-lo”.

Tem-se, portanto, a caracterizacdo do processo de gestdo da inovacdo nos casos
estudados como de baixa formalizacdo e com altos indices de retrabalho, e sendo muitas vezes
disparado por fontes ndo tradicionais, conforme mostram as falas: “A principal fonte de ideias
para inovacdes vem dos proprios sécios, e a partir dai nés ndo temos um padrdo para
transformar a inspiracdo em produto acabado ou num servi¢o”, ou ainda na seguinte fala:
“acontece muitas vezes de uma equipe sair do escritorio e ir pra rua pra saber qual € a
necessidade das pessoas, ou seja, saber o que eles querem. Isso pode ser um problema a ser
resolvido”.

Conclusoes

Este estudo investigou o papel desempenhado pelas atividades de P&D e pelos clientes
na geracdo de inovacOes em empresas desenvolvedoras de servigos software no Distrito
Federal. Realizou-se um estudo de casos multiplos com dez unidades de anélise,
correspondentes a dez empresas. Coletaram-se evidéncias com a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas com especialistas. Para as analises, foram mobilizadas técnicas de analise de
contetdo com codificacdo tematica.

Foram recuperados os principais modelos tedricos adotados para representar 0 processo
de gestdo da inovacédo desde a década de 1940, aqui sumarizados de acordo com o trabalho de
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Rothwell (1994). Os modelos evidenciaram os papeis fundamentais exercidos por clientes e
atividades de P&D como indutores de inovagdes — razéo pela qual esses dois elementos foram
selecionados para investigacdo empirica. Desta forma, investigaram-se 0s papeis tedrico
atribuidos em cada geracdo de modelos para clientes e P&D para, na sequéncia, confronta-los
com as percepgdes de gestores e praticas organizacionais.

Os resultados mostraram que 0s entrevistados reconhecem prontamente a participagao
do cliente como crucial para a geracdo de inovacgdes, embora as praticas diarias das
organizacOes revelem a existéncia de fatores limitadores a efetividade desta participacdo. O
mesmo ocorre quando os entrevistados sdo questionados quanto a importancia das atividades
de P&D no dia-a-dia das organizac¢des. Aponta-se, portanto, dissonancia entre o discurso dos
entrevistados e as praticas organizacionais de mobilizacdo dos dois inputs de inovagédo
investigados neste estudo.

No tocante ao papel desempenhado por clientes quanto a inducdo de inovagbes em
servigos de software, destacam-se 0s principais resultados apontados nos casos estudados.
Apenas metade das organizacdes buscam interacdes constantes com o0s clientes durante o
desenvolvimento de um software, sendo que as demais optam por estabelecer participacoes
pontuais e pré-programadas para reduzir os espacos de interacdo com os clientes como forma
de minimizar a incidéncia de alteragdes de escopo ou de custo no produto final. Apontou-se,
também, um obstaculo a insercdo do cliente no processo de desenvolvimento de um software
pelas organizacgdes contratadas. Relatos mostram que os clientes possuem baixa capacidade de
especificar corretamente suas necessidades em termos de sistemas, levando a retrabalhos e
aumentos de custos. Por fim, as organizagdes relatam dificuldades para atingir os possiveis
usuarios de um software — que, nem sempre, correspondem ao cliente contratante — levando a
reducéo do potencial de difusdo para um software inicialmente contratado.

Em relacdo ao papel efetivamente desempenhado pelas atividades de P&D na gestéo da
inovacéo, sua ocorréncia se mostrou presente em todos os casos estudados, de forma mais ou
menos estruturada. Todos 0s casos relatam ter feito investimentos em treinamento de pessoal —
aqui entendido como o principal indicador de realizacdo de P&D, dada a natureza do servico
de software, altamente dependente de capacidade intelectual. Os resultados apontam que as
atividades de P&D se apresentaram, em geral, majoritariamente ndo estruturadas em um
departamento especifico, ndo formalizadas e ndo sistematicas, tendo em vista a pratica de ndo
adotar modelos ou metodologias para gestdo do processo de inovagéo — contrariando a premissa
inicial descrita no modelo linear de inovacao.

Em suma, os resultados permitiram caracterizar o processo empirico de gestdo da
inovacao efetivamente adotado nos casos como sendo de baixa formalizacdo, baixa estruturacéo
e com altos indices de retrabalho, sendo muitas vezes disparado por fontes ndo tradicionais.
Ressalta-se como principal contribuicdo do artigo o apontamento da dissonancia entre o
discurso dos entrevistados sobre a importancia de clientes e P&D e o efetivo papel
desempenhado por esses inputs nas praticas organizacionais. Enquanto a importancia atribuida
pelos entrevistados corresponde aos papeis inicialmente admitidos para clientes e P&D nos
modelos de primeira e segunda geracdo sumarizados por Rothwell (1994), as praticas realmente
exercidas para a insergdo de clientes e de P&D como insumos para a inovagao se afasta dos
modelos. Forma-se, assim, uma observacéo curiosa: os modelos tedricos embasam o discurso
dos entrevistados; mas ndo as préaticas organizacionais.

Como limitacGes para a presente pesquisa, destacam-se a limitagdo geogréfica — ja que
apenas empresas do DF foram consideradas — e o recorte de atividade, que limitou nossa analise
exclusivamente ao segmento dos servigos de software. Como recomendagOes para estudos
futuros, recomendam-se ampliacdes de escopo geografico e de atividades no setor de servicos.
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