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PROPOSTA DE INVESTIGACAO SOBRE
O USO DE SOFTWARE NO SUPORTE A
INOVACAO EM SERVICOS

Investigation proposal on software as a tool for innovation in services

Propuesta de investigacion sobre software como soporte a la innovacion en
servicios

RESUMO

Este artigo examina os objetivos, instrumentos e caracteristicas das inovacdes habilitadas por Tecno-
logias da Informagdo e Comunicagdo (TICs) no Brasil, enfatizando as tecnologias utilizadas, os canais
habilitados pelas ferramentas digitais, os processos de aprendizado para inovagao e as mudancas
organizacionais necessdrias para o uso de ferramentas avan¢adas. A metodologia consiste na adap-
tacdo de taxonomias existentes para os propoésitos especificos da pesquisa e a realizagdo de uma
pesquisa de campo com o auxilio do software Atlas.ti. Os resultados mostram que as inovag¢des habili-
tadas por TICs ndo constituem eventos isolados e pontuais, uma vez que alteram processos, formas de
relacionamento com parceiros e clientes, e requerem uma maior integracao de fun¢6es organizacionais.
Importantes diferencas foram observadas em funcao do porte da empresa, da internacionalizacao das
operagdes, da capacitagdo técnica e do grau de acesso a ferramentas proprietarias.

PALAVRAS-CHAVE | Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo, gestao, inovagao, software, servigos.

ABSTRACT

This article examines the goals, instruments and characteristics of Information and Communication
Technology (ICTs) enabled innovations in the Brazilian software industry emphasizing technologies,
transmitting channels, learning processes, and organizational changes required by advanced digital
tools. The methodology steams from the adaptation of an existing taxonomy for our specific purposes
and the development of a field research in Brazil, with the help of the software Atlas.ti. We found that
ICTs enabled innovations are not isolated events, since they affect existing processes, the relationship
with clients and suppliers, and require greater integration of organizational functions. Important dif-
ferences were observed due to the firms’ size, internationalization level, technical capabilities and
access to proprietary technology.

KEYWORDS | Information and Communication Technology, management, innovation, software, services.

RESUMEN

Este articulo examina los objetivos, instrumentos y caracteristicas de las innovaciones habilitadas por
Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (TIC) en Brasil, enfatizando las tecnologias utilizadas,
los canales habilitados por las herramientas digitales, los procesos de aprendizaje para innovacion
y los cambios organizacionales necesarios para el uso de herramientas avanzadas. La metodologia
consiste en la adaptacion de taxonomias existentes para los propdsitos especificos de la investigacion
y la realizacion de un estudio de campo con la asistencia del software Atlas.ti. Los resultados mues-
tran que las innovaciones habilitadas por TIC no constituyen eventos aislados y puntuales, ya que
alteran procesos, formas de relacionarse con aliados y clientes, y requieren una mayor integracion
de funciones organizacionales. Fueron observadas importantes diferencias en funcién del tamafio de
la empresa, de la internacionalizacién de las operaciones, de la capacitacién técnica y del grado de
acceso a herramientas propias.

PALABRAS CLAVE | Tecnologias de la Informacién y Comunicacién, gestion, innovacién, software, servicios.
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INTRODUCAO

0 aumento do conteddo informacional da economia mundial tem
estimulado o desenvolvimento de empresas de software especia-
lizadas no provimento de servigos intensivos em conhecimento

— Knowledge Intensive Business Services (KIBS) — responsaveis por
suprir recursos criticos demandados pelas organizag6es dentro
de uma légica competitiva baseada em inovacao. Empresas de
software e servigos tém potencial de disseminar e habilitar ino-
vacdes em todo o tecido produtivo, empregar pessoal qualificado
e ser, ao mesmo tempo, principal produtor, comprador e usuario
de TIC, contribuindo para aumentar a produtividade e a capaci-
dade de inovagdo da economia como um todo (Chesbrough, 2011;
Gallouj & Savona, 2010; Miles & Ducatel, 2005, Gago & Rubal-
caba, 2006, Miles, 2008; Nambisan, 2013).

A analise do uso de TIC nos processos de inovagdo em
servicos enfrenta as dificuldades inerentes a produtos intan-
giveis, cuja producao é geralmente concomitante ao consumo
e cujo efeito pervasivo é dificil de ser identificado e quantifi-
cado. Sabemos que ferramentas digitais sofisticadas oferecem
condicdes para aperfeicoar (e até revolucionar) processos de
inovacdo e que determinadas firmas de servi¢o se encontram
na vanguarda em termos de aplicacdo de TIC para inovacao.
Entretanto, existem muitas lacunas sobre os objetivos, instru-
mentos e caracteristicas das inova¢des habilitadas por TIC, fato
que motivou esta pesquisa sobre o uso de ferramentas compu-
tacionais no processo de inovacdo de empresas brasileiras de
software e servigos de TI.

Trés questdes foram levantadas visando analisar o papel
das TICs sobre o processo de inova¢do em empresas de servi¢os
como um todo, abrindo caminho para pesquisas mais abrangen-
tes em termos setoriais. A primeira refere-se ao que pode ser
realizado, em termos de inovagao, com a aplicagao das ferramen-
tas digitais disponiveis, especialmente na area organizacional.
Dois pontos sdo investigados nessa questao: (i) Como as variaveis
relativas ao porte e a origem do capital da empresa impactam o
acesso a ferramentas para prospecc¢do de informagao, integragao
de redes e aprendizado? e (ii) Qual o papel das tecnologias free e/
ou open source na diversificacdo e especializagdo das atividades?
A segunda questao refere-se as tecnologias, aos canais habilita-
dos pelas ferramentas digitais e aos processos de aprendizado
para inovacdo. O foco da anélise reside em como as organiza-
¢Oes conjugam diferentes ferramentas digitais para dar suporte
as atividades de gestdo, implementacdo e desenvolvimento de
novos servigos e produtos. A terceira questao reside nas mudan-
¢as organizacionais necessarias para o uso de ferramentas mais
avancadas de TIC. Qual o papel do porte da empresa e da cultura
corporativa na implementagao de inovagdes organizacionais?

A metodologia empregada envolveu duas etapas empi-
ricas, executadas com base no método de analise de conteddo
qualitativo, com auxilio do software para tratamento de dados
qualitativos Atlas.ti. A primeira fase consistiu na revisao da lite-
ratura especializada e consulta a pesquisadores académicos, na
Inglaterra e no Brasil, visando montar uma estrutura analitica e
criar uma lista final de perguntas para aplicagdo as firmas-alvo
da pesquisa. Isso permitiu desenvolver a segunda etapa, que
buscou responder as questdes da pesquisa por meio de entre-
vistas com empresas de software e servi¢os de Tl no Brasil. Este
artigo sintetiza a pesquisa realizada, enfatizando o tratamento
tedrico-conceitual da relacdo entre TIC e inovacao, e as especi-
ficidades da inovagao em servigos, para finalmente apresentar
os resultados obtidos nos estudos de caso.

TIC E INOVACAO: EXPLORANDO UMA
NOVA DIMENSAO DE ANALISE

A relacao entre TIC e inovacao permeia diferentes dominios do
conhecimento e dimensdes de andlise. No campo econ6mico, a
mensurac¢ao da chamada sociedade ou economia da informacdo
é de particular interesse para 6rgdos oficiais de estatistica que
buscam entender os esfor¢os e os impactos produzidos por essas
tecnologias — notadamente na forma de equipamentos — sobre a
produtividade (Antonelli, 2003; Black & Lynch, 1997; Brynjolfsson
& Hitt, 2003; Greenan & Mairesse, 1996; Lynch, 2004; Mendonca,
Freitas, & Souza, 2009; Paganetto, Becchetti, & Bedoya, 2004),
no nivel e estrutura do emprego, salarios e qualificagdes (Autor,
Katz, & Krueger, 1998; Falk, 2001; Giovanneti & Menezes-Filho,
2003), e sobre a criagcdo de vantagens competitivas sustenta-
veis (Carr, 2003).

Nos anos 1990, Robert Solow provocou os economistas
com o que chamou de “paradoxo da produtividade”, argumen-
tando que se viam computadores em toda a parte, menos nos
indicadores de produtividade. Referia-se aos resultados frustran-
tes da aplicacao de TIC sobre o crescimento do valor adicionado
porempregado, especialmente no setor servicos. Varios pesqui-
sadores aceitaram o desafio de examinar o soi-disant paradoxo
(Brynjolfsson 1993; Brynjolfsson & Saunders, 2010), convergindo
para a conclusdo de que as medidas tradicionais de produtivi-
dade eram inadequadas, pelo menos em curto prazo, para medir
os impactos econémicos das TIC. Para Brynjolfsson e Saunders
(2010), uma medicdo apropriada dos insumos utilizados em
calculos de produtividade ndo pode ser limitada as horas tra-
balhadas, mas precisa incluir a qualidade dos equipamentos
utilizados, a educacdo e treinamento da forca de trabalho, e o
capital organizacional. Gragas a esses estudos, sabemos hoje que
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o principal impacto do uso de TIC nas organizacdes nao reside
propriamente na solugao de gargalos ou na aceleracao dos pro-
cessos preexistentes, mas, sim, em inovagdes organizacionais
mais radicais envolvendo a participagdo de novos agentes, ferra-
mentas digitais, arranjos organizacionais, modelos de neg6cios
e praticas gerenciais, que podem ser combinadas para gerar
novos processos, bens e servicos. Uma significativa parcela do
poder de impacto dessas tecnologias manifesta-se sobre varia-
veis qualitativas (Albertin & Albertin, 2005, 2007; Licht & Moch,
1999; Sanchez & Albertin, 2009).

Com relacdo as teorias de inovacdo, duas perspectivas
podem ser observadas. A primeira concentra-se nos efeitos dos
investimentos em TIC, contemplando varidveis associadas a
introducdo de novos produtos e processos (Licht & Moch, 1999;
Paganetto et al., 2004). A segunda perspectiva estuda os impac-
tos dessas tecnologias como inovacgdes per se, ou seja, inovagdes
nas TIC, entendidas como mudancgas de processos baseadas
em TIC (ICT innovations), podendo ser interpretadas fundamen-
talmente pelos movimentos de difusdo e assimilacao dessas
tecnologias. Tal literatura oferece-nos um valioso apoio, @ medida
que se propde a examinar os fatores que afetam a difusdao e a
assimilacdo de inova¢des dessa natureza. Porém, ela ndo é sufi-
ciente para analisar o uso de TIC como ferramenta orientada para
integrar, intensificar e acelerar processos de inovacdo. O uso das
TICvem sendo estudado pela area de Gestao Organizacional, que
tende a atribuir um papel coadjuvante a inovagao, tratando-a
como um dos varios beneficios que podem ser gerados pelas TIC,
ao lado de outros elementos como custo, produtividade, quali-
dade e flexibilidade (Albertin & Albertin, 2005, 2007).

Colocando a inovac¢ao no nicleo da investigacdo, esta
secdo procura tratar, conceitual e teoricamente, do potencial
das TIC como suporte a inovagao, enfatizando sua diversidade.
A materializa¢ao disso, contudo, demanda tempo de experimen-
tacdo e aprendizado, e envolve uma série de condicionantes
relativos aos ambientes interno e externo as organizacdes, como
veremos a seguir. Apesar das dificuldades em mensurar os impac-
tos das TIC, entendemos que seu potencial como ferramentas de
inovacao tende a ser maior nos servi¢os do que na manufatura,
dados seu carater imaterial e a possibilidade de digitalizacdo da
maioria dos seus produtos.

Ferramentas digitais de suporte a inovacao:
uma nova tipologia dentro de uma nova
abordagem

Um dos problemas mais frequentes enfrentados pelos autores
que procuram classificaras TICs é a sistematica mudanca nessas
tecnologias ao longo do tempo. Isso levou Chen, Nunamaker, e

Weber (1989) a propor que as ferramentas sejam classificadas
de acordo com suas funcionalidades béasicas, as quais tendem
a permanecer estaveis por mais tempo. Seguindo essa linha,
Dodgson, Gann, e Salter (2005) caracterizam a inova¢do contem-
poranea como um processo dindmico representado pela interagao
de trés atividades simultaneas e assistidas por ferramentas digi-
tais: (i) pensar (think), (i) experimentar (play) e (iii) implementar
ou produzir (do).

Com base no esquema Think, Play, Do, 0os autores sugerem
uma tipologia genérica que classifica as tecnologias digitais em
trés grupos, segundo o papel predominante que desempenham
no processo de inovagdo (Figura 1): (i) Tecnologias de Informacao
e Comunicacgao (TIO); (ii) Tecnologias de Operagdo e Manufatura
(TOM); e (iii) Tecnologias de Inovacgao (TIV).

Figura 1. Integracao entre ferramentas tecnoldgicas
genéricas

Tecnologias de Inovagao
Ferramentas de busca
Modelagem e simulacao
Visualizacdo/Realidade Virtual
Prototipagem rapida

TIV
Implementar

Habilitar '

Tecnologia de

Tecnologias de Tecnologias de Design e

Informagao: Comunicagao: Producao:

Computadores Internet/www CINS, FMS, CAD, CAM, CIM, CIP
e servicos WiFi/3G

Sistemas Troca eletrdnica Tecnologias de Networking e
abertos de Dados (EDI) Coordenagao:

Banda larga MRP, ERP, PMS, TQM, JIT
Sensores

0 esquema Think, Play, Do coloca a inova¢dao sob um
prisma diferente do tradicional, permitindo incorporar carac-
teristicas mais recentes do processo inovativo, a exemplo da
emergéncia dos KIBS. Seus criadores ressalvam que o0 esquema
ndo se aplica apenas a setores novos e emergentes, mas também
aqueles tradicionais (manufatureiros), assim como aos setores
plblico e de servigos.

Revisitando o esquema Think, Play, Do

No intuito de aperfeicoar a adequagao do esquema de Dodgson
et al. (2005) a dindmica de inovacao em servicos, introduzimos
modifica¢Ges que partem de dois questionamentos principais.
Primeiro, se o software pode integrar tecnologias tanto do lado
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dainformacgao quanto do lado da comunicag¢do, ndo parece mais
sensato considerar TIV e TOM também como TIC? Segundo, ao
analisar as ferramentas que compdem o conjunto do que Dodg-
son etal. (2005) chamam de TIV (Figura 1), podemos concluir que
os autores estariam privilegiando aquelas ferramentas mais dire-
tamente associadas ao desenvolvimento de novos produtos. Isso
implica colocar em um plano secundario inovagdes de conteddo
nao tecnoldgico (como mudancas de gestdo ou organizacionais).

Visando incorporar esses pontos na analise do processo
de inovacdo, nossa proposta encaminha-se no sentido de con-
siderar todas as aplica¢des de software como TIC e ampliar o
escopo daquilo que se pode considerar como inovacgao, atri-
buindo igual relevancia as mudancgas de natureza tecnolégica e
aquelas de carater organizacional e de gestdao. Como resultado,
terifamos a seguinte tipologia:

() TICdi: voltadas prioritariamente ao suporte de ativi-
dades de desenvolvimento de inova¢des em bens e
servi¢os, compreendendo fundamentalmente as tec-
nologias de design e prototipagem (virtual, no caso
de software).

(I TICii: dirigidas principalmente ao apoio as atividades
de implementac¢do ou operacionalizagdo de inovagdes.

(N TICgi: aplicadas predominantemente na assistén-
cia as atividades de gestdo da inovacao, incluindo
tecnologias de integracdo de sistemas e redes e de
gerenciamento mais amplo (ndo se restringindo a
P&D) do processo de inovacao.

(IV) TIC/e: representam as TICs de infraestrutura digital.

No esquema revisitado, julgamos mais conveniente deslo-
caralgumas aplicag¢des de software, que na Figura 1 haviam sido
categorizadas como TIC, para as tecnologias de gestao (TICgi),
que, a exemplo dos sistemas Enterprise Resource Planning (ERP)
e Customer Relationship Management (CRM), apoiam atividades
de gestdo do processo de inovagao.

Considerando que a TICie ja vem sendo alvo da grande
maioria dos estudos consultados sobre TIC, assim como dos
levantamentos estatisticos oficiais, o foco da nossa analise é
dirigido para as demais categorias, ou seja, TIC de desenvolvi-
mento, implementacao e gestao da inovacao. Seguindo a mesma
légica utilizada para reclassificar as tecnologias em consonancia
com as fungdes principais e preponderantes desempenhadas no
suporte a inovacao, é necessario também reclassificar as proprias
atividades de inovagao, as quais, em substituicao a think, play

e do, passariam a se chamar gestao, desenvolvimento e imple-
mentagao da inovagao.

A Figura 2 ilustra o modelo Think, Play, Do revisitado, o
qualtem seu nome alterado para Modelo de Gestao, Desenvolvi-
mento e Implementagdo da Inovagao Auxiliados por TIC (GDI-TIC),
onde aintegracdo entre tecnologias esta representada pela inter-
secao entre as quatro elipses no plano inferior, e TICie aparece
como a infraestrutura digital (hardware e software) sobre a qual
operam as outras trés categorias de ferramentas digitais (apli-
cacdes de software para computador) em tese mais diretamente
envolvidas com o processo de inovagao.

Figura 2. 0 modelo GDI_TIC

,~ Ingvaggo .
’ i \\

Desenvolvimento Imélementagéo
A . ¥ A

Essa configuragdo proporciona condi¢des potenciais para integrar,
acelerar e intensificar o processo de inovag¢do, o qual se encon-
tra simbolizado pela interacdo entre as trés elipses no plano
superior referentes as atividades de gestdo, desenvolvimento e
implementacdo. As setas que partem das tecnologias (gi, di e ii)
em dire¢do ao processo de inovagao representam os canais por
meio dos quais o potencial dessas tecnologias pode se materia-
lizar, ou seja, as formas como essas aplica¢des de software para
computador auxiliam o processo de inovagao.

Assumimos que TICdi e TICii tém como func¢ao predo-
minante, respectivamente, o suporte direto as atividades de
desenvolvimento e implementacao (setas cheias). As TICgi, por
seu turno, oferecem, a principio, suporte a todas as atividades,
direta ou indiretamente (setas pontilhadas), em especial as de
gestdo da inovacdo (agora também com seu ambito ampliado,
incluindo as atividades think).

A primazia de inovagdes tecnoldgicas na analise do
esquema Think, Play, Do original sugere um escopo mais limi-
tado para a atividade think. No esquema revisitado, a atividade
de gestdo da inovacdo possui uma dimensdo maior, de maneira
a incorporar atividades mais amplas de gestdo nas firmas (e,
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consequentemente, oferecer suporte ao surgimento de inova-
¢Oes organizacionais).

A mesma ideia aplica-se as atividades de desenvolvimento,
que passam a incluir — e privilegiar — atividades ndo formalizadas
de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) — com foco no “D” — mais
préximas do processo de inova¢do das firmas de servicos e, por
esse motivo, mais propicias a receber suporte de TICdi. Essas
modifica¢des parecem-nos mais compativeis com a dindmica
dos servigos e dos modernos processos de inovacgao.

Uma vez que procuramos aplicar uma abordagem para a
relacdo entre TIC e inovacdo em firmas de servigo, fugindo dos
approaches tradicionais, € preciso, a partir de entdo, ponderar
especificidades da inovagdo em servicos (como um produto) e
da dindmica inovativa das firmas desse setor (como processo),
em particular o de servicos de TI.

INOVACAO E SERVICOS
Caracteristicas dos servicos

Entre as tentativas de explicar inova¢do em servicos, encontra-
mos em Miles (2008) uma interessante e atualizada linha de
argumentacao, inspirada em trabalhos anteriores (Green, Miles,
& Ruter, 2007; Hertog, 2000; Toinoven & Tuominen, 2007) e fun-
damentada na ideia de que determinadas caracteristicas — gerais
e intrinsecas — dos servicos, juntamente com certos fatores que
os diferenciam, respondem em boa medida pelos padrdes seto-
riais de inovag¢do observados.

Algumas caracteristicas sdo comuns a praticamente todos
0S servigos; outras sdo mais especificas. Para 0s nossos propdsi-
tos, voltaremos atencao primordialmente aquelas que ajudam a
definir os contornos principais da inova¢ao nos KIBS e nos Tech-
nology-Intensive KIBS (T-KIBS), onde se incluem os servicos de
Tl. Para Abreu, Grinevich, Kitson, e Savona (2010), inovacées em
KIBS geram cinco vezes mais valor adicionado para a economia
da Gra-Bretanha do que na manufatura.

Um produto-servi¢o constitui, segundo Miles (2008), um
conjunto de fungdes, que representam os principais produtos for-
necidos por determinada indUstria de servico. Ao se produzir um
servico, o foco principal ndo é fornecer um bem (material), mas
organizar uma solugdo para um problema, colocando a disposi-
cdo de um cliente uma cesta de capacitacdes e competéncias
(Hertog, 2000).

Essa exposi¢ao abre espago para a diferenciacao entre
produtos de servico altamente padronizados, com caracteristicas
proximas a um bem fisico (exemplo: cadeias de fast-food), e ser-
vigos mais customizados, muitas vezes baseados em formas mais

tacitas de conhecimento. Nesse (ltimo caso, 0s servicos — ndao
raro — surgem como um resultado da coprodug¢do, mobilizando
provedor e cliente, como é o caso, por exemplo, dos servigos de
consultoria. Tais defini¢des ajudam a identificar duas caracteris-
ticas comuns compartilhadas pelos servigos:

() Intangibilidade — implica que os produtos de ser-
vi¢o (em contraposicdo aos materiais) tipicamente
envolvem transformacdes no estado de determina-
das entidades, que podem ser artefatos (produtos
materiais), pessoas (ou outros organismos, como ani-
mais) ou dados (simbolos).

(1) Interatividade — reflete a necessidade de presenca
e participacdo do cliente em muitos processos de
servi¢os, onde ha casos compreendendo seu envol-
vimento ativo e conjunto com a empresa provedora,
como no design e/ou na produgao de certos servicos
de Tl (Djellal & Gallouj, 1999; Hipp & Grupp, 2005;
Miles & Ducatel, 2005, Miles, 2008).

Miles (2008) sugere que intangibilidade e interatividade
estdo, muitas vezes, associadas a trés outras caracteristicas tipi-
cas de muitos servicos: (iii) simultaneidade — produto, processo
€ consumo ocorrem ao mesmo tempo e no mesmo espaco; (iv)
baixa portabilidade — dificuldade em armazenar e transportar
produtos de servigo; e (v) intensidade de informagao — assi-
nala a importancia dos fluxos de comunicagdo entre os agentes.

Outra questdo, com importantes desdobramentos para a
inovacao, reporta-se as trés formas principais por meio das quais
os servicos diferem entre si:

() Processos fundamentais ou transformagoes: fazem
alusdo a relagdo na qual o tipo de transformacgao
operada pelos servigos e os efeitos gerados sobre
determinado objeto estabelece a modalidade de
conhecimento requerido nas operagdes de servico e
0s novos conhecimentos necessarios para inovagao.

(1) Intensidade de conhecimento: faz referéncia ao nivel
de qualificacao exigido por determinada atividade
de servico daqueles trabalhadores que exercitam
habilidades profissionais ou técnicas para gerar um
resultado especifico a uma determinada situacgao.

(1) Relagdes de mercado: associa o processo de inovagao

com a extensao em que 0s servi¢os atendem (ou sao

financiados por) consumidores, empresas privadas ou
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setor plblico e o grau em que o servigo é altamente
customizado, em contraposicao ao produto padroni-
zado e de producdo em massa.

No que tange aos trés fatores acima, a ideia central é
que diferentes atividades de transformacdo envolvem distintos
recursos de equipamentos e materiais, assim como a aplicacao
de diferentes habilidades, bases de conhecimento, profissoes
e comunidades de usuarios que influenciardo a estrutura e
conducgdo da inovacdo. A identificacdo do tipo de transforma-
cdo baseia-se no tipo de objeto a ser transformado. Os T-KIBS
poderiam, assim, ser incluidos entre os servi¢os intensivos em
informagdo, uma vez que se concentram no consumo (ou na trans-
formacao) desse recurso, o que, do ponto de vista da inovacao,
aponta para uma trajetéria fortemente baseada no uso de novas
TICs. O segundo elemento diferenciador (intensidade de conheci-
mento) refere-se aos servigos como processadores de informagao
e conhecimento nos quais o nivel educacional dos trabalhadores
é usualmente utilizado como proxy de conhecimento requerido.
A maior presenca relativa de trabalhadores altamente qualifica-
dos nos KIBS sugere a aplicagdo de conhecimento especializado
para realizar transformacdes no processo de desenvolvimento
e implementacdo de software. Isso pode ser relacionado ao uso
frequente e intenso de TIC, incorporando maior grau de com-
plexidade na resolugcao de problemas. O terceiro componente
diferenciador (relagdes de mercado) faz referéncia aos servigos
como provedores de solugdes para clientes especificos.

Definidas as principais caracteristicas e fatores diferen-
ciadores dos servigos, o proximo passo € criar uma conexao
entre esses componentes e padrdes de inovagao. Trata-se de
uma tarefa complexa, devido a enorme heterogeneidade exis-
tente nos servicgos.

Padrdes de inovagao

Baseando-se no entendimento de que a estrutura conceitual do
Manual de Inovac¢do da The Organisation for Economic Co-ope-
ration and Development (OECD, 2005) ainda esta atrelada a era
industrial, varios pesquisadores de inovacao em servigos defen-
dem sua reformula¢@o para melhor lidar com as caracteristicas
dos novos processos de inovacdo e procedimentos de mensu-
racdo estatistica em servicos (Djellal & Gallouj, 1999; Green et
al., 2007; Hertog, 2000; Hipp & Grupp, 2005; Miles & Ducatel,
2005, Miles, 2008).

Algumas premissas relativas aos servicos normalmente sdao
assumidas por esses autores: uma delas aponta que intangibili-
dade, interatividade e simultaneidade confluem para dificultar,

em muitas situagdes, a diferenciacdo entre inova¢do de produto
e de processo. Adicionalmente, o modo predominantemente ndao
formal de organizacdo das atividades, assim como a incidéncia
de inovagdes introduzidas pelo proprio usuario (Oliveira & Hippel,
2011), influencia a prevaléncia de processos continuos de inova-
¢do, que, por suavez, limitam a emergéncia de inovag¢des radicais.

Miles (2008) acrescenta que os servicos normalmente
apresentam uma propor¢ao relativamente maior de empresas
pequenas, produzindo efeitos sobre a organizagao da inovagao.
Grandes empresas sao mais propensas a desenvolver inova-
¢des no ambito de estruturas organizadas e formais, envolvendo
grupos funcionais especializados. A inovagao de servico, por seu
turno, raramente se restringe as caracteristicas do produto em si,
dado que coincide com novas formas de distribui¢ao do produto,
de interface com o cliente, de controle de qualidade e seguranca.

Essas premissas, embora relevantes, remetem a um quadro
bastante geral dos servigos. Para descer a niveis mais especifi-
cos, precisamos de instrumentos analiticos adicionais, que nos
ajudem a olhar setorialmente para caracteristicas da inova¢ao
de servico e da dindmica de inovagdo em empresas desse setor.

Faces da inovacao

Um ponto de partida Gtil é identificar a inovagao em servigos
como um fenémeno compreendendo trés faces amplas: (i) tipos,
(i) gerenciamento e (iii) contexto (ou organizacdo mais ampla)
dainovacao (Green et al., 2007; Miles, 2008).

() Tipos deinovagao

Representam o foco da novidade que, segundo Hertog
(2000), estdo relacionados a quatro dimensdes: conceito de ser-
vico, interface com o cliente, sistema de distribuicdo e op¢des
tecnolégicas.

a. Conceito de servigo: a inovagcao pode envolver
uma ideia para o desenvolvimento de um servigo,
ou seja, uma nova proposicao de valor, que seja
nova pelo menos para a propria firma. Embora nem
todas as inovagdes de servico apresentem um forte
componente novo, inova¢des conceituais sao mais
marcantes nessas firmas do que naquelas puramente
manufatureiras. As inovacdes de servigo sdo, em
geral, intangiveis, significando que, em alguns casos,
novas caracteristicas possuem pouca relagdo com
artefatos materiais, ndo obstante o servico em si
ter elementos bastante tangiveis (exemplo: termi-
nais bancarios eletrénicos).
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b. Interface com o cliente: refere-se a mudanc¢as na
maneira como os clientes sao envolvidos no design,
producdo e consumo do servigo.

c. Sistema de distribuicdo do servigo: esta dimensao
muitas vezes relaciona-se diretamente a anterior, uma
vez que a distribuicdo é uma das modalidades espe-
cificas de interacdo, que ocorre por meio da interface
com o cliente. As inovacdes, neste caso, dizem res-
peito a mudancas internas nas formas pelas quais
trabalhadores executam a distribui¢do de servicos. A
introducdo do comércio eletrdnico em processos de
negécios (business processes) pode ser um exemplo
deste tipo de inovacao.

d. Opgdes tecnoldgicas: equivalem as inovagdes de
processo do Manual de Inova¢do da OECD, bastante
familiares na manufatura. O primeiro uso de ferramen-
tas em ambiente CASE na criacdo de software pode
ilustrar uma inovacao desta natureza.

Na realidade, as conexdes entre as dimensdes podem ser
até mais importantes do que elas isoladamente, e, na pratica,
a sua combinagao é que caracteriza uma inovacao de servico
particular.

Questdes relativas a coordenacao e integracao do pro-
cesso de inovacdo tém a ver com as outras duas faces do modelo
de Miles (2008): o gerenciamento e o contexto ou organizacao
mais ampla da inovagao.

(I Gerenciamento da inovacao

Corresponderia ao processo, no nivel da firma, por meio
do qual novas ideias sdo geradas, selecionadas e materializadas
dentro de novas praticas e produtos, que podem, entao, ser tes-
tados, difundidos, implementados e configurados. Explorando a
inovacdo em KIBS, Toinoven e Tuominen (2007) diferenciam cinco
processos, cuja variagao repousa na extensao em que ha formali-
zacao do processo de inovagao e nas modalidades de colaboragao
buscadas: a) Processos internos sem um projeto especifico; b)
Projetos internos de inovagao; c) Projetos de inovagdao com um
cliente-piloto; d) Projetos de inovagdo customizados para um
cliente; e e) Projetos de inovagdo com financiamento externo.

Essas cinco modalidades refletem a multiplicidade de
praticas de inovacdo em firmas de servigo. Além disso, as auto-
ras chamam atengao para o carater dinamico desses processos,
uma vez que, ao longo do seu ciclo, uma inovacao iniciada sem
um esfor¢o consciente pode assumir a forma de procedimentos
mais sistematicos.

(1) Contexto geral ou organiza¢do mais ampla da inovacgao

A terceira face da inovag¢do remete ao seu contexto sis-
témico, compreendendo ndo apenas a empresa mas também
os fluxos de ideias e artefatos entre organizacdes e redes; e
mesmo instituicoes fora do sistema (exemplo: ministérios
lidando com taxagao/créditos fiscais, politicas de emprego
e capacitagdo) podem afetar o processo de inovacao. Nesse
caso, é correto pensar em termos de sistema nacional, regio-
nal e setorial de inovagao, conexdes das firmas a jusante e a
montante, assim como a noc¢ado de cluster e de cadeia de valor,
com chance de, inclusive, assumir um carater global (Green
et al., 2007; Miles, 2008).

Interagdo entre as faces da inovagao

As trés faces da inovacao (tipos, gerenciamento e contexto geral)
costumam estar relacionadas entre si e com uma quarta categoria:
o agente inovador. A natureza da organizagdo inovadora tende
a influenciar e ser influenciada pelo tipo de inovacao realizada,
pela forma como é gerenciada e pelo contexto(s) sistémico(s)
onde o processo de inovacao se inscreve (Figura 3).

Figura 3. Interacao entre as faces da inovagao

1.Tipo deinovacao

Caracteristicas da
inovacao

1.Agente
inovador
Caracteristicas
da organizagao
inovadora

2. Processo de L
Contexto da

inovacao N °
Caracteristicas da inovacao
gestdo da Caracteristicas dos
inovacao sistemas de

inovacao

Inimeras possibilidades de interagcdo emergem do carater dina-
mico, sistémico e complexo do processo de inovagdo. A Figura
3ilustra possiveis direcdes gerais (e potenciais) de causalidade
reciproca entre as faces da inovacao (identificadas como a, b, c,
d, e, f), as quais sdo descritas por Green et al. (2007) e sinteti-
zadas a seguir.

a. Firmas em setores particulares tendem a realizar tipos
especificos de inovacao, refletindo produtos e pro-
cessos utilizados na sua produgao e distribuicao;
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empresas de portes distintos terdo acesso a diferentes

recursos para investir em inovacao, de novo influen-

ciando as inovacdes buscadas.

b. Organiza¢des sdo propensas a herdar formas seto-

riais especificas de gerenciamento da inovacdao em

funcdo do setor de atividades em que estao inseri-

das, do tamanho e de sua especializagao na divisao
internacional do trabalho.

c. Empresas dentro de setores determinados normal-

mente possuem acesso a recursos para inovacao.
Grandes empresas podem ter acesso a redes mais
amplas e mais recursos para investir na busca por
informacao e colaboracgao.

d. E provavel que o tipo de inovacdo realizada crie

demandas especificas por gerenciamento da ino-

vacao, dependendo das formas de conhecimento e

profissao mobilizadas, do tipo de mercado e de finan-

ciamento buscados.

e. Alguns tipos de inovagdo sao representativos, na

condicdo de frutos de iniciativas tomadas por deter-

minados atores como conselhos de pesquisa (para
desenvolver conhecimento relevante) e intermediarios
de negdcios (para difundir tecnologias importantes);
outros sao menos articulados.

f. O gerenciamento da inovag¢do por parte de uma
organizacao pode afetar sua relagdo com o contexto
mais amplo da inovagdo (por exemplo, uma firma
instigando processos de inova¢do aberta sera mais

propicia a fluxos de conhecimento com colaborado-

res, fornecedores e clientes), ao passo que o contexto
pode moldar as praticas de gerenciamento (Bueno &
Balestrin, 2012).

Devemos reconhecer a importancia de modelos, uma
vez que nos oferecem lentes para analisar um determinado

fendmeno. Nao obstante, eles — na condi¢ao de simplifica-

dores de uma determinada realidade — podem apresentar

limitagdes, sobretudo quando aplicados a contextos especi-

ficos e setores de atividade econ6mica dentro dos quais ha
diversidade respeitante a elementos como porte de firmas,
origem do capital (nacional ou estrangeira), condi¢des de
mercado, divisdo internacional do trabalho, trajetérias e
ambiente institucional.

USO DE TIC PARA INOVACAO EM
FIRMAS DE SERVICOS DETI

Apresentamos a seguir uma analise comparativa dos estudos
de caso realizados em nossa pesquisa sobre o uso de software
como ferramenta para inovagao em empresas brasileiras de ser-
vicos de Tl, ponderando especificidades da inovagdo em servigos
apresentadas anteriormente.

Procedimentos metodologicos

A luz do que foi apresentado, iniciamos criando uma lista
preliminar de perguntas sobre o tema, inspirada no modelo
de Gestdo, Desenvolvimento e Implementa¢do da Inovagao
Auxiliados por TIC (GDI-TIC), um modelo conceitual proposto
pelos autores a partir de seu background teérico, revisitando
0 esquema Think, Play, Do. Essa lista foi submetida, entre
2009 € 2010, a seis pesquisadores académicos na Inglaterra
(do Manchester Institute of Innovation Research e do London
Imperial College) e a dois no Brasil (do Instituto de Economia
da UFRJ), primeira fase empirica, buscando seu aperfeigoa-
mento e valida¢do. Tanto essas consultas quanto os preceitos
subjacentes ao modelo GDI_TIC e as teorias sobre inovacao
em servi¢os fundamentaram a elaboragao de uma estrutura
analitica geral, que instrumentalizou a confec¢do da lista
final de questdes, utilizada em entrevistas presenciais con-
duzidas em 2010 com gestores de firmas da IBSS (segunda
fase empirica).

O tratamento do material das entrevistas, armazenadas
em aparelho gravador de voz, seguiu o0 método de analise de
conteldo qualitativo com auxilio do software de Atlas.ti, que per-
mite trabalhar em dois niveis fundamentais: o textual, incluindo
atividades como segmentac¢do de arquivos de dados, codifica-
¢do de texto e criagdo de memos para formagao e estruturagcao
de teorias; e o nivel conceitual, mais centrado em atividades de
construcdo e/ou estruturacdo de modelos, a exemplo da cone-
xao de codigos a networks.

Na linguagem do Atlas.ti, cada uma de nossas fases
empiricas corresponde a uma Unidade Hermenéutica ou Pro-
jeto; e cada entrevista equivale a um Documento Principal,
contendo como elementos essenciais cddigos ou categoriza-
¢Oes, marcagdes de texto, memos e comentarios. A ferramenta
permite que estes e outros componentes possam ser conec-
tados entre si em networks com diversas triangulacdes e
representagodes visuais (network views), obedecendo a relagdes
hierarquizadas (diferentes niveis conceituais de abstracdo) e
tedricas (causalidades simétricas ou assimétricas, contradi-
torias, transitivas etc.).
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A Figura 4 apresenta uma visao de rede, recurso visual disponibilizado pelo software, que sintetiza a estrutura analitica, as
categorias-chave de nossa pesquisa e as principais hierarquias conceituais e direcdes de causalidade.

Na parte inferior, encontram-se os trés tipos de tecnologias analisadas: TIC de suporte ao desenvolvimento de inovagdes
(TICdi), a gestdo da inovagao (TICgi) e & implementacdo de inovagoes (TIC/i). Essas tecnologias habilitam canais (exemplo: integra-
¢dointerna e externa da empresa, produtividade e coordenacao de processos), por meio dos quais inovagdes de servi¢o (de conceito,
interface com o cliente, sistema de distribuicdo e op¢des tecnolégicas) e mudangas organizacionais (em termos gerenciais, nas
estratégias de negdcios e de marketing) podem surgir. Contudo, isso depende de processos de aprendizado e esta sujeito a barrei-
ras inerentes aos ambientes interno e externo a empresa. O Quadro 1 descreve as categorias analiticas da Figura 4.

Figura 4. Estrutura analitica geral: visdo de rede (network view) das principais categorias

‘ ESTRATEGIA-NEGOCIOS~ ‘

\ INOVAC/T\OSERVI(;O‘ \ MUDANCAS ORGANIZACIONAIS \ INOVACAO GERENCIAL~ \
ec

MARKETING

BARREIRAS

is cause of
—_——

TIC

©
&

Fonte: Recuperado da ferramenta Atlas.ti.

Notas: Na terminologia do Atlas.ti, “is a” significa “constituir uma espécie de determinada categoria”; “is cause of” significa “causar”; “recip causality” significa
“causalidade reciproca”; “restricts” corresponde “a impor restri¢des”.
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Quadro 1. Estrutura analitica geral: descricdao das categorias-chave

Modelo de Gestdo, desenvolvimento e implementacdo da inovagao auxiliados por TIC (GDI_TIC)

Atividades de inova¢ao TIC de suporte Exemplos de funcdes
~ . Integracao de sistemas e redes
Gestao TIC gi . <
gerenciamento ou coordenacgdo
Modelagem
Simulagao
. , Otimizacao
Desenvolvimento TIC di . L
Visualizagao
Prototipagem
Prospecdo de informac¢do
= . Opracionalizagao
Implementacao TIC i

Manuteng¢ao

Faces da inovacao e servigos

Faces da inovacao

Especificacoes de mudanca na firma

Inovagao de servico - tipos
(dimensdes)

Conceito de servigo (Cserv)
Interface com o cliente (Icli)
Sistemas de distribuicdo (Sdist)
Opc¢oes tecnoldgicas (Otec)

Mudangas organizacionais ou de gestao

Gerenciais

Grau de formalizagao
Técnicas gerenciais
Modos de organizag¢ao do trabalho

Estratégias-areas de negécio

Diversificagao
Especializagao
Outsourcing
Off-shoring

Marketing

Técnicas de promogao
Canais de venda
Métodos de fixacao de pregos

Contexto da inovagao

Caracteristicas dos sistemas de inovagao

Baseando-se nessa estrutura, uma lista de tematicas e questdes (Quadro 2) foi utilizada em entrevistas com gestores de
sete firmas de servicos de Tl localizadas no Rio de Janeiro. A sele¢do das firmas orientou-se no sentido de capturar algo da hetero-
geneidade que marca o setor de servicos de Tl, incluindo empresas de servicos de software (i) de alto e baixo valor adicionado; (ii)

grandes, médias, pequenas e microempresas; e (iii) de capital de origem nacional e estrangeira.
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Quadro 2. Lista final de areas tematicas e questdes apresentadas a gestores privados da IBSS

Areas Temiticas Questao | Formulacao da questao
A utilizagdo de Aplicacbes de Software (AS) pode contribuir significativamente para que empresas
1 criem coisas novas (inovacdes). Isso ocorreu com as principais mudancas implementadas pela sua
empresa nos (ltimos anos? Caso sim, responda a g. 2. Caso ndo, passe para a g. 10.
Quais os tipos principais de coisas novas que sua empresa conseguiu introduzir nos Gltimos anos
2
(i) Aplicagdo de TIC para com o suporte de AS?
Inovagao Em que fungdes/atividades principais sua empresa utilizou AS no processo de inovagao nos Gltimos
3 anos? Especifique os principais tipos de AS utilizadas na execucdo dessas fungdes e informe quais
dessas AS foram desenvolvidas por sua empresa, isoladamente ou em parceria.
De que forma as AS mencionadas por vocé ajudaram no processo de inovacao da sua empresa nos
4 P
Gltimos anos?
Como os funcionarios de sua empresa aprenderam a utilizar AS no processo de inovagao nos dltimos
- 5
(ii) Processos de anos?
aprendizado 6 Quais foram os principais parceiros de sua empresa nesse processo de aprendizado nos dltimos
anos?
(i) Mud Para que as AS pudessem auxiliar o processo de inovacao, foi necessario introduzir alguma
iii) Mudancas . = . . P
) .g . mudanca organizacional (ou de gestdo) na sua empresa, ou seja, na cultura corporativa, nas técnicas
Organizacionais dando 7 . P P Lo L .
gerenciais ou nas estratégias de negdcios? Caso sim, informe as principais mudancas e siga a g. 8.
Suporte ao uso de <
Caso nao, passe para a g. 10.
AS no processo de . T - - -
| ~ 8 Essas mudancgas ocorreram antes ou apds o inicio da utilizagdo de AS visando a inovagao?
novagao - . o - =
9 Qual foi o principal papel dessas mudangas para auxiliar o uso de AS no processo de inovagao?
. . Quais as principais dificuldades enfrentadas pela sua empresa para iniciar o uso ou durante o
(iv) Barreiras ao uso de I . . = P . . .
10 processo de utilizagdo de AS visando a inovagdo nos Gltimos anos? Considere barreiras relativas aos

TIC para inovagao

ambientes interno e externo a sua empresa.

Solicitamos a cada entrevistado indica¢Ges de empresas com as quais sua organiza¢ao mantinha rela¢des de negécios
(clientes e/ou fornecedores), de modo a observar intera¢des entre atores nos sistemas de inovagdo. O Quadro 3 mostra o painel
de empresas e informagdes associadas, obedecendo a ordem cronolédgica de condugao das entrevistas. Na sequéncia, analisamos

os resultados das entrevistas com gestores de firmas de servicos de Tl.

Quadro 3. Painel de empresas entrevistadas nos estudos de caso

. N. funcionérios no . . -
Origem do . Nicho Nome do Entrevistado/ Duragdo da
Empresas X Sede Brasil**/ L. K
capital principal Cargo entrevista
Tamanho
K&M Servicos de . o Servicos de Felipe Deco (gerente .
~ Nacional R 50 (porte médio) . 45 minutos
Manutencao Ltda. baixo VA deTI)
. Gianini Saciloto (sécio
X ~ . . Servicos de . - 1horae13
Marlin Solugdes Web Nacional R) 61 (porte médio) diretor de operacdes .
alto VA minutos
deTl)
. . . Servicos de Fernando Pinho (diretor .
FPS Informatica Ltda. Nacional R 8 (porte micro) . . 57 minutos
baixo VA executivo)
Servicos de George William*
Alpha do Brasil* Estrangeiro n.d. 7.000 (porte grande) ¢ § 42 minutos
alto VA (consultor de TI)
W Mobil Naci | Rl (borte micro) Servicos de Luiz Silveira (s6cio inut
age Mobile aciona orte micro minutos
§ > P baixo VA diretor de Tl) 37
. . . Chicago/ Servicos de Jandira Cristina 1horae10
Unisys Brasil Ltda. Estrangeiro 3.000 (porte grande) i i
EUA alto VA (gerente de projetos) minutos
Clavis Seguranca da . Servicos de Bruno Salgado (diretor .
N Nacional RJ 22 (porte pequeno) . . 55 minutos
Informacgao baixo VA executivo)

Notas: * Nomes ficticios.

** Namero de funciondrios existentes na data da entrevista.

RJ = Rio de Janeiro; n.d. = ndo disponivel; VA = Valor Adicionado.
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Analise geral e comparativa das entrevistas

A analise privilegia a observacdo dos recortes mencionados
(nicho de mercado, porte e origem do capital das firmas), sendo

igualmente apresentada em conformidade com as areas tema-

ticas abordadas.

(1) Aplicagao de TIC para inovagdo
Os estudos de caso mostram que as dimensdes de uma
inovacdo de servico ndo sao vetores discretos de mudanga, uma

vez que, em diversas situagdes, foram conjugados novos concei-

tos, formas de interface com o cliente, tecnologias e processos de

distribui¢do, e isso foi, em grande parte, motivado pela integra-

cdo de fungdes e, consequentemente, de atividades de inovagao
habilitada por determinadas TICs, sobretudo as mais sofisticadas.

E importante terem mente o fato de que, embora tratemos
de servigos, lidamos concomitantemente com um setor altamente

intensivo em tecnologia (T-KIBS), o que parece explicar a incidén-

cia e relevancia, em todas as empresas, de inova¢des nas op¢des
tecnolégicas. Essa orientagdo tecnolégica, a exemplo do que
ocorre tipicamente nas manufaturas, sugere uma dindmica na
qual o inicio de uso de uma nova tecnologia possui certa primazia
no processo de inova¢ao, desencadeando mudancas nas outras
dimensdes da inovagao de servico e de natureza organizacional.

Empresas atuantes em nichos de VA relativamente mais
elevado tendem a diferenciar-se das demais pela capacidade
de utilizar TIC no suporte as trés atividades de inovag¢ao (gestao,
desenvolvimento e implementagdo), por meio da potencializa-
¢do de suas capacitagdes e habilitagdo de canais direcionados
a mudancas organizacionais e de servico.

A empresa Marlin Solu¢des Web, a despeito de ser nacio-
nal e de médio porte, pode ser destacada em termos de esforcos
inovativos. Isso pode serobservado pelo ndmero de tecnologias
utilizadas, pelas inovagdes introduzidas e pelo grau de sofis-
ticacdo, qualidade e diversidade dos canais habilitados pelas
tecnologias. Observam-se também interagdes mais robustas
(inclusive, em atividades de desenvolvimento) com clientes, for-
necedores e universidades e mudancas de gestao, comprovadas
pela certificacdo obtida em maturidade de processos.

A K&M, também de médio porte, constituiu um parametro
para entendermos as limita¢des do processo inovativo associa-
das ao nicho de atuagao de baixo valor agregado. Os servi¢cos
deTl, nesse caso, representam um conjunto de fungoes dirigidas
primordialmente a reparacao e manutencao de hardware, ativi-
dade que parece prescindir de niveis elevados de conhecimento,
uma vez que mudanc¢as explorando a dimensao conceitual estao
incorporadas aos equipamentos. Por outro lado, a K&M mostra

que a construgao prévia de capacita¢cdes habilita a empresa a
participar de redes de inovacgao.

Pequenas empresas nacionais revelam um potencial cria-
tivo importante, em boa parte alimentado por tecnologias free
e/ou open source (fundamentalmente TICii e TICgi). Em firmas
desse porte, as inovac¢des de conceito limitam-se a customiza-
¢Oes, mas as de gestdo, como a abertura de novos canais de
prestacdo remota de servicos e mudancas nas estratégias de
negdcios, contribuem para a diversificagao e especializagao
(casos da WM e Clavis).

As duas corporacdes transnacionais entrevistadas, Alpha
e Unisys, dispdem de um grande arsenal de ferramentas digitais,
condicdo assegurada por contratos globais com outras grandes
empresas como a Microsoft. Entretanto, estratégias de inova-
cdo definidas de modo centralizado, ao concentrarem atividades
mais intensivas em conhecimento nas unidades localizadas em
outros paises, pareceram ditar o ritmo e a dire¢do das ativida-
des de inovacdo no Brasil, limitando tanto o uso de TICdi mais
sofisticadas (exemplo: para design de alto nivel) quanto o sur-
gimento de inovag¢des de servico (notadamente em termos de
opg¢oes tecnoldgicas e de conceito).

Ndo obstante, podemos realgcar, como um enorme dife-
rencial a favor das ETN, o acesso a um conjunto de ferramentas
para prospeccdo de informacgao, integracao de redes e siste-
mas, e e-learning, que compdem uma base interna mundial de
conhecimento, alimentando potencialmente todas as ativida-
des de inovacao.

(1) Aprendizado

Atividades de inovacgao intensivas em conhecimento
normalmente se apoiam em processos de aprendizado que trans-
cendem o simples “aprender fazendo”, pois se trata de empresas
localizadas na fronteira tecnolégica que precisam investir macica-
mente em atividades de P&D. Isso, contudo, pareceu algo distante
das rotinas de todas as firmas pesquisadas, sobretudo no que
tange a processos de pesquisa (learning-by-research).

Atividades mais complexas de desenvolvimento cons-
tituem excecao (observada apenas na Marlin) e tiveram lugar
dentro de estruturas predominantemente ndo formalizadas, o
que, como vimos, € uma caracteristica comum aos servi¢cos. Ainda
que nao tenharealizado atividades formais de pesquisa, a Marlin
orientou boa parte de seus processos de aprendizado para ino-
vacao, envolvendo praticamente todas as modalidades dentro
da taxonomia de Lundvall (1988). As firmas menores (FPM, WM
e Clavis) aprendem por meio da execucdo de tarefas, cujo foco
recaiu em programacao e customizacdo de servicos (atividade
de implementacao). O (inico caso de learning-by-using foi regis-
trado na empresa K&M, no contexto da parceria com a Marlin.
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O treinamento foi uma modalidade intensa nas ETN, sem
ter, todavia, um direcionamento especifico para o uso de TIC
visando gerar inova¢des. Além disso, grande parte do treina-
mento foi self-study, ou seja, funcionarios acessam material de
cursos nas bases digitais de conhecimento e aprendem sozinhos
com suporte de ferramentas de e-learning. Vale destacar, nas ETN,
o aprendizado por interagdo com o suporte de TIC, que ocorre
internamente as corporagdes. Ja a inovagao aberta ndo compde o
leque de estratégias da Alpha e da Unisys, pelo menos no Brasil.

(1) Mudancas organizacionais de suporte ao uso de TIC

Aanalise realizada revela, primeiramente, que inovagdes
organizacionais apenas repercutiram sobre o processo de inova-
¢do em empresas de médio (K&M e Marlin) e grande porte (Alpha
e Unisys). Nesses casos, a mudanca na cultura corporativa e a
adjacente postura de aceitacao de novas tecnologias exerceram
um papel significativo. Inovagdes de gestao foram mais abrangen-
tes em duas empresas em particular, pois envolveram aspectos
complementares como demissdes, treinamento de diretores e
reducao de camadas hierarquicas.

O fato de a empresa Alpha nao ter registrado mudancas
organizacionais expressivas para dar suporte ao uso de TIC ndo
implica passividade em relacdo a inovagdo de gestdo. Esta ocorre
predominantemente por meio de uma trajetéria de aprendizado
organizacional que sistematicamente aperfeigoa rotinas e proce-
dimentos e conduz um processo dindamico de consolidagao de
estruturas globais de gestao.

A literatura e os surveys de inovagao apontam que a infor-
malidade, a falta de estrutura e organizacao, e a fragilidade dos
fluxos de informacgao e conhecimento sao tragos caracteristicos
da inovagdo que podem ser comuns em paises em desenvol-
vimento e em determinados segmentos do setor de servi¢os
(Miranda & Figueiredo, 2010). No caso das micro e pequenas
empresas estudadas, pareceu ndo haver capacitacdo de gestao
suficiente para introducao de inovagdes organizacionais que,
pelo menos em tese, precisariam estar sempre ocorrendo para
habilitar outras inovagdes.

(IV) Barreiras ao uso de TIC no suporte a inovagao

No tocante ao ambiente interno as firmas, podemos des-
tacar a rigidez organizacional como uma barreira significativa
apontada por muitas empresas, a exce¢ao das menores, sendo
o principal ponto nesse ambito o comportamento de aversao
ao uso de novas tecnologias. As ETN demonstraram maior capa-
cidade para superar isso (com auxilio de equipes de gestdo de
mudanca, por exemplo) e revelaram, como outro fator de rigidez,
a falta de autonomia das subsidiarias brasileiras para realizar
atividades mais intensivas em conhecimento. Ha, contudo, dife-

renc¢as consideraveis dependendo da linha de negécios das ETN,
pois existem areas que oferecem melhores oportunidades.

Os principais problemas internos defrontados pelas PMEs
sdo a falta de competéncias e capacita¢des de gestao, que difi-
cultam inovagdes organizacionais, e falta de pessoal técnico
qualificado, tanto para exercer atividades mais simples, como
programacao, quanto para tarefas mais criativas, como design.
Pequenas e médias empresas nacionais tendem a sofrer mais
com a alta rotatividade de funcionéarios, devido a incapacidade
de pagar salarios comparaveis as ETN e oferecer possibilidades
de realizacdo de tarefas mais criativas.

Em relacdao ao ambiente externo, o custo das licencas
relativas a propriedade intelectual constitui o obstaculo mais
significativo, especialmente para quem tem grandes empresas
usuarias de ferramentas proprietarias mais sofisticadas como
cliente. Empresas que atendem usuarios de menor porte con-
tornam tais dificuldades por meio do uso de ferramentas free
e/ou open source.

A maior e mais presente barreira (em todas as firmas pes-
quisadas) foi a falta de pessoal qualificado no mercado, a qual,
em algumas entrevistas, foi vinculada parcialmente a deficién-
cias no ensino universitario. Essa foi uma grave questdo, que
ja havia sido apontada, possuindo uma série de nuances, pois
os perfis de qualificacao exigidos tenderam a variar conforme
nossos recortes.

Empresas menores manifestaram grande necessidade de
pessoas com competéncia em programacgdo, dado que se con-
centraram em atividades mais repetitivas. A empresa Marlin, por
outro lado, ao enfrentar uma competi¢ao fortemente baseada em
inovacdes de conceito, encontrou grande dificuldade em contra-
tar pessoas aptas a lidar com ferramentas mais sofisticadas de
desenvolvimento/design. Uma maneira de competir com as mul-
tinacionais no mercado de trabalho é oferecera¢ées da empresa
e participa¢do nos lucros para atrair profissionais de nivel mais
elevado. As ETN igualmente encontraram dificuldades nesse
ambito, todavia assinalaram uma barreira nao apontada pelas
demais empresas: a grande escassez de profissionais com pro-
ficiéncia na lingua inglesa.

CONCLUSOES

A pesquisa realizada em empresas brasileiras de software consta-
tou que as inovag¢oes habilitadas por TIC ndo constituem eventos
isolados e pontuais, uma vez que alteram processos, formas de
relacionamento com parceiros e clientes e contribuem para uma
maior integracdo de fung¢des organizacionais. Observamos dife-
rengas importantes em termos de inova¢ao em funcao do porte,
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nacionalidade e segmento em que a firma opera. As grandes
empresas multinacionais contam com um conjunto abrangente e
sofisticado de ferramentas para prospec¢ao de informacao, inte-
gracao de redes e sistemas e e-learning, gragas a seu acesso a
base interna mundial de conhecimento da corporagao.

A falta de autonomia das subsidiarias brasileiras para
realizar atividades mais intensivas em conhecimento constitui,
entretanto, um fator limitante para o desenvolvimento local de
inovag¢des mais sofisticadas. Ja as pequenas e microempresas
nacionais revelam um uso mais restrito das ferramentas, limitan-
do-se, em geral, a adaptar programas as necessidades de seus
clientes. Nessas empresas, 0 acesso a novas tecnologias free
e/ou open source vem se revelando critico para fomentar uma
maior diversificacdo e especializagao. Um problema estrutural,
contudo, mostrou-se transversal as firmas investigadas: a falta
de pessoal qualificado para lidar com ferramentas mais sofistica-
das de desenvolvimento/design. A insuficiente proficiéncia em
inglés no Brasil afeta principalmente as empresas de maior porte,
enquanto empresas menores revelam dificuldades na contrata-
¢do e retencdo de programadores, diante da concorréncia com
grandes empresas na atracdo de talentos. Empresas que atuam
em segmentos mais intensivos em conhecimento destacam-se
pela capacidade de utilizar TIC no suporte as trés atividades de
inovacao (gestdo, desenvolvimento e implementacao), apoiadas
na capacitacdo técnica e no maior direcionamento estratégico
as atividades de inovacao.

A segunda questdo examinada neste artigo refere-se as
tecnologias, aos canais habilitados pelas ferramentas digitais
e aos processos de aprendizado para inovagao. As organiza-
¢Oes investigadas apresentam importantes diferengas nesses
aspectos. As empresas de maior sucesso sao capazes de con-
jugar varias ferramentas digitais visando suportar as atividades
de gestdo, implementacao e desenvolvimento. Por meio da habi-
litagdo de mdltiplos canais, é possivel melhorar a integracao
interna e externa, a qualidade de produtos, a gestdo de proces-
sos e aumentar a produtividade.

Em relagao ao processo de aprendizagem, sabemos que
as atividades de inovac¢do intensivas em conhecimento normal-
mente se apoiam em atividades de P&D. Entretanto, nas empresas
de software entrevistadas, o processo de aprendizado ainda
depende intensivamente do “aprender fazendo” e “aprender
usando”. Isso é particularmente visivel nas firmas menores, que
aprendem por meio da execuc¢do de tarefas e da customizacao de
servicos. Nas empresas multinacionais, observa-se um processo
de aprendizado centrado no treinamento continuo, baseado prin-
cipalmente em ferramentas de e-learning. Observa-se também
o aprendizado por interacdo global por meio da troca de conhe-

cimentos e experiéncias entre membros da corporagdao como
um todo.

A terceira e Gltima questdo analisada aqui se refere as
mudancas organizacionais necessarias para o uso de ferramentas
mais avancadas de TIC. A anélise revela que inovagdes organi-
zacionais ocorrem essencialmente em empresas de médio e
grande portes. A mudancga na cultura corporativa, principalmente
quanto a postura de aceitacdao de novas tecnologias, constitui
uma condicao essencial para que tais mudangas ocorram. A rigi-
dez organizacional e o comportamento de aversdo ao uso de
novas tecnologias constituem barreiras significativas para a difu-
sdo de inovagodes. As empresas multinacionais demonstram maior
capacidade para superar a rigidez por contar com o auxilio de
equipes especializadas na gestao de mudancas. Ja nas empre-
sas de pequeno porte, a informalidade, a fragilidade dos fluxos
de informagdo e conhecimento e a insuficiente capacitacao em
gestdo impedem aintrodugdo de inovag¢des dessa natureza. Com
relacdo ao ambiente externo, o alto custo das licengas e as barrei-
ras levantadas pela propriedade intelectual foram significativas
para empresas domésticas. A dificuldade de acesso a ferramentas
proprietarias mais sofisticadas, exigidas para operar em deter-
minadas redes, conduz as empresas a se limitarem a mercados
que usam ferramentas free e/ou open source.

De uma maneira geral, as empresas entrevistadas revela-
ram capacidade para utilizar TIC como uma importante ferramenta
de inovagao, embora com diferengas nos resultados de acordo
com o tamanho, origem do capital e nicho de atuacdo das orga-
nizacoes. Processos mais robustos envolveram a conjugacao
de diversas tecnologias, que, por meio da habilitacao de varios
canais, apoiaram atividades de inovagao, mobilizando mudan-
cas em termos de conceito, op¢des tecnoldgicas, interface com
cliente, sistema de distribui¢ao e de natureza organizacional.
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