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Resumo

Apesar de servicos serem considerados distintos de produtos, os modelos de gestdo da inovacéo, consolidados e desenvolvidos com base
em empresas industriais, sdo ainda apontados como rota principal para o desenvolvimento de inova¢des também em empresas de servicos.
A percepg¢do de que a inovagdo em servigos pode ocorrer em multiplas dimensdes, de maneira planejada, mas também de maneira ndo
deliberada, identificada a posteriori, mostra a necessidade de aprofundamento dos estudos sobre processos de inovagdo em empresas de
servicos. Com base em um estudo de casos multiplos, com dez empresas brasileiras de controle nacional prestadoras de servicos de tecnologia
da informagao (Tl), analisamos neste artigo os modelos consolidados de gestdo da inovagdo, baseados em planejamento prévio e execugdo
do plano de inovagdo como os processos estruturados de desenvolvimento de novos servigos (NSD) — também aplicaveis a empresas de
servicos de TI. Concluimos que os modelos consolidados de gestdo da inovagdo sdo aplicaveis, porém foram identificadas quatro outras
possibilidades. Trés delas estdo descritas na literatura: modelo de aplicagdo rapida por compressdao, modelo de aplicacdo rapida experiencial
e modelo baseado na pratica. Também identificamos um modelo ainda ndo descrito, que denominamos inovacgdo deliberada a posteriori,
resultado de uma estratégia de inovacdo baseada na prestagdo de servigos. Apesar de modelos de gestdo da inovagdo ndo conseguirem captar
toda a diversidade existente em cada setor, reconhecer as possibilidades de inovagdo e de processos abre caminho para que as empresas
desenvolvam competéncias e intensifiquem seus esforgos de inovacao.

Palavras-chave: Gestdo da inovagdo. Inovagdo em servigos. IndUstria de software.

Innovation management in information technology service companies in Brazil: planned innovation, rapid
application and deliberate a posteriori innovation models

Abstract

Although service innovations present characteristics that make them different from innovation in goods, literature presents traditional
innovation management models, such as those following a structured new service development (NSD) process, as valid and applicable to
service companies. This article examines this issue in ten Brazilian IT service companies dedicated to software development, system integration,
and mobile services development. The results show that reference innovation management models are applicable to service companies, but
four other possibilities are also available, and a posteriori innovations can also result from deliberate efforts driven by the firm’s innovation
strategy. Innovation management models are unable to capture all diversity that exists in different sectors of activity. Firms that acknowledge
service innovation in its multiple dimensions and understand that the traditional innovation process is not the only successful way to develop
innovations have a greater set of choices when defining and pursuing their innovation strategies.

Keywords: Service innovation. Innovation management models. Software industry.

Gestion de la innovacion en empresas brasilenas de servicios de tecnologia de la informacion: modelos de inno-
vacion planificada, de aplicacion rdapida y de innovacion deliberada a posteriori

Resumen

Aunque los servicios se consideren distintos de los productos, los modelos de gestion de la innovacién, consolidados y desarrollados sobre la
base de empresas industriales, se sefialan como principal camino para el desarrollo de innovaciones también en las empresas de servicios.
La percepcién de que la innovacion en servicios puede ocurrir en multiples dimensiones, de manera planificada, pero también de manera no
deliberada, identificada a posteriori, muestra la necesidad de profundizar los estudios sobre procesos de innovacion en empresas de servicios.
Con base en un estudio de casos multiples, con 10 empresas brasilefias prestadoras de servicios de tecnologia de la informacion (Tl), este articulo
analiza si los modelos consolidados de gestién de la innovacion, como los que siguen un proceso estructurado de desarrollo de nuevos servicios
(NSD), son también aplicables a empresas de servicios de TI. Se concluye que los modelos consolidados de gestion de la innovacion se aplican a las
empresas de servicios de Tl, pero también se identificaron otras posibilidades. Asimismo, se identifico la existencia de un modelo todavia no descrito
que denominamos innovacion deliberada a posteriori, resultado de una estrategia de innovacién fundamentada en la prestacion de servicios. A
pesar de que los modelos de gestion de la innovacion no logren captar toda la diversidad existente en cada sector, reconocer las posibilidades de
innovacion y de procesos abre el camino para que las empresas puedan desarrollar competencias e intensifiquen sus esfuerzos de innovacion.

Palabras clave: Gestion de la innovacion. Innovacion en servicios. Industria de software.
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INTRODUCAO

Este artigo tem como foco a gestdo da inovacdao em empresas de servigos de tecnologia da informacéao (TI). Partimos do
pressuposto de que modelos de gestdo da inovacdo influenciam o modo como empresas estruturam seus processos de inovacgao,
definindo rotinas, sistemas e praticas organizacionais. Em sua origem, esses modelos foram desenvolvidos tendo como foco
empresas industriais, porém tém sido considerados aplicaveis também a empresas de servigos em parte da literatura. Modelos
de referéncia de gestdo da inovagdo, como o proposto por Tidd, Bessant e Pavitt (2005), modelo Stage-Gate (COOPER, 2008)
e o modelo de Funil da Inova¢do (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993) apresentam a inovagdao como resultado de um processo
formal e planejado. Essa visdo também estd presente na literatura relacionada a “desenvolvimento de novo servigo” (NSD)* e
“engenharia de servico” (SE)?, na qual o processo de inovacdo em servicos é descrito por etapas pré-definidas, considerando
caracteristicas apontadas como especificas a servicos, como intangibilidade, heterogeneidade, seu carater perecivel e de
produgdo e consumo simultaneo.

Essa perspectiva é questionada na literatura de inovacdo e gestdo da inovagcdo em servicos, principalmente em estudos
desenvolvidos na perspectiva da demarcagdo (GALLOUJ e WINDRUM, 2009). Duas caracteristicas especificas a servigos
foram apontadas nessa literatura. A primeira delas se refere a coproducdo da inovagao, ou seja, a intensa participacdo do
cliente no desenvolvimento da inovacdo (SUNDBO e TOIVONEN, 2011). A segunda se refere a inovagao ad hoc (GALLOUJ e
WINDRUM, 2009), apresentada inicialmente por Gallouj e Weinstein (1997) como uma inovac¢do que emerge da prestagdo
do servico, identificada a posteriori e formalizada a fim de ser replicavel a outros clientes. Toivonen (2010) utiliza o termo
inovacdo a posteriori e apresenta trés modos pelos quais o processo de inovagdo pode ocorrer em servigos: o modelo baseado
em planejamento, o modelo de inovagdo que emerge da pratica da prestagao do servigo e o modelo de inovagdo em que
planejamento e execugdo ocorrem simultaneamente com colaboragdo dos clientes (TOIVONEN, 2010).

Assim como Toivonen (2010) argumenta que o processo de inovagdo baseado em projetos que precedem a pratica do servigo
ndo é a unica forma possivel ou mesmo a mais bem-sucedida para criar inovagdes em servigos, outros autores também
argumentam que diferentes processos de inovagdo sdo possiveis e desejados. Salerno, Gomes, Silva et al. (2015) identificaram
oito tipos de processos de inovagdo, que diferem quanto a estrutura e conteddo de acordo com caracteristicas do projeto
de inovacdo.

Neste artigo exploramos a gestao da inovagdo em servigos de Tl por intermédio da seguinte pergunta de pesquisa: as abordagens
consolidadas de gestdo da inovagdo sdo aplicaveis e adotadas por empresas brasileiras de servicos de tecnologia da informacao
(T1)? Neste setor, as empresas sdo consideradas inovadoras, atuam como fornecedoras especializadas, investindo mais recursos
em inovagdo do que outros setores de servigos (MIOZZO e SOETE, 2001), além de serem difusoras de inovagdo para outros
setores da economia (BERNARDES e ANDREASSI, 2007; MILES, KASTRINOS, BILDERBEEK et al., 1995; TOIVONEN, 2004).

Para alcancar o objetivo proposto, realizamos um estudo de casos multiplos com dez empresas brasileiras, de controle nacional,
de servigos de Tl com alto valor agregado (ROSELINO, 2006), dedicadas ao desenvolvimento de software sob medida, integragdo
de sistemas e desenvolvimento de servicos mdveis, a fim de identificar o modelo de gestdo da inovagdo adotado por meio
do mapeamento das rotinas de gestdo da inovagao nessas organizagdes. A analise sugere que os modelos tradicionais de
gestdo da inovacgdo sdo aplicaveis a empresas de servicos de Tl, porém outros quatro modelos foram identificados, sendo
trés deles apresentados na literatura: modelo de aplica¢do rapida por compressdo, modelo de aplicagcdo rapida experiencial
e modelo baseado na pratica. O resultado mais interessante da pesquisa foi a identificacdo de um modelo ainda ndo descrito
na literatura, que denominamos inovagao deliberada a posteriori.

O artigo esta organizado em trés secdes, além desta introducdo e das consideracdes finais. Na segunda se¢do abordamos
modelos generalizaveis de gestdo da inovagdao e modelos dedicados ao desenvolvimento de novos servigos. Na terceira se¢do
apresentamos os procedimentos metodoldgicos adotados, considerando o design da pesquisa, sele¢do da amostra, coleta
e anadlise dos dados. Na quarta segdo apresentamos os resultados obtidos analisando os modelos de gestdo da inovagao
identificados.

!Desenvolvimento de novo servigo (New Service Development —NSD) é o “processo organizacional que relaciona capacidade de marketing e operacional para
conceber, desenhar e implementar um novo servigo valorizado por um cliente” (TATIKONDA e ZEITHAML, 2002).

2Engenharia de servigo (Service engineering — SE) é a disciplina que trata do desenvolvimento sisteméatico e design de servigos (BULLINGER, FAHNRICH e
MEIREN, 2003).
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REFERENCIAL TEORICO

Conceito de inovacgdo em servicos adotado na pesquisa

Adotamos o conceito de inovagdo proposto por Schumpeter (1997), ou seja, um novo bem ou uma nova qualidade de um bem,
um novo método de producdo, abertura de um novo mercado, utilizagdo de novas fontes de oferta de matérias-primas ou
bens semimanufaturados ou nova organizagao da industria. Também consideramos a inovagdo em servigos como um construto
multidimensional, conforme proposto por Bilderbeek, Hertog, Marklund et al. (1998) e Den Hertog, Van der Aa e De Jong
(2010) e adotado na literatura recente de inovagdo em servigos (CARLBORG, KINDSTROM e KOWALKOWSKI, 2014). Inovagdo
em servigos pode acontecer em multiplas dimensdes, com mudangas em uma dimensao geralmente implicando mudangas
em outras dimensdes do servico. Dessa forma, adotamos o conceito de dimensdes da inovagdo em servigo proposto por
Den Hertog, Van der Aa e De Jong (2010), buscando nas empresas rotinas estruturadas para o desenvolvimento sistematico
de inovacgdes relacionadas a: conceito de servico, interface com clientes, sistema de entrega, op¢oes tecnoldgicas, parcerias,
modelos de receita, abertura de novos mercados e organizacdo da industria.

Modelos de gestdao da inovagao em servicos

O desenvolvimento continuo e sistematico de inovagdes requer a definicdo de estruturas e rotinas que possibilitem um fluxo
continuo de inovacgdes. Tidd, Bessant e Pavitt (2005) propdem um modelo de gestdo da inovagdo, em principio aplicavel
igualmente a todas as empresas inovadoras de médio e grande porte, que envolve etapas de busca, sele¢do, implementacao
e aprendizado. A etapa de busca compreende a analise do cenario interno e externo a fim de identificar oportunidades de
mudanca. A etapa de desenvolvimento engloba a transformacgado da ideia em produto ou servigo, considerando aquisicao dos
conhecimentos e tecnologias necessarios, o desenvolvimento propriamente dito, o langamento da inova¢do no mercado e o
gerenciamento do processo inicial de adoc¢do da inovacdo e do uso da inovacgdo no longo prazo. Na realizacdo dessas etapas, a
empresa tem a oportunidade de aprender e melhorar o seu processo para o desenvolvimento de inovac¢des futuras. Mediante
survey inter-setorial global de difusdo de praticas de gestdao da inovagdo, conduzido posteriormente por Tidd, procurou-se
identificar com um questionario Unico a incidéncia da adogao de um mesmo grupo de praticas em distintos setores, incluindo
servicos como TI, logistica e servicos financeiros (TIDD e THURIAUX-ALEMAN, 2016).

Dois modelos bastante disseminados de gestdo da inovagdo sdo os modelos StageGate© (COOPER, 2008) e Funil de Inovagado
(CLARK e WHEELWRIGHT, 1993) — bastante similares. Apesar de terem sido criados com foco no desenvolvimento de novos
produtos, tém sido também considerados generalizaveis para servicos. O modelo StageGate© consiste em um conjunto de
etapas de coleta de informacgdes e desenvolvimento, buscando reduzir riscos e incertezas do projeto, seguidas por portdes de
decisdo. O modelo engloba etapas de descoberta, definicdo do escopo, construcdo do plano de negdcios, desenvolvimento,
teste, langamento e avaliagdo pods-langamento. Os portdes representam pontos de avaliagdo e decisdo, quando os projetos
sdo priorizados e, se necessario, descontinuados. Nesse modelo, a organizagao avalia seu projeto de inovagdo a medida que
avanga e aumenta gradativamente seu comprometimento com o projeto e as incertezas vao sendo discutidas em cada uma das
etapas (COOPER, 2008). O modelo do Funil de Inovagdo também se concentra no processo de desenvolvimento de produto,
porém inclui a avaliacdo integrada dos multiplos projetos (CLARK e WHEELWRIGHT, 1993).

O modelo de gestdo estratégica da inovagdo tecnoldgica, proposto por Quadros, Santos e Barros Neto (2013), também se
apresenta como um modelo voltado para produtos e servicos. Estrutura-se em trés dimensdes: (i) processos e ferramentas,
(ii) governanca e organizacao e (iii) recursos. A dimensdo de processos e ferramentas contempla os principais fluxos decisorios
envolvidos no processo de inovagdo, considerando a adogdo de praticas estruturadas para mapeamento e prospeccdo de
oportunidades tecnoldgicas e mercadoldgicas, ideagao, selegdo estratégica, mobilizacdo, implementagao e avaliagdo. A
dimensao de governanga e organizagao abrange os aspectos relacionados a criagdo de uma cultura de inovagdo. A dimensao
de recursos diz respeito ao conjunto de recursos tangiveis e intangiveis necessarios para o desenvolvimento da capacidade
de inovagdo. Os elementos que comp&em cada um dos processos também estdo presentes nos modelos anteriores, mas
a analise das atividades com base nos principais fluxos decisérios permite que sejam identificadas rotinas especificas para
lidar com atividades de ideagdo, mobilizacdo e avaliagdo, ndo apenas dos projetos de inovagdo, mas do préprio processo
de gestdao da inovagdo. O processo de mobilizagdo leva em conta recursos internos a empresa, e o estabelecimento de
relacionamentos com universidades e instituicdes de pesquisa, parcerias com outras empresas e mobilizagao de clientes e
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fornecedores, contemplando o paradigma da inovagao aberta (CHESBROUGH, 2006). O modelo de inovagdo aberta contrasta
com os modelos tradicionais, nos quais produtos e servicos sdo desenvolvidos internamente e distribuidos pela empresa. No
modelo de inovacdo aberta o processo de inovagdo é distribuido, com processos gerenciaveis e intencionais que promovem
o fluxo de conhecimentos externos para dentro das atividades de inovacdao da empresa, bem como o fluxo de conhecimentos
internos e ndo explorados para fora da empresa (CHESBROUGH, 2006; CHESBROUGH e BOGERS, 2014).

A literatura dedicada ao desenvolvimento de novos servicos também dispde de varios modelos que, apresar de tratar das
especificidades do setor, apresentam um cardter geralmente linear e se apoiam basicamente nos mesmos processos e
atividades identificados para o desenvolvimento de novos produtos (FROEHLE e ROTH, 2007; SCHEUING e JOHNSON, 1989;
TATIKONDA e ZEITHAML, 2002). Os modelos de desenvolvimento de novos servigos apresentam diferencas na énfase dada a
etapas do processo, porém tém em comum a reflexdo sobre o processo de inovagdo como uma iniciativa planejada, que se
desenvolve por uma ideia até ser finalmente lancada no mercado (SANTOS e SPRING, 2013).

Para além da abordagem focada em planejamento, a literatura de inovagdo em servicos aponta outras possibilidades, dentre
as quais se destaca o modelo baseado em caracteristicas, proposto por Gallouj e Weinstein (1997). Nesse modelo, um servico
é representado pela combinac¢do de caracteristicas e competéncias das empresas e dos clientes, aplicadas na concepgéo,
design e prestagao do servico. Inovagdao em servigo é qualquer modificagdo no conjunto de caracteristicas e competéncias
que compde o servigco (GALLOUJ e TOIVONEN, 2011; GALLOUJ e WEINSTEIN, 1997). Enquanto muitas das mudangas sdo
planejadas, um conjunto de inovag¢des, denominadas inovagdes ad hoc, ndo sao planejadas, mas emergem na prestagao dos
servicos para os clientes (SUNDBO e TOIVONEN, 2011). Toivonen (2010) denomina esse tipo de inovagdao como inovacgdo a
posteriori, associada ao desenvolvimento de servigos sob medida.

Toivonen (2010) analisou alternativas ao processo tradicional de gestdo da inovagdo em servicgos, identificando, além do
modelo tradicional de projeto que precede a pratica do servico, dois outros modelos:

a) o “modelo baseado na pratica” associado as inovagdes a posteriori. Nesse caso, o processo de inovagdo ndo é
consciente e deliberado, sendo a inovacgdo identificada apds a prestagdo do servico;

b) o “modelo de aplicagdo rapida” diz respeito a inovagdo ndo planejada em detalhes a priori, mas desenvolvida ao
longo do tempo, colocada em pratica de maneira preliminar ou em pequena escala, utilizando informagGes em tempo
real para o seu aprimoramento. Esse modelo baseou-se nas observacdes de Eisenhardt e Tabrizi (1995) sobre dois
modelos para acelerar o processo de desenvolvimento de novos produtos na industria de computadores: modelo
por compressdao e modelo experiencial. No modelo por compressao, o planejamento e a execugdo sao etapas
distintas que ocorrem rapidamente, sendo relevante quando o desenvolvimento envolve menos incertezas em
relacdo a mercados e tecnologias. O modelo experiencial é relevante para projetos com maior incerteza, quando a
empresa enfrenta um ambiente turbulento, ou quando a ideia ainda esta imatura e seu desenvolvimento possui forte
dependéncia de conhecimento tatico. O modelo de aplica¢do rapida corresponde ao modelo experiencial proposto
por Eisenhardt e Tabrizi (1995).

Os modelos alternativos identificados por Toivonen (2010) sdo especialmente relevantes em servigos intensivos em conhecimento,
como os servicos de Tl, nos quais o conhecimento e a experiéncia acumulados ao longo do tempo s&o utilizados para a
construcdo de novas solugdes e novos conhecimentos, clientes sdo coprodutores das inovagoes, e inovagdes sdo desenvolvidas
como solugdo para problemas especificos dos clientes (TOIVONEN, 2010).

E interessante observar como a proposta do modelo de aplicacdo rapida, por Toivonen, tem um paralelo especifico nos servigos
de TI, o qual corresponde a discussdao metodoldgica de desenvolvimento de software introduzido pelas proposi¢ées e praticas
do movimento Agil no final dos anos 90 (metodologia 4gil de desenvolvimento de software). Até o advento das metodologias
ageis, o desenvolvimento de software era dominado pelo conceito de desenvolvimento em cascata (waterfall), em que a
perspectiva era a de estabelecer um planejamento compreensivo e ex-ante de todos os requisitos funcionais e tecnolégicos
do software. Esse conceito se provou extremamente custoso, ndo apenas por desconsiderar o alto nivel de imprevisibilidade
inerente ao processo de desenvolvimento de software, mas também por desconsiderar a participagdo de clientes no processo
de desenvolvimento, o que é uma caracteristica diferenciadora nas metodologias ageis.
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METODOLOGIA

Com esta pesquisa buscamos responder se, e até que ponto, as abordagens consolidadas de gestdo da inovagdo sdo aplicaveis
e adotadas por empresas brasileiras de servicos de TI. A estratégia metodoldgica adotada foi o estudo de casos multiplos.
Estudos de caso sdo uma estratégia recomendada quando o tdpico a ser analisado é novo (EISENHARDT, 1989), quando as
questdes estdo relacionadas ao como e ao porqué, e quando o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos (YIN,
1984). A unidade de andlise é a empresa, uma vez que se busca explorar as relagdes entre estratégia e processos de inovagdo
em relagdo as dimens&es da inovagdo em servigos (HERTOG, VAN DER AA e DE JONG, 2010). Optamos por focar em servigos
de TI, setor que faz parte do conjunto de servigos intensivos em conhecimento, reconhecidos como inovadores, bem como
facilitadores e propagadores de inovacgdo para outros setores da economia (BERNARDES e ANDREASSI, 2007; TOIVONEN, 2004).

A perspectiva adotada no estudo de caso baseou-se nos trabalhos de Nelson, Winter e Teece (NELSON, 1991; NELSON e WINTER,
1982; TEECE, 2007; TEECE, PISANO e SHUEN, 1997), nos estudos sobre inovagdo em servicos (BILDERBEEK, HERTOG, MARKLUND
et al., 1998; GALLOUJ e WEINSTEIN, 1997; HERTOG, VAN DER AA e DE JONG, 2010; SUNDBO e GALLOUJ, 1999; TOIVONEN,
2010), e em modelos consolidados de gestdo da inovagdo (CHESBROUGH, 2006; CLARK e WHEELWRIGHT, 1993; COOPER,
2008; QUADROS, SANTOS e BARROS NETO, 2013; TIDD, BESSANT e PAVITT, 2005). Cada empresa foi analisada considerando
estratégia, estrutura e capacidades (NELSON, 1991). Estratégia compreende os compromissos da empresa em relagao a
inovacdo, seus objetivos e como pretende alcangd-los. Estrutura se refere a como a empresa estd organizada para a inovagao
e como os fluxos decisérios sdo gerenciados. As capacidades foram compreendidas tendo como base as rotinas e praticas de
gestdo da inovagéo utilizadas, agrupadas de acordo com sua fungéo ou objetivo no processo de inovagdo. Por meio da analise
de modelos consolidados de gestdo da inovagdo e de estudos dedicados as praticas e capacidades de inovagdo (QUADROS,
INACIO JUNIOR, EGLER et al., 2017; QUADROS, SANTOS e BARROS NETO, 2013; TIDD e THURIAUX-ALEMAN, 2016), agrupamos
as rotinas nas seguintes etapas do processo de inovag¢do: mapeamento/prospeccdo de opgdes tecnoldgicas, mapeamento/
prospeccao de opgSes mercadoldgicas, ideacdo, selecdo estratégica, mobilizacdo de recursos (proprios, publicos, participagao
de clientes, parcerias com outras organizac¢des), desenvolvimento, difusdo e avaliagdo. Entrevistas foram conduzidas com base
em um roteiro estruturado abordando (i) dados da organizagéo, (ii) percepcdo da empresa quanto a inovagdo em servicos
(conceito de inovagdo para a empresa e exemplos de inovagdo desenvolvidas nos Ultimos dois anos), (iii) estratégia de inovagao,
(iv) organizagdo das atividades de inovagdo, e (v) rotinas e praticas estruturadas para cada uma das etapas listadas acima.
Informagdes institucionais publicas, informagdes financeiras e documentos e videos internos disponibilizados pelas empresas,
noticias em relagdo a investimentos e prémios de inovacdo obtidos e estudos de caso desenvolvidos sobre as empresas por
instituicGes de ensino e pesquisa foram utilizados como fontes suplementares de informacéo.

A selecdo da amostra envolveu um estudo preliminar das empresas que atuam no setor, identificando campo de atuacao,
solucgdes oferecidas e discurso da empresa em relagdo a inovagdo. Os critérios utilizados para a definicdo da amostra foram a
atividade principal, buscando diversidade com atividades de desenvolvimento de software sob medida, a integracdo de sistemas
e desenvolvimento de servigos e aplicativos moveis, e o porte. A definicao do porte teve como critérios o nimero de pessoas
empregadas e a receita operacional bruta (COMISSAO EUROPEIA, 2003). Empresas de grande porte (GRD) empregam mais de
250 pessoas e possuem faturamento superior a RS 300 milhdes. Empresas de médio grande porte (MGRD) empregam mais
de 250 pessoas e possuem faturamento entre RS 90 e RS 300 milhdes. Empresas de médio porte empregam entre 50 e 250
pessoas e possuem faturamento entre RS 16 e RS 90 milhdes. Apesar de micro e pequenas empresas serem predominantes
nesse setor no Brasil (MINISTERIO DO TRABALHO E EMPREGO, 2015), optamos por analisar empresas de médio e grande
porte, que possuem maior potencial de desenvolvimento sistematico de inovagdes (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA
E ESTATISTICA, 2013).

Foram selecionadas dez empresas brasileiras de servigos de Tl (Tabela 1), com o objetivo de explorar a diversidade nos
processos e tipos de inovagdo em empresas de diferentes atividades e porte. Os servigos oferecidos pelas empresas sdo
considerados de alto valor agregado, incluindo etapas mais complexas de desenvolvimento de solu¢do em software, envolvendo
conhecimentos especificos de engenharia de software, andlise de sistemas, design de alto nivel e modelagem da arquitetura
de solugdes (ROSELINO, 2006).

No periodo de julho a setembro de 2015, realizamos entrevistas com os responsdveis pela gestdo da inova¢do nas empresas
selecionadas e, quando possivel, com outros integrantes da equipe. Como a pesquisa requeria acesso a informacoes estratégicas,
as entrevistas foram realizadas com executivos das empresas, ou com os responsaveis pela area de inovagdo com acesso

Cad. EBAPE.BR, v. 17, n° 4, Rio de Janeiro, Out./Dez. 2019. 1052-1061



Carla M. Kitsuta
Ruy Quadros

Gestao da inovagdo em empresas brasileiras de servicos de
tecnologia da informagao: modelos de inovacao planejada, de
aplicacao rapida e de inovacao deliberada a posteriori

e conhecimento sobre as relagdes entre a estratégia e a organizacao e estruturagdo de rotinas de inovagdo. As entrevistas
ocorreram de maneira presencial, sendo apenas duas delas (A_DEV, F_DEV) realizadas via teleconferéncia. As empresas B_
INT, D_DEV e |_INT atenderam nossa solicitagdo para entrevistas complementares. Todas as entrevistas foram gravadas e
transcritas para analise. Compreendemos que a utilizacdo de dados de entrevistas para o desenvolvimento tedrico apresenta
potencial bias, que pode ser mitigado pelo uso de multiplos informantes dentro da organizagdo (EISENHARDT e GRAEBNER,
2007). Essa abordagem foi utilizada de acordo com a disponibilidade das empresas. Nos demais casos, buscamos acesso a
informantes-chaves e informagGes complementares, reconhecendo a limitagdo que essa decisdo metodoldgica representa

no desenvolvimento deste estudo exploratorio.

Tabela 1
Empresas da amostra

Empresa3  Atividade Principal Porte Mercado Entrevistas
Diretor de inovagdo corpora-
A DEV Desenvolvimento GRD B2B Global Grande porte. Segmentos: seguros, tiva (1 entrevista), duragdo 90,
- sob medida financeiro, varejo e servigos. teleconferéncia.
Grande porte. Segmentos: finan- Diretor de inovagdo (2 entrevis-
ceiro, seguros .industria éle.oe as tas), Coordenador de inovagdo
B_INT Integragdo GRD B2B Global 0, SEEUT0S, ’ , 895, (2 entrevistas), 3 consultores de
meios de pagamento, setor publico, - ) ,
telecomunicacdes e varejo inovacdo (2 entrevistas), 180/,
' presencial.
Grande porte e consumidores finais. CEO (1 entrevista, 60'), Gerente de
, B2BeB2C  Segmentos: telecomunicacdes, logis- RH (1 entrevista, 60°), presencial.
C_MoVv Servigos moveis GRD 8 . unicagoes, 1ogl
Global tica, meios de pagamento, mensa-
gem, conteudo digital.
Grande e médio porte. Lei da Superintendente (1 entrevista
D Ivi Inf itica. 4 ial 60’), Gerente de Inovacdo (3
D_DEV esenvo V|rT1ento MGRD B2B Nacional n ormaNtlca Segrnentf)s industrial, : 150 o
sob medida educacdo, energia, salde, testes de entrevistas, ), presencial.
equipamentos, contetdo digital.
Grande porte. Segmentos: finan- Diretor de Marketing e Aliangas
E_INT Integragdo MGRD B2B Nacional ceiro, seguros, setor publico, (1entrevista, 120°), presencial.
educacdo.
Grande e médio porte. Segmentos: CEO (1 entrevista, 90’), presencial.
D lviment ) S
F _DEV esenvo V”T‘e” © MED B2B Nacional financeiro, energia, setor publico,
sob medida e . .
indUstria, servicos e varejo.
Grande e médio porte. Lei da Gerente executivo (1 entrevista,
D Ivi Infi itica. - tel - 90’), presencial.
G_DEV esenvo V|rT1ento MED B2B Nacional n or.matNlca .Seg/me'ntos fce gco ), p
sob medida municagdes, indUstria, aplicativos
méveis e contetdo digital.
Desenvolvimento sob B2B Nacional, Grande e médio porte. Segmentos: Diretor executjvo (1 entrevista,
H_DEV medida MED buscando inter- financeiro, seguros, salde, varejo, 120'), presencial.
nacionalizacdo  aplicativos moveis.
Diretor de inovagdo (2 entrevis-
I_INT Integragdo MED B2B Nacional Grande porte. Telecomunicagdes. , ¢ ) (
tas, 170’), presencial.
B2B Nacional, Grande porte. Empresascom opera- Diretor de novos negéc‘ios,
J_INT  Integracdo MED buscando inter- cBes de grande porte: telecomuni- Gerente de P&D (1 entrevista,

nacionalizagcdo

cagdes, varejo, financeiro, energia.

150’), presencial.

Fonte: Elaborada pelos autores.

3Por questdes de confidencialidade, os nomes das empresas ndo sdo publicados. Foram substituidos por codinomes baseados na atividade principal (DEV:
desenvolvimento sob medida, INT: integracdo de sistemas, MOV: desenvolvimento de servigos moveis).
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A analise dos dados foi conduzida listando todas as rotinas e praticas apresentadas pelas empresas em cada uma das etapas
do processo de inovagdo, comparando-as de forma a identificar diferencas e similaridades. Associamos as rotinas e praticas as
diferentes dimensdes da inovagdo em servico (HERTOG, VAN DER AA e DE JONG, 2010) com base nas informacdes coletadas
quanto ao propdsito das rotinas e em exemplos de inovagdes desenvolvidas, buscando evidéncias de seu carater estruturado.
Dois aspectos apontados no referencial tedrico (TOIVONEN, 2010) mereceram atengdo na coleta e andlise dos dados: o carater
planejado e deliberado das iniciativas e a constru¢ao com aplica¢do rapida no mercado. O cardter consciente e deliberado
foi apontado pelos executivos quando apresentaram como as inovagdes eram identificadas. A existéncia de praticas para o
aprofundamento iterativo dos requisitos e validagdo das ideias em desenvolvimento com clientes e usuarios indicou a construgdo
da inovagdo com aplicagdo no mercado. Apds listar as praticas e rotinas estruturadas, analisamos a sequéncia das atividades
nas dimensdes da inovacdo em servicos e comeg¢amos a propor modelos de processos de inovagdo associados as dimensdes
da inovagdo. A analise dos dados ocorreu de maneira recursiva: iniciou com o primeiro caso e foi sendo reavaliada com a
analise de cada empresa. A medida que incluimos cada caso, reavaliamos os modelos propostos, validando se eram capazes de
representar os processos da empresa ou se outros modelos deveriam ser propostos. Essa analise comparativa permitiu que os
modelos fossem refinados a cada ciclo. Ao final da pesquisa, os modelos foram apresentados para as empresas participantes.

RESULTADOS

Identificamos rotinas estruturadas para a gestdo da inovacdo relacionadas as dimensdes de conceitos de servigo, sistemas de
entrega e opgoes tecnoldgicas. A concepgdo de uma solugdo com base em realidade virtual para treinamento de operadores
de centrais elétricas e a concepgdo de solugdo para monitoramento de trafego com base na utilizagao de sensores, cameras
e diferentes moédulos de software fornecidos por empresas parceiras sdao exemplos de inovagdes em conceito de servigo.
Essas inovagGes envolvem a concepg¢ao de uma nova solugdo, com possivel desenvolvimento de mdédulos de software ou
a utilizacdo de mddulos de software de terceiros, porém sem que a solucdo final possa ser considerada um software de
prateleira. InovacGes em sistema de entrega estdo relacionadas a processos internos e praticas organizacionais relacionadas
a prestacdo dos servicos. Exemplos de inovagdes em opgdes tecnoldgicas sdo o desenvolvimento de sistema de curadoria de
conteudo digital com base em preferéncias dos usudrios, sistema para fiscalizagao de impostos que utiliza inteligéncia artificial
para analisar notas fiscais emitidas por empresas e sistema para construcgao de painéis de controle agregando informagdes de
multiplos sistemas gerenciais de operagGes. Nas demais dimensdes da inovagdo em servico (interface com clientes, parcerias,
modelos de receita, novos mercados e organizagao da industria), identificamos iniciativas, porém sem evidéncias de rotinas
e praticas estruturadas para o desenvolvimento sistematico desses tipos de inovagéo.

Identificamos quatro modelos de desenvolvimento de inovagdo associados a trés dimensGes da inovagdo em servigos que
corroboram em grande medida os processos de inovac¢do apresentados por Toivonen (2010). Dada a proximidade dos modelos
encontrados, optamos por manter a nomenclatura inicialmente proposta por Toivonen (2010), enfatizando o modelo de
aplicagdo rapida experiencial e incluindo o modelo de aplicagdo rapida por compressao. Os modelos de desenvolvimento
de inovagdo identificados na literatura sdo: (i) modelo de projeto separado da pratica, (ii) modelo de aplicagdo rapida por
compressao, (iii) modelo de aplicagdo rdpida experiencial e (iv) modelo baseado na pratica. No entanto, os achados empiricos
evidenciaram um quinto modelo, que denominamos modelo de inovac¢do deliberada a posteriori, como um caso proximo,
mas distinto do modelo baseado na pratica. Nas se¢Oes a seguir detalhamos cada um dos modelos.
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Modelo de projeto separado da pratica

Figura 1
Modelo de projeto separado da pratica*

Mapeamento de

oportunidades Ideagdo Selegdo Mobilizagdo Desenvolvimento Langamento Avaliagdo

Fonte: Elaborada pelos autores.

Esse modelo corresponde aos modelos tradicionais de gestdao da inovagdo, em que empresas iniciam o processo buscando
oportunidades, gerando ideias, selecionando aquelas mais promissoras para desenvolvimento, até que o servico é finalmente
oferecido ao mercado e avaliado (Figura 1). O langamento da inovagdo ocorre somente ao final do processo. Este modelo
caracteriza-se pelo seu carater deliberado e planejado, com praticas para elicitacdo de requisitos e definicdo de escopo antes
do desenvolvimento, similar ao modelo de desenvolvimento de software em cascata e as praticas tradicionais de gestdo de
projetos (PMI, 2008). Essas praticas foram identificadas em relacdo a inovagOes de sistema de entrega, opgdes tecnoldgicas
e conceito de servico (Quadro 1).

Quadro 1
Exemplos de aplicagao do modelo de projeto separado da pratica
Depoimento Empresa Dimensdo da inovagdo
“Se for um desenvolvimento interno, a gente faz um detalhamento do que a gente B_INT Sistema de entrega

quer. A gente detalha quais sdo requisitos de negécios. [....] Colocando de forma macro:
problema, conceito e financeiro. E um mesclado de Design Thinking com Stage-Gate
[...JAs vezes vocé consegue ser Lean, as vezes ndo. Eu poderia ir aprovando, entdo
aprova isto, aprova isto. Mas e se eu ndo tiver a visdo do todo, e se ndo encaixar a
segunda etapa? E uma plataforma com multiplos médulos. Cada médulo custa RS 1,5
milhdo. Se eu compro um, e eu ndo compro outro?”

“A gente seleciona temas que estdo relacionados com alguma area de negécios com D_DEV Conceito de servico
possibilidades futuras. Sdo coisas que estdo uma onda na frente dos projetos, que
eventualmente vdo se tornar alguma coisa que a gente pode fazer, desenvolver pro-
totipos, uma drea de conhecimento, para negociar inclusive novos projetos e abrir
novas frentes de trabalho. Ele tem um ciclo anual. Durante 12 meses a gente investe
em algumas pessoas escolhidas a dedo para desenvolver conhecimento. Durante o
ano se fazem reunies de 1 més e meio em 2 meses para apresentar os resultados.
[...] Criando as competéncias internas para la na frente poder oferecer servigos em
cima disto.”

Fonte: Elaborado pelos autores.

4 Apesar de as figuras se apresentarem, no todo ou em parte, como modelos lineares, na pratica das empresas isto ndo ocorre. Os processos apresentam
idas e vindas e feedbacks, com o comportamento cadtico que caracteriza o “fuzzy front end” (ALAM, 2006). Existem muitas interacdes entre as etapas do
processo de inovagdo, que nado foram apresentadas apenas com o intuito de permitir uma melhor visualizagdo das diferencgas entre os modelos.
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Modelo de aplicagao rapida por compressao e experiencial

A ideia de planejamento prévio esta presente no modelo de projeto separado da pratica. A énfase no planejamento e a
validagdo tardia no mercado foram problemas que levaram a uma nova abordagem de gestdo de projetos no setor, com
praticas que incentivavam a cocriacdo com clientes e ciclos curtos de idea¢do, desenvolvimento e validagdo das solu¢des. No
modelo de aplicacdo rapida (experiencial) (TOIVONEN, 2010), considera-se que as etapas de planejamento e execugdo sdo
integradas, ocorrem de maneira iterativa, incremental e rapida, com base em informagdes obtidas diretamente no mercado.
Essa abordagem se materializa nas empresas pelo uso de praticas de desenvolvimento agil, em especial pelo uso da metodologia
Scrum. O modelo de aplicagdo rapida experiencial segue a proposta de Toivonen (2010), apoiando-se na aplicagdo no mercado.

Figura 2
Modelo de aplicagdo rapida experiencial

Ideacdo

Mapeamento i Selegdo Mobilizagdo ﬁ
inicial

/ Avaliagdo h

Validagdo no
mercado
—
\ J Desenvolvimento Ideagdo
Lancamento
Selegdo
~——

o

Fonte: Elaborada pelos autores.

Quando os projetos de inovagao se voltam para ideias capazes de abrir novos mercados, incertezas existem em relagdo ao
problema a ser resolvido, ao mercado-alvo e a solugao que deve ser oferecida, resultando em uma percepgao maior de risco.
As empresas C MOV, | INT e J INT adotaram o modelo de aplicagdo rapida experiencial (Figura 2), que também se baseia em
praticas ageis, porém insere um componente de validacdo direta no mercado ao final dos ciclos. No setor de servicos de
Tl, o modelo de aplicacdo rapida experiencial se tornou conhecido com a difusdo da “Metodologia de Desenvolvimento de
Clientes”, proposta por Steve Blank, e que, apesar de voltada para o universo de startups, também se difundiu entre empresas
estabelecidas com o objetivo de criar novos negdcios (BLANK, 2013). O depoimento do CEO da empresa C MOV ilustra a
utilizagdo desse modelo.

E tudo muito rapido aqui. Botar no ar é colocar um aplicativo na loja. Vocé desenvolve em 4, 5, 10 dias.
Ele botou no ar e ficou esperando. Chegou um cliente, fez um teste, chegou outro, fez outro teste. Ele
fez tudo. Ele, manualmente. E diferente de dizer: Eu tenho um projeto, vou automatizar tudo, sistema,
ERP, vai ser incrivel! Ndo, para tudo isso! Nao vai fazer nada disso. Faz tudo vocé sozinho. Funcionou
bem? Os clientes estdo felizes? Esta tudo funcionando? Entdo a gente automatiza. [...] O dia que precisar,
a gente faz. Faz na m&o duas pessoas. Agora tenho 50 clientes e passou um més. Agora tenho dados.
Interessa? Nao interessa? Cliente gosta? Nao gosta? Quanto ele esta disposto a pagar?

Entretanto, ndo sdo todas as empresas que apoiam seu desenvolvimento na experiéncia em tempo real. Dessa forma, propomos
a manutencao do modelo por compressao (EISENHARDT e TABRIZI, 1995) com a denominagado de “modelo de aplicagdo rapida
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por compressdo”, no qual o planejamento e execu¢do ocorrem em ciclos rapidos, incrementais, porém se apoiam apenas em
validac¢do interna a organizacdo (Quadro 2).

Identificamos o modelo de aplicagdo rapida por compressao sendo utilizado principalmente no desenvolvimento de inovagdes
em opcoes tecnoldgicas, ou seja, componentes, sistemas ou solugGes de software (A DEV, B INT, C MOV, F DEV, G DEV, | INT,
JINT), mas também no desenvolvimento de competéncias tecnoldgicas para novos conceitos de servico (G DEV).

Quadro 2
Exemplos do modelo de aplicagdo rapida por compressao

Depoimento Empresa Dimensdo da inovagao
“Entdo j& ha algum tempo, a empresa vem fazendo Scrum, metodologia agil. Tem G_DEV Conceito de servico
que entrar no backlog do [time] especifico. [...] Entdo na verdade é montar uma
equipe, priorizar a atividade e iniciar. E tocado como um projeto normal e eles vio
dedicando horas para isto e horas extras. [...] quero atuar no mercado de Facilities,

entdo estamos fazendo um protdtipo para a area de Energia. Mas estd vindo da minha
cabeca e minha cabeca ndo é tdo boa assim. Entdo, o pessoal de novos negdcios,
mas também do [time], estd formando grupos de verticais aqui dentro. Entdo, ter
pessoal especializado em areas que a gente deseja atuar, tipo Saude, Energia.”

“Hoje a gente s6 funciona com Agil. Vamos fazer uma prova de conceito com este H_DEV Conceito de servigo
projeto. Ou vamos testar nesta situagdo hipotética. Provavelmente com uma coisa
do cliente ou com uma ideia que alguém teve que a gente fala “vai fundo nesta
ideia”, prova este conceito, depois a gente vé como a gente aplica. A gente chama
de capacitagdo, projetos internos, tem um monte de nomes. Mas no fundo é
investimento em inovagdo —onde as pessoas estdo testando coisas, trazendo ideias
novas, fazendo experimentos. Ndo teve participagdo dos clientes na concepgdo e
desenvolvimento dos projetos.”

Fonte: Elaborado pelos autores.

Modelo de projeto baseado na préatica e inovagao deliberada a posteriori

Um quarto modelo foi identificado, nele o desenvolvimento das inova¢Ges ocorre como parte dos projetos dos clientes.
Toivonen (2010) considera que nesse modelo as inovagdes sdo desenvolvidas de maneira ndo deliberada, ou seja, elas
ocorrem como parte da prestagao do servico e somente depois sdo reconhecidas como inovagées — desenvolvidas por meio
desse modelo, sdo denominadas inovagdes a posteriori (GALLOUJ e WEINSTEIN, 1997; TOIVONEN, 2010). Esse modelo se
distingue pela venda antecipada da solugdo e pelas etapas de mapeamento e formaliza¢do ao final do desenvolvimento
(Figura 3).

Na amostra, inovacOes desse tipo estavam relacionadas a dimensdo de conceito de servico. O depoimento do diretor de
inovacdo corporativa da empresa A DEV ilustra esse modo de inovacgdo.

As inovagdes, na verdade, florescem onde a empresa funciona. A empresa funciona onde estdo fazendo
os projetos, nas areas de negdcios, na area de infraestrutura, em quem estda vivendo os desafios. [...]
As vezes as liderancas estdo fazendo uma acdo que nem elas percebem que é uma inovagdo. [...] A
empresa tem que ter formas de todos visualizarem facilmente os casos de sucesso. O processo de
inovagdo tem muito mais necessidade de existir, as vezes, para mapear do que propriamente para
estimular que as coisas acontegam.

Apesar de a empresa A DEV se mostrar sensibilizada para as inovagdes a posteriori, rotinas para mapeamento e formalizagédo
estavam sendo ainda estruturadas: “Agora mesmo o que a gente esta tentando fazer é um experimento. A gente esta incitando
uma area com budget, para ela viabilizar projetos, pura e simplesmente com objetivo de conseguir fazer com que as a¢des
que ocorrem ali possam ser mapeadas”. A empresa B INT realiza o mapeamento de inovagdes apoiando-se em programas de
incentivos governamentais, como descrito pelo seu coordenador de inovagdo:

Cad. EBAPE.BR, v. 17, n° 4, Rio de Janeiro, Out./Dez. 2019. 1057-1061



Gestao da inovagdo em empresas brasileiras de servicos de Carla M. Kitsuta
tecnologia da informagao: modelos de inovacao planejada, de Ruy Quadros
aplicacao rapida e de inovacao deliberada a posteriori

A gente tentou centralizar este tipo de coisa. Fizemos o mapeamento. A organiza¢do tem isto tudo
como grupo, tem empresas que ela ja adquiriu, tem estas tecnologias sendo desenvolvidas. Entdo a
gente consegue também dar este feedback interno. A gente enxerga como estratégico o entregdvel com
0 mapeamento dos projetos considerados mais inovadores da empresa. Eu tenho este mapeamento.
Em funcdo da Lei do Bem. O mapeamento é do ano. Entdo acaba que esta informacgdo sempre vai vir.
A nossa ideia é sempre ter uma visdao mais estratégica sobre isto.

Apesar do desenvolvimento de inovagdes baseadas na pratica da prestagao dos servigos ser uma possibilidade para empresas
de desenvolvimento de software sob medida e integracdo de sistemas, bem como demais empresas do setor que atuam
baseadas em projetos, as demais empresas ndo se mostraram sensibilizadas para essa opgao.

Figura 3
Inovagdo segundo o modelo baseado na pratica
Mobiliza_géo ch \deagéo com Desenvolvimento Entrega Avaliagdo
equipe cliente
Mapeamento
de inovagdes
L. 4
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b

Fonte: Elaborada pelos autores.

Interessante ressaltar que Toivonen descreve a inovagdo a posteriori como uma inovagdo nao consciente. Entretanto identificamos
uma empresa na amostra (E INT) que aplica esse modelo de maneira consciente e intencional. Essa empresa se dedica a atividades
de integracdo de sistemas. Oportunidades de inovagdo em conceito de servico estdo geralmente associadas a utilizacdo de novos
componentes de software customizaveis ou a novas aplicagdes de componentes existentes. Uma vez identificada a oportunidade,
as equipes comerciais e de marketing mobilizam-se para identificar clientes dispostos a desenvolver o projeto, enquanto a equipe
técnica adquire capacidades internamente ou externamente nas tecnologias necessarias. O projeto de inovagao se inicia somente
quando algum cliente se dispde ao desenvolvimento do projeto, atuando como patrocinador.

A tendéncia é que a gente tenha um discurso, tenha uma infraestrutura que facilite a implementacéo
de solucgbes a partir de um nucleo. Se as solugGes ao final forem diferentes, provavelmente serdo,
mas vao ter o mesmo principio, a mesma base. Por exemplo, uma sala de controle e opera¢do, uma
solucdo que a gente entregou para um cliente grande. A ideia é que a gente replique essa sala. Vamos
ter diferencas para cada tipo de cliente, mas o nucleo sera muito similar. [...] A gente passa a ter um
patrocinador, alguém que vai pagar aquele projeto, confiando na gente. [...] Todos os clientes sdo bem
envolvidos, mas nessa concepcdo de ter o primeiro para fazer o framework, tem um status diferente.
No primeiro eu tenho que pegar uma ideia do nada e trabalhar inclusive com esse cliente para criar
uma coisa. Nesse processo de criar, depois que eu ja pré-vendi, vendi e entreguei, eu aprendi muita
coisa, principalmente as regras daquela industria. Ai eu comeco a entender o que eu posso tirar de
particularidades daquele cliente e s6 concentrar nas regras da industria.
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O processo comega com o mapeamento da oportunidade, sele¢do, concepgao preliminar da solugdo e venda do projeto, somente
apods o qual o projeto de inovagdo se inicia com participagdo do cliente na concepcdo da solugdo final. Ao final do projeto
existe uma etapa de analise e formalizagdo da inovagdo, identificando os elementos da solugdo que podem ser replicados em
outros projetos da empresa. Ao contrario da proposta apresentada por Toivonen (2010), a inovagdo a posteriori na empresa
E INT é deliberada e consiste na principal estratégia da empresa para desenvolvimento de novos conceitos de servigo.

CONSIDERACOES FINAIS

Nossa pesquisa identificou que, em empresas de servicos de Tl, pelo menos cinco modelos de gestdo da inovagdo podem ser
utilizados, explorando relagGes entre esses modelos e as dimensdes da inovagdo em servigos. Contribuimos com a literatura de
inovacdo em servicos identificando e descrevendo um modelo distinto e alternativo aos ja apresentados na literatura: o modelo
de inovacgdo deliberada a posteriori. Com isso, reforgamos o argumento de que projetos planejados e separados da prestagdo do
servigo ndo constituem a Unica forma, ou a forma mais bem-sucedida, para inovar (TOIVONEN, 2010; SALERNO, GOMES, SILVA
etal., 2015). Existem outros modelos de inovagdo a serem considerados, cuja relevancia e efetividade demandam aprofundamento.

O modelo por compressao foi inicialmente identificado por Eisenhardt e Tabrizi (1995) no contexto do desenvolvimento de
novos produtos. No setor de servicos de Tl, identificamos o modelo de aplicacdo rapida por compressao sendo utilizado
principalmente no desenvolvimento de inovagdes em opgdes tecnoldgicas e no desenvolvimento de competéncias tecnoldgicas
para novos conceitos de servico. No modelo de aplicagcdo rapida por compressdo, a empresa integra planejamento e execu¢do
em ciclos rapidos, construindo gradativamente suas capacidades e sua inovagdo, apoiando-se em validacdo interna.

O modelo de inovagdo baseado na pratica (TOIVONEN, 2010) apresenta a inovagao a posteriori como resultado de um processo
nao consciente. Entretanto, observamos que ela também pode resultar de um processo consciente e deliberado. Nesse caso,
a empresa reconhece a inovagdo a posteriori como parte da estratégia de inovacdo centrada no desenvolvimento de novos
servicos, identificando oportunidades e engajando clientes para atuar como patrocinadores e como cocriadores das solugées.
O modelo de inovagdo deliberada a posteriori representa uma alternativa promissora para empresas prestadoras de servico
sob medida, pois sua incorporacgdo ao processo de inovagdo transforma a empresa de reativa as inovagGes desenvolvidas em
projetos sob medida para ativa na busca de inovagGes que possam expandir a atuagdo da empresa com um cliente cocriador
e patrocinador. Nossos achados reforcam a abordagem tedrica que enfatiza as especificidades setoriais nos processos de
gestdo da inovacdo. Modelos de referéncia abrangentes e universais de organizagao e gestdo da inovagdo, como os de Tidd,
Bessant e Pavitt (2005), sdo ferramentas Uteis para profissionais e pesquisadores delinearem os limites do campo da gestdo da
inovacao e estabelecerem os principais grupos de praticas e as interagdes entre eles. No entanto, falta-lhes agudeza analitica
para compreender como padrdes de concorréncia setoriais distintos determinam padrdes diferentes de adogdo de praticas de
gestdo dainovagdo (PAVITT, 1990). Mais ainda, como se demonstrou neste estudo, os modelos de processo de inovagdo variam
entre segmentos de negdcio de um determinado setor, e mesmo entre distintos modelos de negdcio em um dado segmento.

Essa pesquisa teve carater exploratorio. A amostra foi direcionada para empresas de servigcos de Tl que se consideram
inovadoras ou que sdo reconhecidas como inovadoras por premiagdes de inovagao e rankings baseados em rentabilidade,
condic¢des de trabalho e internacionalizagdo. A montagem da amostra intencional, robusta e baseada na escolha de empresas
que se destacam no setor faz-nos crer que as praticas identificadas correspondem a o que seria mais avancado em termos
de gestdo da inovagao entre empresas brasileiras do setor de servigos de Tl e relacionadas a atividades, principalmente de
desenvolvimento de software sob medida e solu¢des de integragdo. Para os gestores de inovagdao em empresas de servigos
de Tl, a compreensao da diversidade de tipos de inovagdo e de modelos permite que as empresas se sensibilizem para o
desenvolvimento de capacidades de inovagdo além das capacidades relacionadas aos modelos tradicionais, ampliando seu
portfélio de estratégias e praticas gerenciais no desenvolvimento de inovagdes.

Estudos futuros explorando as relagdes entre modelos de inovagdo e dimensGes da inovagdo em servigos, o desenvolvimento
de escalas de maturidade nos processos de gestdo da inovagao, e métricas de avaliagdo do processo considerando diferencas
setoriais, maturidade e ciclo de vida das organiza¢des podem auxiliar gestores nessa tarefa, que se mostra cada dia mais
importante para o crescimento e a sobrevivéncia das empresas. O conceito de inovagao a posteriori nas empresas de servigos
também requer aprofundamento, seja em relagdo ao seu carater deliberado ou ndo deliberado, as praticas para mapeamento
e formalizacdo sistematicos das inovagdes, as semelhangas e diferengas entre inovagao a posteriori e modelos utilizados por
empresas de desenvolvimento de produtos e processos sob medida (NASCIMENTO e FERRAZ, 2000; SALERNO, GOMES, SILVA
et al., 2015), bem como sua relagdao com os resultados da empresa frente a outras estratégias de inovagao.
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