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Resumo

A presente pesquisa tem por objetivo descrever as relagdes entre os antecedentes da inovagao
em servicos e 0 desempenho da inovagdo. A pesquisa foi aplicada em uma empresa estatal
brasileira do setor produtivo, ndo dependente financeiramente da Unido, tomando por base a
perspectiva schumpeteriana, que associa a inovagdo a ruptura com os ciclos econdmicos
equilibrados, e a abordagem tedrica da Visdo Baseada em Recursos (VBR), aonde 0s recursos
heterogéneos podem trazer vantagem competitiva e financeira as organizagdes. Para efetuar a
investigacdo foram utilizados fatores antecedentes relacionados as capacidades
organizacionais, relacionais e de tecnologia da informacdo e comunicacdo (TIC) e o
desempenho da inovacdo, abordados nos modelos tedricos de Chen et al.(2009) e Castro-
Lucas (2011). Os dados foram coletados juntos aos gestores das inovacgdes da estatal, com o
uso de pesquisa documental, questionario e entrevistas, sendo as analises efetuadas por meio
dos métodos Qualitative Comparative Analysis (QCA) e Analise de Conteldo, por se tratar de
uma pesquisa qualitativa, cujas unidades de analises foram os casos de inovagdo em servi¢cos
da estatal. As contribuicdes desse trabalho centram-se em i) aperfeicoamento de modelo
tedrico com ampliacdo da fronteira do conhecimento; ii) achados que demonstram a
necessidade de combinacdo de antecedentes para o alcance do sucesso da inovacgdo; iii)
identificacdo de antecedentes primarios, associados aos casos de sucesso no desempenho da
inovacdo, por meio da andlise QCA, sendo eles o conhecimento da necessidade do cliente, a
participacdo do cliente no desenvolvimento da inovacdo e a utilizacdo de TIC para manter
clientes e parceiros informados; iv) ratificacdo, por meio de andlise de conteldo, da
importancia do conhecimento da necessidade do cliente e identificacdo da relevancia, para a
inovacdo de servicos, dos antecedentes competéncia técnica das equipes, envolvimento de
entidades externas na geracdo da inovacao, utilizacdo de TIC na prestacdo do servico,
patrocinio organizacional e folga de recurso, sendo os dois ultimos fatores antecedentes
identificados adicionalmente, podendo ser incluido em modelo teérico conceitual em futuras
pesquisas e, V) identificacdo de barreiras a inovacdo em servigos. Assim, o presente trabalho
melhora a compreensdo do desempenho por meio dos antecedentes e da combinacdo dos

recursos que influenciam a inovacdo em servicos.

Palavras-chave: Inovacdo em servico; antecedentes da inovacao; desempenho da inovacgéo;
setor publico; QCA.



Abstract

This research aims to describe the relationship between the antecedents of services innovation
and the innovation performance. The research was applied to a Brazilian state-owned
company in the productive sector, not financially dependent on the Union, based on the
Schumpeterian perspective, which associates innovation with the break with balanced
economic cycles, and the theoretical approach of the Resource Based View (VBR), where
heterogeneous resources can bring competitive and financial advantage to organizations. To
carry out the investigation, antecedent factors related to organizational, relational and
information and communication technology (ICT) capacities and the innovation performance
were used, addressed in the theoretical models of Chen et al. (2009) and Castro-Lucas (2011).
The data were collected from innovation managers of the state-owned company, using
documentary research, questionnaire and interviews, and the analyzes were carried out using
the Qualitative Comparative Analysis (QCA) and Content Analysis methods, as it is a
qualitative research, whose units of analysis were the cases of services innovation of the state-
owned company. The contributions of this work are centered on i) improvement of theoretical
model with expansion of the frontier of knowledge; ii) findings that demonstrate the need for
a combination of antecedents to achieve the success of innovation; iii) identification of
primary antecedents, associated with success cases in the innovation performance, through the
QCA analysis, which are the knowledge of the client's need, the client's participation in the
development of innovation and the use of ICT to keep clients and partners informed; iv)
ratification, through content analysis, of the importance of knowing the customer's need and
identifying the relevance, for service innovation, of the technical competence of the teams,
involvement of external entities in the generation of innovation, use of ICT in the service
provision, organizational sponsorship and resource slack, the last two antecedent factors being
additionally identified, which can be included in a conceptual theoretical model in future
research and, v) identification of barriers to service innovation. Thus, the present work
improves the understanding of performance through the antecedents and the combination of

resources that influence service innovation.

Keywords: Service innovation; antecedents innovation; innovation performance; public
sector; QCA.
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1 Introducéo

O tema inovacdo ganhou notoriedade quando Schumpeter (1982) o associou a ruptura
de ciclos econémicos equilibrados. Para ele, a inovacdo em produtos, novos métodos de
transformacdo, novos mercados e novas formas de organizagdo industrial eram o0s
impulsionadores do desenvolvimento econdmico e o empreendedorismo a capacidade de
recombinacg6es dos fatores de producdo que culminam com a implementacdo de coisas novas
a ponto de mudar a ordem econémica.

Desde entdo, a economia mundial teve grandes transformacdes passando a ter um
perfil de predominancia dos servi¢os em relagdo a inddstria (Bateson & Hoffman, 2016) com
a maioria das grandes economias tendo representacdo de mais de 60% do seu produto interno
bruto no setor de servicos (Central Intelligence Agency, 2017), instigando alteracdes nos
estudos sobre inovacdo, cujo o focus, antes concentrado em bens manufaturados e na inovagéo
industrial e tecnoldgica (Barras, 1986, Gallouj & Savona, 2010), passa a contemplar a
inovacdo em servicos, cujos componentes sdo especificos e englobam uma variedade maior de
tipos de inovacdo, entre elas as ndo tecnologicas (Gallouj & Weinsten, 1997).

Devido as pressdes decorrentes de fatores tecnoldgicos, econdmicos e
sociodemogréficos (Gallouj & Zanfei, 2013), bem como a dindmica da globalizacdo, das
facilidades de comunicacdo e maior participacdo dos atores sociais nos paises democraticos,
inclusive com maior controle social (Saraiva, 2006; Tidd & Bessant, 2015), ha também a
introducdo nos ultimos 30 anos de novo locus das pesquisas que deixam de ser massivamente
nas empresas privadas, para tratar também da inovacdo em servigos publicos (Gallouj &
Zanfei, 2013).

H& que se destacar que a inovacdo no setor publico possui caracteristicas,
determinantes e consequéncias particulares que a torna diferente da inovacdo do setor de
manufatura e também da inovacgdo do setor privado de servicos (Sousa, Ferreira, Najberg, &
Medeiros, 2015), ou seja, ha uma “dubla diferenciagdo”, podendo ser destacado a diferenca de
motivacgdes e barreiras para se inovar, o controle dos servi¢os por um sistema politico e 0s
principios dos servigos publicos, como a igualdade, imparcialidade e continuidade (Djellal,
Gallouj, & Miles, 2013). Kinder (2002) elenca nove elementos em que o setor publico se
difere do privado, sendo eles: objetivos, produtos, recursos, consumidores, riscos,
fornecedores, organizagéo, resultados e governanca.

Adicionalmente, a inovagdo em servigos publicos possui uma grande quantidade de

indutores internos e externos, que se relacionam de maneira complexa e variam em funcao de
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cenarios (Cavalcante & Camdes, 2017), e também enfrentam as barreiras proprias do setor
pablico (Branddo, 2012; Brando & Faria, 2017; Bloch & Bugge, 2013).

No setor publico brasileiro existe, ainda, a distingdo entre a administracdo publica
direta, exercida pelos oOrgdos ligados diretamente a Federacdo, Estados e Municipios,
envolvendo os poderes legislativos, judiciario e executivo, e a administragdo publica indireta,
composta por entidades instituidas por lei, com personalidade juridica propria, formada por
empresas estatais, sociedades de economia mista, autarquias, agéncias reguladoras e
fundacdes (CF, 1988), cujas finalidades, legislacbes, ambientes e processos, podem
influenciar de maneiras distintas o processo inovativo.

No caso especifico das empresas estatais federais do setor produtivo, independentes
financeiramente da Unido, além de atender ao estabelecido no artigo 173 da Constituicdo
Federal de ser “necessaria aos imperativos da seguranca nacional ou a relevante interesse
coletivo, conforme definidos em lei” (CF, 1988) e de seu papel social, elas atuam no mercado
mediante a exploragdo de atividade econdmica, sendo requerida a geracdo de receitas,
provenientes da venda de seus produtos e/ou de sua prestacdo de servicos, para a manutencao
de suas atividades, com a respectiva cobertura de suas despesas, investimentos e processos de
desenvolvimento, contribuindo, inclusive, com dividendos para o Governo. Outro aspecto
dessas organizagdes publicas é a necessidade de competir com empresas privadas quanto a
venda, em parte ou no todo, de seus servicos, 0 que faz da inovagdo em servigco um fator
muito relevante, dado que as organizacdes inovadoras tém mais chances de sucesso na entrega
de valor ao mercado (Chesbrough, 2003) e, consequentemente, de melhor desempenho
financeiro (Tidd & Bessant, 2015) e de vantagem competitiva (Chatzoglou & Chatzoudes,
2018).

Na perspectiva da Visdo Baseada em Recursos (RBV) de Barney (1991), a fonte de
vantagem competitiva sustentavel das empresas provém da configuracdo de recursos
heterogéneos e de dificil mobilidade ou transferéncia para as outras empresas concorrentes.

Segundo Hollebeek e Andreassen (2018), os recursos das empresas sdo 0s ativos
tangiveis e intangiveis, conhecidos como os antecedentes a inovacao, ou seja, sdo a base para
a inovagao em servicos.

Os antecedentes da inovacdo, também citados na literatura como indutores ou drivers,
podem ser considerados como as influéncias mobilizadas para a geracdo da inovacdo (Tidd,
Bessant, & Pavitt, 2005) ou como fatores-chaves que levam as organizagdes a inovarem, tais
como a gestdo, a equipe, forgcas politicas, orcamentos, legislacdo, mudangas no ambiente,

politicas priorizadas, fornecedores, clientes e sociedade (Bloch, 2011).
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Considerando a sua relevancia, muitos estudos tém sido conduzidos para se identificar
0s antecedentes da inovagéo, bem como a investigacdo da relacdo entre antecedentes e seus
efeitos tém sido um campo feértil da pesquisa cientifica, com diversos estudos publicados
(Agolla & Van Lill, 2016; Chen, Tsou, & Huang, 2009; Chuang & Lin, 2015; Homburg &
Kuehnl, 2014; Hsiao, Lee, & Hsu, 2017; Mas-Tur & Ribeiro Soriano, 2014; Ordanini &
Parasuraman, 2011; Storey, Cankurtaran, Papastathopoulou, & Hultink, 2016; Walker, 2014,
Windrum, 2014).

Entretanto, a ligacdo entre os antecedentes que moldam as inovacgdes do setor publico
e seus resultados tem sido apresentada como uma lacuna das pesquisas no setor e requer a
realizacdo de investigagdes (De Vries, Bekkers, & Tummers, 2016), sendo reconhecida, em
especial no cenério do setor publico brasileiro, a precariedade de estudos sobre a inovacéo,
seus determinantes e barreiras (Cavalcante & Camdes, 2017).

Diante do exposto, o presente estudo prople-se a investigar a relacdo entre
antecedentes a inovacdo em servicos e o desempenho da inovagdo em servicos, cujo campo de
pesquisa se da em uma das maiores empresas publicas do Brasil, tanto em termos de presenca
nacional como em numero de empregados, com a peculiaridade de que, apesar de deter
servigos exclusivos, esses proporcionam menos da metade de suas receitas, ou seja, a maioria
de seu faturamento atualmente é proveniente de servigos de natureza concorrencial, 0 que
torna ainda mais relevante o elo entre 0 uso dos recursos da empresa para a geracdo de
resultados, principalmente financeiros, uma vez que ela independe do orcamento da Unido.
Assim, dentro do estudo de caso desta estatal, tem-se como pergunta de pesquisa: Quais sao

as relagdes entre os antecedentes da inovacgao em servigos e o desempenho da inovacéo?

1.1 Objetivo Geral

Descrever as relac@es entre 0s antecedentes da inovacdo em servicos e o desempenho

da inovagéo.

1.2 Objetivos Especificos

e Selecionar os antecedentes da inovacéo em servicos a serem investigados;

e Identificar os antecedentes primarios da inovagdo em servicos, sobretudo nos casos de
sucesso no desempenho da inovagéo.

e Especificar os antecedentes que influenciam na inovagao em servicos.

e Identificar barreiras a inovagéo em servigos.
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1.3 Justificativa

Os estudos sobre inovacdo em servicos evoluiram a ponto de atingir certa maturidade
nas ultimas décadas, porém o mesmo ndo pode ser dito quanto a inovacdo em Servigos
publicos (Djellal et al., 2013), que tém sido negligenciados (Miles, 2013), sinalizando a
necessidade de realizacdes de novos estudos a respeito do assunto, sobretudo os de natureza
empirica (Bloch & Bugge, 2013; Cavalcante & Camdes, 2017).

Diferente dos estudos no setor de manufatura, que propiciaram uma lista de varios
recursos relevantes a inovacao de bens e associadas a capacidade inovadora das empresas, as
abordagens teoricas sobre inovagcdo em servigos ainda ndo conseguiram dar uma resposta
mais conclusiva sobre quais recursos sdo capazes de gerar inovagdo em servigos, quais sdo 0s
mais eficazes e quais sdo os que mais influenciam o desempenho, permanecendo essa uma
questdo aberta (Castro-Lucas, Diallo, Léo, & Philippe, 2013).

Além disso, estudos sobre inovacdo em servigos publicos tem negligenciado o reporte
sobre seus resultados, muitas vezes apenas mencionando possiveis melhorias em eficiéncia e
eficacia sem, contudo, apresentar se os efeitos esperados foram ou ndo alcancados, além de ter
um foco nos efeitos positivos, desconsiderando os insucessos (De Vries et al., 2016). Nesse
aspecto, a presente pesquisa estudara e analisard os recursos associados aos casos de sucesso e
insucesso da inovacdo em servigos em uma empresa publica brasileira.

A estatal estudada, assim como as demais empresas do pais, estdo inseridas num
mercado altamente afetado por inovacOes, pela globalizacdo, pelos avancos sem precedentes
de tecnologias e conhecimentos, pelo surgimento das redes sociais e de novos modelos de
negdcios (Saraiva, 2006; Tidd & Bessant, 2015) o que, teoricamente, provoca pressdes para se
inovar (Gallouj & Zanfei, 2013).

De acordo com o Manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 41), “o elo entre a inovagao ¢ a
mudanga econdmica é de central interesse. Por meio da inovagdo, novos conhecimentos sdo
criados e difundidos, expandindo o potencial econémico para o desenvolvimento de novos
produtos e de novos métodos produtivos de operagao”. Assim, identificar os fatores que
influenciam na geracdo de inovagdes em servicos com impacto positivo no desempenho
desses servicos, bem como descrever aqueles que o afetam negativamente, contribui na
identificacdo dos antecedentes (indutores e barreiras) a inovacgdo, aponta caminhos para a
elaboracdo de estratégias pelos gestores da empresa, bem como oferece conhecimento ainda

ndo disponivel na organizacao.
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Apesar da existéncia de estudos empiricos em relagdo & inovagdo no setor publico
brasileiro, como o realizado por Branddo (2012), que tratou dos indutores e barreiras a
inovacdo em gestdo nas organizagdes publicas, eles ndo abordam como foco os antecedentes a
inovacdo em servigos € nem os seus efeitos no seu desempenho no contexto de empresas
estatais, que possuem algumas peculiaridades que as distingue da administracdo direta, como
é 0 caso da venda de servigos, inclusive concorrendo com o mercado privado, da
independéncia do orcamento da Unido e de legislacdo especifica, a exemplo da Lei n°
13.303/2016, conhecida como a Lei das Estatais.

Por fim, destaca-se que sdo raros os trabalhos empiricos que examinam as mesmas
relacfes e muito pouco sdo aqueles construidos sobre os resultados de pesquisas anteriores
(Chatzoglou & Chatzoudes, 2018), sendo necesséria a realizacdo de estudos empiricos que
possam validar os modelos tedricos e ideias ja apresentadas sobre a inovacdo em servigos
(Droege, Hildebrand, & Forcada, 2009). Assim, para oportunizar um avango para a pesquisa
social aplicada, o presente estudo faz utilizagdo do modelo tedrico de Chen et al. (2009) e de
Castro-Lucas (2011), com adaptacdes em funcéo do contexto do estudo.

O presente trabalho estd estruturado em cinco se¢des, sendo a primeira a presente
introdugdo. Na segunda € apresentado do referencial tedrico que embasou este estudo, seguida
da terceira secdo que aborda os aspectos metodolégicos empregados para 0 Seu
desenvolvimento. Na quarta secdo é feita a apresentacdo e discussdo dos resultados e, na

ultima, é apresentada a conclusao do estudo.
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2 Referencial Tedrico
2.1 Inovacdo em Servigos

O Manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 55) define que:

uma inovacdo é a implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou

significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou

um novo método organizacional nas praticas de negocios, na organizacdo do local de
trabalho ou nas relagdes externas.

A inovacdo também pode ser entendida como combinacbes e transformacbes de
diversos tipos de conhecimentos que culminam com a criacdo de novos produtos ou a geracao
de novos servicos, que sao Uteis a sociedade e ao mercado (Figueiredo, 2003).

De maneira ampla, pode-se dizer que a inovacdo é um processo de transformacdo de
boas ideias até atingirem o ponto de terem um uso pratico (Tidd & Bessant, 2015). Nesse
aspecto, é relevante considerar a distincdo proposta por Tether (2003, p. 32) onde “um
produto ou processo Nnovo que nao é comercializado ¢ uma invengdo € ndo uma inovagao”.
Ainda segundo esse autor, a inovagao pode ser considerada sobre trés perspectivas distintas
como: a) a concretizacdo de sucessos em termos de disponibilizagdo de novas tecnologias,
como maquinas, equipamentos e transmissores, dentre outros; b) a consequéncia ou impacto
na vida das pessoas e dos negocios pela disponibilizacdo dessas tecnologias; e c) as
capacidades dindmicas das organizacGes, no sentido de sistematizar o processo de
aprendizagem e adaptacdo, frente as constantes necessidades de melhorias, efetividade e
demandas dos clientes, o que ndo vincula a inovacdo apenas ao aspecto de novos produtos ou
processos, mas de um estado constante de mudancas. Em relacdo a esse ultimo aspecto, tal
pensamento esté alinhado ao de Sundbo (1997) que aponta que a inovagdo, em empresas de
servigos, decorre da inovagao em processos e do aprendizado organizacional.

Barras (1986) fez um comparativo entre a inovacao de produtos (bens) e a de servigos,
sob a visdo da inovacdo tecnoldgica, destacando que no setor de bens, a inovagéao tecnolégica
de produtos normalmente é derivada de um longo processo de P&D e sua adog¢do no mercado
cria as bases para potencializar a atividade econbmica, o que estd alinhado a visdo
shumpeteriana, sendo identificadas trés fases sequenciais: o surgimento da nova tecnologia
com custos elevados e baixos volumes, seguida por melhorias qualitativas, padronizacgdo e
inicio de automacdo, com aumento dos volumes de producéo e, por fim, chega-se a ultima
fase onde h& reducdo de custos unitarios, com ganhos de escala, automacdo, sendo as

melhorias mais incrementais. Pode-se assim dizer que hd uma primeira etapa de inovagdo no
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produto e depois uma de inovagdo no processo. Esse ciclo se repete quando h& o surgimento
de novas tecnologias que alteram o padrdo da industria de bens.

Com relagdo a industria de servigo, Barras (1986) propfe que as etapas da inovagéo
sdo invertidas, no sentido de que a nova tecnologia é decorrente da busca por eficiéncia e
melhorias de processos incrementais na entrega do servigco, com ganhos de qualidade
continuos, chegando-se a uma segunda fase de melhorias mais radicais e focadas na eficacia e
reducdo de custos, com expansao de mercado e integragcdes, denominada fase de transicéo, até
que todo o processo seja transformado e novos servigos surjam, ao que ele chamou de “ciclo
reverso”. O autor também enfatiza a relevancia da infraestrutura de Tl para que essa nova
gama de servicos seja viabilizada.

Vale destacar que, inicialmente, os estudos sobre inovacdo eram focados no setor de
manufatura (Bateson & Hoffman, 2016). Porém, com a transformacéo da economia mundial e
a predominancia do setor de servigos na maioria das grandes economias do planeta, a
inovacdo em servi¢os no setor privado e, mais recentemente, a inovagdo no setor publico,
passaram a ser objeto da pesquisa cientifica (Gallouj & Zanfei, 2013; Djellal et al., 2013).

Segundo Gallouj e Weinstein (1997), considerando a dificuldade em se medir a
produtividade e qualidade dos servicos, bem como o fato de as teorias sobre inovagéo terem
sido desenvolvidas tomando por base a produgdo de bens, os estudos sobre inovacdo em
servicos, inicialmente, tiverem duas abordagens predominantes. A primeira é a analise de
trajetérias tecnologicas, cujo foco € avaliar os impactos causados pela introducdo de
equipamentos e tecnologias no setor de servicos, e a segunda tem um foco bastante distinto,
com a investigacdo sobre formas de inovacBes ndo tecnoldgicas, com uma perspectiva
orientada para servigo.

H& que se destacar que, diferente dos bens, os servicos tém especificidades a serem
consideradas nos estudos, pois se caracterizam pela sua intangibilidade, heterogeneidade e
inseparabilidade entre a sua producéo e a entrega, cujo valor percebido pode ocorrer de forma
imediata, durante o seu consumo, ou apenas ao longo do tempo (Gallouj & Weinsten, 1997).
A sua producdo também pode sofrer a influéncia do ambiente e dos atores, ou seja, de pessoas
ou organizacdes envolvidas na situacdo de geracédo do servigo (Bateson & Hoffman, 2016).

Baseando-se no modelo de Saviotti e Melcafe (1984) e na definicdo de produto de
Lancaster, Gallouj e Weinsten (1997) desenvolveram um modelo em que cada servigco €
criado mediante a combinacdo de competéncias e caracteristicas técnicas, tangiveis e
intangiveis, de quem os presta e de quem 0s consomem ou interage para a sua producéo,

como clientes ou usuarios, sendo que as inovacdes surgem exatamente das alteragcdes em uma
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ou mais dessas competéncias ou caracteristicas. Complementando esse modelo e tendo por
base a andlise de servicos publicos, Windrum e Garcia-Goni (2008) propde a inclusdo das
preferéncias de todos os atores envolvidos e do papel do legislador, exercido pelos agentes
governamentais, fazendo com que o modelo seja multiagente e mais complexo.

As vérias combinacGes de competéncias e caracteristicas técnicas dos envolvidos na
geracdo do produto ou servico resultam tanto em inovagOes radicais, como a criagdo de um
produto ou servigo totalmente novo, mediante um novo sistema das combinacBes, ou em
inovacOes ndo radicais, com a melhoria ou alteracdes, adi¢cdes, substituicfes ou até supressdes
de uma das caracteristicas (Gallouj & Weinsten, 1997).

Isto posto, e em funcdo do foco do presente estudo, assume-se que o conceito de
inovacdo em servicos, neste trabalho, esta delimitado a “introdugdo de novos produtos de

servigos ou melhorias de produtos de servigos existentes” (Bloch & Bugge, 2013, p. 137).

2.2 Inovacdo em Servigos no Setor Publico

Tendo como referéncia os impulsionadores da inovagdo no setor privado, por um bom
tempo, acreditava-se que o setor publico ndo teria motivos para inovar, sendo apontados
alguns aspectos provaveis pelo pouco interesse das pesquisas nesse campo, tais como a
inexisténcia de pressdes externas ocasionadas pela concorréncia e competicdo de mercado,
pelo fato das instituicbes publicas comumente serem avessas a riscos, serem burocraticas e
pouco flexiveis, ndo se beneficiarem pela apropriacao e exploracdo econémica das inovacoes,
implicando na ndo necessidade de incentivo a inovacdo no setor (Gallouj & Zanfei, 2013).

Entretanto, outros tipos de pressdes, advindas de fatores tecnoldgicos, econémicos e
sociodemogréaficos, provocam a inovagao nos servicos publicos (Gallouj & Zanfei, 2013).
Como exemplo, destaca-se que 0s governos sdo grandes usuarios das tecnologias da
informacdo e comunicacdo (Djella et al., 2013) e que as mudancas nas dinamicas da gestdo
publica, como a transparéncia e maior interagdo com os cidaddos, as restricdes orcamentéarias
que pressionam para a reducdo de custos com melhoria da eficiéncia dos gastos publicos, o
aumento de demandas sociais provocadas por fatores econémicos, 0 aumento da expectativa
de vida e a maior consciéncia ecoldgica, tem exigido a geragdo de inovagdes no setor publico
(Gallouj & Zanfei, 2013).

A literatura também aborda a inovacgdo no setor publico sobre as perspectivas teoricas
de assimilacdo, demarcacdo, inversdo e integracdo (Djellal et al., 2013; Miles, 2013; Gallouj
& Savona, 2010).
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Partindo-se da abordagem da assimilacdo, cuja hipdtese é de que o setor de servico
segue as evolugdes tecnolodgicas do setor de bens, enxerga-se o setor publico como adotante
de novas tecnologias, dentro de uma logica de fornecedor-dominante (Miles, 2013) e
“considera a inovacdo em servigos como resultado da adocdo e uso de tecnologia” (Gallouj &
Savona, 2010, p. 27).

Na perspectiva da demarcacdo ou diferenciacdo, é dada énfase as caracteristicas
distintivas dos servicos, considerando que, para a geracdo de varios servicos publicos, ha um
constante uso de conhecimento intensivo dos atores, interagdo com uma vasta rede de
parceiros privados e diversificados tipos de servicos, ndo bastando seguir padrdes
tecnoldgicos da industria de bens para se inovar (Miles, 2013). Além disso, as inovaces no
processo do setor de servicos sdo peculiares e, com base em varios estudos de casos, €
possivel se identificar inovacdes ndo tecnoldgicas como as inovagdes administrativas,
conceituais, de estratégia, de governanga, dentre outras (Djellal et al., 2013).

Pela logica da inversdo, em oposicdo a assimilacdo, o setor de servicos é visto como o
condutor das inovagdes na economia, sendo que o setor publico pode exercer influéncias
importantes no processo de inovacao de servicos quando da elaboragdo de politicas publicas,
da alocacdo dos recursos publicos, como consumidor e usuérios de inovagdes do mercado,
como demandador de soluges, inclusive tecnoldgicas, como indutor ou provedor de
descobertas cientificas e técnicas, como incentivador da inovagdo colaborativa, etc (Djellal et
al., 2013).

Por fim, a perspectiva integrativa ou de sintese (Miles, 2013), busca uma reconcilia¢do
entre as demais abordagens, considerando vias de mao dupla, onde as inovacdes tecnoldgicas
e as ndo tecnolodgicas dos setores de bens e servigos precisam estar presentes para a entrega
das solucBes econdmicas e sociais demandadas pelo mercado e sociedade (Djellal et al.,
2013), ou seja, a presenca de recursos operantes, como conhecimento, habilidades e
competéncias, e recursos operacionais, COmo 0s equipamentos, precisam estar presentes para
0 sucesso da inovacéo de servicos (Hollebeek & Andreassen, 2018).

Outra forma para se entender a ocorréncia da inovacdo no setor publico é pela
perspectiva de trés légicas institucionais distintas, proposta por Coule e Patmore (2013). A
I6gica da administragdo publica d& énfase as inovacGes provenientes do papel do governo
enquanto gerador das politicas puablicas e mudancas governamentais na provisao de servicos,
tendo como atores importantes os politicos. A segunda l6gica é a Nova Gestdo Publica ou
New Public Management (NPM), cuja abordagem é voltada para a aplicacéo dos principios do

mercado e dos mecanismos de gestdo da ldgica empresarial na esfera da administracdo
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publica (Andion, 2012), com tendéncia a terceirizacdo dos servigos, promog¢do das parcerias
publico-privada e adogdo de indicadores de desempenho. Na nova administracdo publica,
também conhecida como administracao publica gerencial, “a dimensao gestdo deveria ser
explorada pelos administradores publicos, que colocariam em prética ideias e ferramentas de
gestao utilizadas no setor privado, criticamente adaptadas ao setor publico” (De Paula, 2005).
Por fim, numa Otica mais recente, a Nova Governanga Publica vé a inovagdo como decorrente
das relacbes interorganizacionais e da coproducdo em um sistema social complexo,
considerando o envolvimento de multiplos atores e de processos interdependentes no contexto
dos servigcos publicos (Coule & Patmore, 2013). Nesse aspecto, tem destaque a inovagao
colaborativa que incentiva e envolve, além dos diferentes organismos e niveis da
administracdo publica, o setor privado, os cidaddos e os usuarios dos servigos publicos
(Torfing, 2013).

Decorrente dessa relacdo colaborativa entre cidaddos e governos, a coproducdo de
servicos traz inovaces em funcdo das mudancas da estrutura do dominio pablico, com uma
maior horizontalizacao das relacfes entre cidaddos e Estado, com o0 aumento do protagonismo
dos cidaddos, das suas responsabilidades e da sua participacdo e com a intensificacdo de
comunicag0es entre os atores em termos de frequéncia e profundidade (Meijer, 2016).

Vale destacar, ainda, que a inovagdo em servi¢os publicos apresenta algumas
caracteristicas como a demanda da sociedade, a forte regulacdo que impde requisitos de
atuacdo no mercado distintos das empresas privadas, bem como o impacto do fator politico
nas decisdes empresariais, que podem afetar o processo de inovacao (Tidd & Bessant, 2015).

Outras particularidades em relacdo a inovagéo no setor publico podem ser extraidas do
estudo realizado por Osborne e Brown (2011) no Reino Unido, onde os autores apresentam
cinco constatacdes relativas as inovacGes nesse setor, a saber: a) inovacdo € um processo
complexo que precisa estar refletido nas politicas publicas e na sua implementacdo; b) o
“patrocinio” no nivel organizacional e politico, inclusive quanto ao risco de insucesso, é
essencial, assim como entender a génese da inovacdo e suas implicacfes para a gestdo; c)
para se ter inovacdo sustentavel é preciso envolver-se em um sistema aberto que requer
atencdo, além do nivel organizacional, envolvendo as redes e interagdes externas; d) a
pesquisa, a politica e a pratica sobre inovacdo em servicos publicos devem ser orientadas
pelas caracteristicas dos servicos e para o papel do usuario, como coprodutor da inovacéo; e
e) as politicas devem oferecer um ambiente para inovacdo, sem prejudicar o aprendizado
organizacional, inclusive aquele que vem dos insucessos nesse processo, sem redefini-las

COMO €rros.
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2.3 Visdo Baseada em Recursos e Antecedentes da Inovacgao

Segundo a perspectiva tedrica da visdo baseada em recursos (resource-based view —
RBV), é estratégico para as empresas controlar recursos que promovam vantagem competitiva
sustentavel em relacdo aos seus concorrentes, sendo necessario que tais recursos apresentem
os atributos de serem valiosos, no sentido de explorar oportunidades ou neutralizar ameagas,
raros dentro do seu setor, de dificil imitacdo ou aquisicdo e ndo terem substitutos equivalentes
no mercado, 0 que consequentemente os tornam recursos heterogéneos e de dificil mobilidade
entre empresas rivais (Barney, 1991).

Entretanto, a emergéncia do conceito da inovacdo aberta (Chesbrough, 2003), que
implica em adocdo de estratégias abertas pelas empresas, traz novos elementos ao debate da
abordagem RBYV, cujo foco é o dominio dos recursos pelas empresas, ao que Alexy, West,
Klapper e Reizig (2018) argumentam sobre a possivel conciliagdo dessas duas correntes
tedricas, mediante o entendimento de que o dominio da habilidade pela organizacdo de
guando adotar estratégias abertas, fazendo a analise de custo beneficio em cada caso
especifico, também € um recurso organizacional valioso.

Em relacdo aos recursos de dominio das empresas, compreendidos dentro dos
antecedentes da inovacao, estdo os ativos tangiveis e intangiveis, tais como a visao, a cultura,
os recursos financeiros, tecnoldgicos, humanos, dentre outros, e sdo a base para a inovacao
em servigos (Hollebeek & Andreassen, 2018).

Segundo Barney (1991), esses recursos podem ser classificados em trés categorias: a)
fisicos (méaquinas e equipamentos, infraestrutura fisica, localizagdo e acesso a matéria prima);
b) capital humano (treinamentos, capacidades, habilidades, inteligéncias, experiéncias e
perspicadcia dos gestores e trabalhadores); e <c¢) capital organizacional (estrutura
organizacional, planejamento, controle e sistemas de coordenacdo e inter-relacdes internas e
externas).

A literatura recente reporta uma série de trabalhos que idetificaram e descreveram 0s
recursos ou antecedentes presentes em situacGes de inovagdo (Agolla & Van Lill, 2016;
Castro, Isidro-Filho, Menelau, & Fernandes, 2017; Chatzoglou & Chatzoudes, 2018; Chuang
& Lin, 2015; Homburg & Kuehnl, 2014; Ordanini & Parasuraman, 2011; Pang, Lee, &
DelLone, 2014; Storey et al., 2016; Walker, 2014; Windrum, 2014).

Pang et al. (2014) propuseram um modelo tedrico onde os recursos de tecnologia da
informacdo (digitalizacdo, inteligéncia analitica, integracdo de sistemas inter-organizacionais,

interfaces online e disseminacdo de informacdo) combinados com cinco capacidades
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organizacionais (entrega de servicos, engajamento, coproducdo, aquisicdo de recursos e
capacidade de inovacdo) sdo geradores de valor publico. Os autores sugerem que futuros
estudos poderiam medir o desempenho dos governos em relacdo aos impactos dos recursos da
tecnologia da informacdo, inclusive buscando explorar indicadores ndao econémicos, mais
importantes para o setor publico, tais como transparéncia, equidade e confianga.

Com o objetivo de identificar impulsionadores e barreiras a inovagdo em organizacoes
do setor pablico (PSO) no Quénia, Agolla e Van Lill (2016) promoveram uma pesquisa junto
186 funcionarios de duas organizacdes publicas. Os resultados revelaram que praticas de
lideranca, fatores sociais, fatores tecnoldgicos e praticas de gestdo foram os principais
impulsionadores a inovacdo em PSO e que mas praticas de gestdo e dependéncia excessiva de
recursos existentes foram as principais barreiras. Além disso, as praticas de gestdo e de
lideranca foram fatores identificados que podem contribuir na superacdo das barreiras.

Os facilitadores trabalno em equipe, legitimacdo e comprometimento, e
desenvolvimento de pessoas e competéncias foram identificados como antecedentes da
inovacdo em pesquisa realizada por Castro et al. (2017) quando da analise de 286
experiéncias de inovacdo no setor publico obtidas do concurso de inovagdo promovido pela
Escola Nacional de Administragéo Publica, no Brasil.

No modelo utilizado por Castro-Lucas de Souza, Tavares, Lucas, Philippe e Leo
(2014), os autores detectaram que a variavel dependente desempenho internacional é afetada
pela competéncia internacional de forma indireta, por meio da experiéncia internacional, e
pelos antecedentes capacidade organizacional e capacidade relacional, também de forma
indireta, via a intensidade da inovacdo. Para os autores, a capacidade organizacional esta
relacionada a destreza da organizacdo em dirigir alteracdes e dominar novas tecnologias; e a
capacidade relacional esta associada ao quanto a empresa consegue Se comunicar com
eficiéncia com seus stakehoders internos e externos, sendo essa capacidade afetada pela
intensidade da utilizacdo de TIC para fins informacionais, de prospecc¢édo e assisténcia, de
prestacao de servicos a clientes e de comunicacdo dentro de sua rede.

Vale destarcar que, em relacdo a capacidade relacional, de acordo com a teoria de
sistemas de inovacdo, € necessaria a interagdo entre varios tipos de atores para que a inovagao
aconteca (Block & Bugge, 2013) e o entendimento das condicdes e dos relacionamentos, que
incentivam ou restrigem o desenvolvimento da inovacgao em servigos, fornece subsidios para a
empresa explorar as oportunidades de inovacdo (Chen, Weng, Huang, & Shen, 2016).

Por outro lado, ratificando a nocdo de que a inovagdo € mutidimensional, hd que se

considerar a complementaridade dos antecedentes e nesse sentido “os recursos investidos nas
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capacidades internas da empresa representam uma grande possibilidade de desenvolvimento
de inovagdes no setor de servigos” (Castro-Lucas de Souza et al., 2014 p. 247).

Apds ampla revisdo da literatura, Chatzoglou e Chatzoudes (2018) identificaram
quatro antecedentes da inovacao, que envolve multiplas dimensdes, sendo o primeiro a gestdo
do conhecimento (processo de aquisi¢do, criagcdo, compartilhamento e gerenciamento de
informacdes e conhecimentos); o segundo o capital intelectual, formado pelas dimensdes do
capital humano (conhecimento, habilidade, capacidades e experiéncia dos empregados), do
capital estrutural ndo fisico (infraestrutura de suporte de dados e processos) e do capital
relacional (relacionamento com clientes, fornecedores e outros parceiros); o terceiro as
capacidades organizacionais, relacionadas a orientacdo para o cliente (proficiéncia em
planejamento estratégico), a orienta¢do para o mercado (forjar a producao de novos servicos
baseados em informacgdes de mercado) e a responsividade a mudanca; e por fim, a cultura
organizacional flexivel e orientada externamente.

Os recursos operantes considerados por Chen et al. (2009), em investigacdo sobre o
impacto na inovacao de entrega de servicos, foram, no nivel organizacional, a orientacdo para
se inovar, isto €, até que ponto a organizacdo estd aberta a novas ideias e cria atmosfera
inovadora; no aspecto relacional, a colaboracdo externa dos parceiros e, no nivel
informacional, as capacidades tecnoldgicas da organizacgdo, envolvendo a infraestrutura de TI,
os recursos humanos de T1 e os ativos intangiveis de TI.

Ressalta-se que o compartilhamento de recursos e as relacdes de cooperacdo tém um
efeito benéfico para a competitividade das empresas, propiciando a potencial geracdo de
vantagem competitiva sustentada pela decorréncia do inter-relacionamento de recursos
(Barney, 1991) e da complementaridade de recursos em uma rede entre organizacoes (Lavie,
2006), com destaque para a influéncia da capacidade relacional no desempenho da inovacéo
no ambito de projetos apoiados por instituicdes publicas (Dias, Hoffmann, & Martinez-
Fernandez, 2019).

No ambito do setor publico, De Vries et al. (2016) classificaram os antecedentes da
inovacdo em: a) ambientais, ou seja, aqueles provenientes de fatores externos & organizagdo
como as pressdes politicas, publicas e da midia, participagdo em redes, e aspectos
regulatérios, compatibilidade com a inovagdo ou competicdo com outras organizagdes dentro
de processos isomarficos; b) organizacionais, envolvendo fatores como folga de recursos,
estilo de lideranga, grau de aversdo a risco, incentivos e prémios, conflitos e estrutura
organizacional e c) individuais, decorrentes do empoderamento de empregados, posi¢éo

organizacional, profissionalismo, criatividade, dentre outros. Ja Walker (2014), prop6s a
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separagdo dos antecedentes a inovacdo das organizagdes publicas locais entre aqueles internos
(tamanho da organizagdo, folga de recursos, capacidade administrativa e capacidade de
aprendizagem) e aqueles externos (demandas por servigo, ambiente favoravel, no sentido de
uma sociedade qualificada a coproducéo, e urbanizagdo ou concentracdo da populacéo).

Assim, tem-se na literatura que os antecedentes da inovagao séo considerados como as
influéncias mobilizadas para a geracdo da inovagéo (Tidd et al., 2005) ou como fatores-chaves
que levam as organizacGes a inovarem, tais como a gestdo, a equipe, forcas politicas,
orcamentos, legislacdo, mudancas no ambiente, politicas priorizadas, fornecedores, clientes e
sociedade (Bloch, 2011).

Tais fatores variam em fungdo dos contextos organizacionais e ambientais. Como
exemplo, Cavalcante e Camdes (2017), baseados em estudos da Comissdo Européia
realizados em 2013, citam como indutores internos a inovagdo a cultura organizacional, a
lideranca e atitude gerencial, a gestdo de recursos humanos e a comunicacao interna e externa
e, como indutores externos, a adequacdo do quadro legislativo, as expectativas e necessidades
publicas, a velocidade do surgimento de tecnologias e o apoio politico. Ja& Branddo (2012)
menciona como principais indutores a inovacdo em organizacfes publicas brasileiras o
encorajamento da equipe, 0 comprometimento com o servigo publico, requisitos legais e
apoio politico.

Entretanto, ndo basta identificar os indutores da inovacdo, mas também se faz
necessario a identificacdo e tratamento de fatores que funcionam como barreiras (Agolla &
Van Lill, 2016).

As barreiras podem ser entendidas como os fatores que influenciam negativamente o
processo de se inovar (Hadjimanolis, 2003), podendo ser até, em alguns casos, coincidentes
com fatores tidos como indutores, mas com impactos negativos sobre a inovacdo das
organizacdes em determinadas circunstancias, tais como orcamento insuficiente, falta de
especializacdo da equipe, fatores legais e regulamentares, dentre outros (OCDE, 2005). Como
exemplo dessa ambiguidade, alguns autores citam a folga de recursos como uma barreira a
inovacdo devido a falta de pressao para melhorar a utilizacdo dos recursos (Agolla & Van Lill,
2016), enquanto que outros pesquisadores a apontam como importante para a ocorréncia da
inovagdo (Damanpour, 1991). Essa diferenga de resultados também podem estar associadas as
diferentes operacionalizagdes dessa variavel (Walker, 2014).

Em andlise das experiéncias de inovagdo no setor publico, catalogadas pela Escola
Nacional de Administragdo Publica, no Brasil, Castro et al. (2017) identificaram barreiras a

inovagdo caracterizadas como resisténcias, limitagcbes de recursos humanos e conflitos de
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interesses.

Outras barreiras citadas por Brandao (2012) em estudo sobre a inovacdo em gestdo nas
organizacgdes publicas brasileiras foram a baixa capacidade de gestdo intergovernamental e
intersetorial, limitacdes legais e orcamentarias e dificuldades na coordenacdo dos atores.
Ampliando esse leque, em novo estudo, também com organizagdes publicas brasileiras,
Branddo e Faria (2017) citam nove barreiras a inovagdo: dificuldade de articulacdo
intersetorial; restricbes legais; estrutura organizacional verticalizada; resisténcia
organizacional e aversdo ao risco; baixa capacidade técnica de estados e municipios;
rotatividade de dirigentes; diversidade social, cultural e econdmica do pais; recursos
orcamentarios e financeiros limitados; e falta de incentivos a inovacgdo. Ja Bloch e Bugge
(2013), no contexto de pesquisas empiricas junto aos paises nérdicos, destacam a falta de
financiamento, o tempo inadequado e a falta de incentivo interno como as trés principais
barreiras a inovagéo.

Ha que se considerar que a maioria das investigagdes empiricas aborda o seu proprio
conjunto de antecedentes, o que dificulta a generalizacdo dos resultados de pesquisa e a
validacdo de modelos ja propostos (Chatzoglou & Chatzoudes, 2018). Alem disso, ha
registros na literatura sobre a falta de consenso e de convergéncia quanto aos construtos

relacionados aos antecedentes (Walker, 2014).

2.4 Desempenho da Inovagao em Servicos

Um dos pontos desafiadores tratados na literatura sobre inovacdo diz respeito aos
indicadores que possam contribuir com a sua medicdo. Considerando que a inovacdo é um
construto multidimensional e envolve aspectos associados a novidade, a pesquisa, a
aprendizagem, a interacdo e colaboracao, as capacidades, ao uso de recursos, etc, com clara
evidéncia de ndo serem aspectos mensuraveis diretamente (Smith, 2006), varias proxies tem
sido utilizadas para operacionalizar a mensuragéo da inovagéo.

Dois indicadores caracteristicos e tradicionais utilizados pela industria de bens
manufaturados sdo os investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D) e as patentes de
produtos, sendo o primeiro associado a inputs da inovacdo e o segundo a outputs (Smith,
2006), porém com pouca aderéncia a industria de servigos, considerando as suas
caracteristicas de ser intangivel, heterogéneo e inseparavel a sua produgdo da entrega, com
interferéncia de quem o produz e quem o consome (Gallouj & Weinsten, 1997), sem falar na
dificuldade de padronizacédo e patenteamento.

Assim, em relacdo aos estudos envolvendo o setor de servigos privado, uma das
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formas de medicdo do desempenho em inovagdes em servicos € tratd-la sob duas dimensoes,
sendo a primeira relativa ao sucesso comercial, traduzido pela aceitagdo do mercado,
desempenho de vendas e alcance dos objetivos comerciais, e a segunda com relacdo a
obtencdo de vantagens competitivas estratégicas, ou seja, 0s ganhos superiores de vantagens
das empresas em relagdo aos seus concorrentes (Storey et al., 2016).

Corroborando com essa visdo, Thanasopon, Papadopoulos e Vidgen (2016) utilizaram,
para medir o sucesso da inovacdo em servicos, indicadores financeiros, tais como vendas,
participacdo de mercado e lucro, e indicadores ndo financeiros, associados ao ganho de
imagem, lealdade dos clientes e conquista de novos consumidores. Essas mesmas dimensdes
operacionais foram utilizadas por Chen et al. (2009), acrescentando apenas, na perspectiva
ndo financeira, a reputacao da empresa.

Argumentando ser uma variavel muito utilizada na literatura e que representa a
finalidade da inovagdo na visdo das empresas, medindo assim a relevancia comercial das
inovacOes, Feng e Sivakumar (2016) utilizaram-se da participagdo de receita para mensurar o
desempenho na inovacdo. Smith (2006), inclusive, sugere que nao faria sentido utilizar outros
indicadores indiretos, como P&D, para mensurar a inovacdo, quando se pode utilizar dados
diretos, como os resultados de vendas, o que também esta alinhado a visdo shumpeteriana de
inovacéo no sentido de provocar mudangas econémicas.

Para outros autores, 0 sucesso da inovacdo em servigos pode ser medido pelo proprio
desempenho da empresa, envolvendo dimensdes como crescimento em vendas, participacdo
de mercado, crescimento do lucro, desempenho em relacdo aos concorrentes, retorno do
investimento, atendimento das expectativas comerciais (Tsai &Wang, 2017; Humburg &
Kuehnl, 2014).

Considerando ser o desempenho da inovacdo uma variavel latente, ha diversas formas
de medicdo, conforme demonstrado na Tabela 1.

Tabela 1
Mensuracdo do desempenho da inovacao

Construto utilizado para Medidas Autor(es)
desempenho da inovacdo

Desempenho do desenvolvimento  Porcentagem do total de vendas de novos Chen et al. (2016)
de novos servicos produtos.

Desempenho da inovacgéo Participacdo da receita de produtos e Feng e Sivakumar (2016)
servigos recém introduzidos ou
significativamente melhorados.

Desempenho geral da empresa Crescimento em relacdo aos concorrentes  Tsai e Wang (2017)
em participacdo de mercado, retorno do



29

investimento, taxa de crescimento do
lucro.

Sucesso da inovacao Sucesso comercial global; Homburg e Kuehnl (2014)
Contribuicédo para o sucesso comercial da
empresa;
Expectativa de vendas em relacdo aos
objetivos declarados;
Expectativa de crescimento de vendas
em relacéo aos objetivos declarados;
Expectativa de rentabilidade em relacéo
aos objetivos declarados.

Sucesso da inovacgdo Financeiras — rentabilidade do servico, Thanasopon et al. (2016)
total de vendas, participacdo de mercado
e alcance dos objetivos de lucro, vendas
e participacdo de mercado.
Né&o financeiras — impacto na imagem,
fidelidade dos clientes, aumento de
rentabilidade em outros produtos, novos
clientes, geracéo de vantagem
competitiva.

Desempenho da empresa Desempenho financeiro - aumentar as Chen et al. (2009)
vendas e a rentabilidade da empresa; ser
rentavel, alcance dos objetivos de lucro e
vendas, alcance da participacdo de
mercado.
Desempenho ndo financeiro - lealdade do
consumidor, vantagem competitiva,
atrair novos clientes, imagem percebida e

reputacao.

Oferta de servicos avancados Manutencéo e operacdo dos servicos e Sjodin, Parida e Kohtamaki
P&D de servigos relacionados ao (2017)
produto.

Desempenho da inovacgdo Valor da rentabilidade (royalties e/ou Dias et al. (2019)

venda de sementes) de tecnologias
exploradas comercialmente.

Nota: Matriz conceitual elaborada pela autora

Entretanto, a mensuracdo da inovagdo em servigcos publicos encontra-se numa fase
“infantil” (Gallouj & Zanfei, 2013) e ndo apresenta robustez de indicadores oficiais ou
tradicionais, sendo 0 mais comum a ndo mensuracdo do desempenho da inovagao (De Vries et
al., 2016).

Esforcos tém sido empreendidos no sentido de se avancar nesse tipo de mensuragéo,
como os estudos PUBLIN, MEPIN e ServPPIN desenvolvido pela Comissdo Europeia para
medir a inovacdo no setor publico (Gallouj & Zanfei, 2013). Entretanto, muitos avangos ainda
sdo requeridos, como os apontados por Bloch e Bugge (2013), apds analise da pesquisa
MEPIN (Medindo a inovacdo no setor publico nos paises nordicos). Esses autores
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identificaram que h& uma caréncia de métodos de pesquisas e conceitos condizentes aos
diferentes tipos de inovacdo dentro do setor publico, bem como a necessidade de
desenvolvimento de formas para medir a participacdo dos multiplos atores. Em funcéo disso,
sugerem a adocdo de uma abordagem integrativa, considerando que os resultados demonstram
a estreita relacdo e dependéncia da interacdo entre os setores publicos, privados e 0s seus
consumidores e ou usuarios, a fim de abarcar o complexo sistema da inovagéo publica (Bloch
& Bugge, 2013).

Em andlise dos indicadores de mensuracdo da inovacdo na Africa do Sul, Manzini
(2015) argumenta que, apesar de serem importantes os indicadores utilizados pelo Sistema
Nacional de Inovacdo daquele pais (pesquisa e desenvolvimento-P&D e pesquisa de
inovacéo), eles deveriam ser complementados, no sentido de se olhar mais para os resultados
do que para as entradas do sistema e, nesse contexto, ele propde o acréscimo de cinco novos
indicadores: de demanda, de mobilizacdo, de aplicacdo e do fluxo de conhecimentos e de
impactos sociais. Alerta ainda para a necessidade de ampliar o conceito de inovagéo, para
abarcar inovacdes ndo tecnologicas e sociais.

Uma das linhas tradicionais de se analisar o desempenho em servicos publicos, tem
sido em relacdo ao corte de custos e crescimento da producdo, porém essas dimensfes podem
ndo abarcar outras relevantes aos servi¢os publicos como o0s aspectos sociais, relacionais, de
confianca, de igualdade e de justica e também desconsideram inova¢des ad hoc e sociais.
(Gallouj & Zanfei, 2013).

Estudos sobre inovacdo no setor publico apontam que o objetivo da inovacdo mais
frequente é a melhoria no desempenho, traduzidos em se ter maior eficicia e eficiéncia,
apesar de ndo ser incomum o fracasso quanto a medicao dos resultados (De Vries et al., 2016).
Pode-se dizer que, alinhada aos principios da New Public Mamangement (NPM), ha uma
énfase quanto ao desempenho organizacional (Cavalcante & Camdes, 2017) e pouco
direcionamento a mensuracdo de resultados de servicos especificos, cujo motivo pode estar
associado a ndo consideracdo da competitividade e das bases de mercado como
impulsionadores da inovagéo (Block & Bugge, 2013).

Em que pese a necessidade de se avangar em outras formas de mensuracdo do
desempenho em servicos do setor pablico, no contexto das empresas estatais brasileiras que
exploram atividade econémica concorrencial ou que possuem servigos substitutos no
mercado, a mensuragdo do desempenho da inovagao em servigos que possa levar a resultados,
inclusive em termos financeiros, é fundamental, o que caracteriza um alinhamento com 0s

objetivos encontrados no mercado privado. Assim, faz sentido, no contexto de atuacdo do
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I6cus da pesquisa, ou seja, uma empresa estatal, medir o resultado em inovagdo em servicos
em termos de alcance de metas de receita de vendas, considerando que esta contribui para a
sustentabilidade da empresa, ou seja, € a prestacdo de servicos publicos, mediante o
pagamento pelos seus usuarios, com a geracao de receitas, que permite a sustentacdo das suas

atividades, sem o recebimento de verbas do Governo Federal.

2.5 Relagdes entre Antecedentes da Inovacéo e Desempenho

Dada a relevancia de se entender quais antecedentes da inovacao causam impactos nas
organizagOes e em seus negocios e quais as formas de relacdes existentes entre esses fatores e
seus resultados, alguns estudos empiricos tem sido realizados, a exemplo da meta-analise
realizada por Storey et al. (2016), cujos resultados sinalizaram que a estratégia de inovacao, a
cultura de inovacdo e o envolvimento dos empregados de linha de frente sdo antecedentes
criticos para o desempenho em inovagao em servicos, ressaltando a importancia no desenho
organizacional que favoreca a participagdo dos empregados e a integracdo com clientes e
parceiros.

Por meio da pesquisa conduzida por Castro-Lucas et al. (2013), foi testada a
influéncia, na intensidade da inovacdo, da capacidade organizacional de P&D em direcionar
mudangas e dominar novas tecnologias, da capacidade relacional de comunicagdo com
clientes e com a sua rede, e da capacidade de uso de TIC para informacdo, prospeccéo,
assisténcia e entrega de servicos aos clientes, sendo refutada apenas a relacdo direta entre
capacidade de TIC e intensidade da inovacdo, porém com impacto da capacidade de TIC na
capacidade relacional. Adicionalmente, foi confirmada a influéncia positiva indireta da
competéncia internacional, via a experiéncia internacional, no desempenho internacional,
demonstrados que esses fatores antecedentes sdo relevantes para o sucesso das organizacgoes.

Em estudo sobre os antecedentes da inovacdo na prestacdo de servigo, baseados na
I6gica de servico dominante (recursos operantes - conhecimento e competéncias) e na teoria
de vantagem de recursos, Chen et al. (2009) identificaram que a orientacdo para inovacao e a
capacidade de tecnologia da informacéo na prestacdo de servi¢cos como direcionadores chaves
levam & inovacdo na prestacdo do servigo e, por consequente, & melhora no desempenho das
empresas, tanto em termos financeiros como ndo financeiros. Apesar da colaboracdo de
parceiros ter apresentado resultados positivos em alguns subsetores financeiros e em outros
ndo, os autores alertam que tal recurso ndo deve ser desprezado, dada a possibilidade de
captura de informagdes, conhecimentos e novas competéncias para se atingir a inovacao na

prestacao de servicos.
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J& Chuang e Lin (2015) demonstraram que as capacidades dindmicas de geracédo de e-
servigos e de cooperagdo, que promovem o desenvolvimento de conhecimentos, sdo fatores
que influenciam positivamente a inovacdo em servicos eletrénicos, gerando vantagem
competitiva, efeito positivo na cocriacdo de valor e no valor da empresa. Além disso, 0s
autores enfatizam que, além da capacidade de dominio das tecnologias da informacédo, as
empresas precisam desenvolver as capacidades de relacionamentos cooperativos internos e
externos, especialmente com clientes, dado que a cocriacdo € uma chave mediadora para
transformar inovacdo em servigcos em valor para a empresa.

Ordanini e Parasuraman (2011) propuseram um modelo com o0s antecedentes
competéncias colaborativas, capacidade dindmica de orientacdo ao cliente e interfaces de
conhecimento e, como consequéncia, o desempenho da empresa, advindo de volume e
radicalidade das inovacBes. Suas analises sugerem que: a) 0 contato pessoal com os atores
envolvidos (empregados, parceiros e clientes) tem papel critico na inovagdo, tanto em termos
de volume como de radicalidade, sendo o compartilhamento de conhecimentos essenciais; b)
as contribuicdes de clientes levam mais a inovacdes incrementais e que essas tem pouca
influéncia se os demais atores externos do negocio ndo tiverem envolvidos, sendo esses
importantes para as inovagOes radicais; ¢) as capacidades dindmicas das empresas de serem
orientadas para o cliente, bem como para a inovacdo, tem um efeito principal e um efeito
interativo nos resultados de inovagdo de servigos; e d) no caso de inovagOes em Servigos,
volume e radicalidade tém efeitos sinérgicos sobre o desempenho da empresa, diferente da
perspectiva de bens.

Ndubisi (2014), com base em trabalhos de varios autores sobre empreendedorismo e
inovacgdo em servigcos no contexto de negécios, afirma que a "orientacdo empreendedora apoia
a inovacdo nas organizacGes e a inovacdo promove a criagdo de novas entradas ou novos
empreendimentos - um veiculo para a comercializacdo de inovacdes™” (Ndubisi, 2014, p. 449).
Além disso, a "conexdo triade” entre orientacio empreendedora, inovacdo e
empreendedorismo (novas entradas) é a principal fonte de desempenho organizacional e
vantagem competitiva.

Piening e Salge (2015), baseado na abordagem de capacidades dinamicas,
investigaram 0s antecedentes e contingéncias do processo de inovacdo, bem como as
consequéncias no desempenho para empresas de produtos e servicos, no sentido de identificar
a propensdo e a eficdcia dessas empresas na implantacdo de novos processos. A pesquisa foi
realizada junto a uma amostra de 2038 empresas alemés respondentes da Pesquisa de

Inovacao da Comunidade da Unido Europeia (CIS) dos anos de 2002 a 2004. Especial atencédo
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foi dada a analise de efeitos complementares ou substitutivos de atividades de inovacdo
(pesquisa e desenvolvimento interno e externo, prototipagem, aquisicdo de conhecimento
externo e treinamento de empregados). Os resultados demonstraram que empresas que
investem em uma ampla série de diferentes atividades de inovacdo aumentam a probabilidade
de sucesso da inovacéo e se beneficiam financeiramente. Entretanto, a partir de determinado
ponto de investimentos nessas capacidades, 0s retornos se tornam marginais, chegando a ficar
negativos, numa relacdo de U invertido. Por outro lado, as diferencas intersetoriais e a
natureza do processo de inovacao apareceram como fatores de contingéncia para explicar a
relagdo entre atividades de inovagédo e desempenho financeiro.

Guarascio, Pianta e Bogliacino (2016) desenvolveram um modelo, testado
empiricamente, que demonstra a relacdo ciclica e de retroalimentacdo entre pesquisa e
desenvolvimento (P&D), geracdo de novos produtos e desempenho em exportacdes. Os
autores identificaram que a intensidade de P&D nas indUstrias é resultado de oportunidades
tecnoldgicas, de seu poder de mercado refletivo em exportacdo e de recursos para financiar
P&D de lucros defasados. Além disso, a natureza cumulativa de P&D da industria e a forte
demanda por exportacdo sdo importantes determinantes da inovacdo de produtos. Ressaltam,
ainda, que a introdugdo de maquinéarios novos que aumentam a capacidade tecnoldgica,
processos otimizados e a reducdo de custos unitarios de mao-de-obra colaboram na
competitividade das industrias e que a importacdo de insumos intermediarios de alta
tecnologia contribui para as exportacdes. Apesar de o referido modelo ter sido corroborado
com dados empiricos de paises do norte da Europa (Alemanha, Holanda e Reino Unido), ele
ndo se aplicou aos paises do sul europeu, como Franca, Italia e Espanha, que ndo tiveram os
seus esforgos de inovacgao refletidos em sucesso nas exportacoes.

Janssem, Castaldi e Alexiev (2016), por meio da operacionalizacdo de um conjunto de
capacidades dinamicas da inovacdo em servicos (DSICs) elaboraram e testaram, junto a 391
empresas holandesas de varios setores, uma escala de medicdo de desempenho dessas
capacidades, identificando cinco DSICS complementares (deteccdo de necessidades do
usuario, deteccdo das opg¢des tecnoldgicas, conceituagdo em termos de transformar ideias em
inovacdo, coproducdo, com orquestracdo dos envolvidos, e escamagdo, no sentido de
ampliacdo de portfolio). Além de contribuir com uma escala ja validada, o trabalho torna
possivel estudos comparativos entre empresas e permite capturar a variacdo de como

diferentes organiza¢fes moldam suas habilidades inovadoras e por qué as diferencas ocorrem.
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2.6 Modelos Teéricos de Referéncia

Considerando que o objetivo principal do presente trabalho é descrever as relacfes
entre os antecedentes da inovacdo em servicos e o desempenho da inovacdo, no contexto de
uma empresa estatal, e considerando as variadas discusses apresentadas sobre o tema no
referencial tedrico, optou-se, nesta pesquisa, pela construgcdo de um modelo empirico baseado
em modelos tedricos existentes, para suportar a realizacdo da presente investigacdo e analises
vinculadas a uma realidade concreta, cujos modelos ja foram confrontados com estudos

empiricos no mesmo tema.

2.6.1 Modelo Tedrico de Castro-Lucas (2011)

O primeiro modelo tedrico de referéncia é o de Castro-Lucas (2011), apresentado em
sua tese de doutorado, que investiga a ideia de que a inovagdo de servigos impacta no
processo de internacionalizacdo das empresas e, consequentemente, o seu desempenho. Para

isso a autora prop6s o modelo tedrico da Figura 1.
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Figural. Modelo Tedrico de Castro-Lucas (2011)

Fonte: Recuperado de “A relagdo entre inovagdo e o desempenho internacional de atividades de servigos em
empresas (Tese de doutorado)” de C. Castro-Lucas, 2011, Faculdade de Economia, Administracdo e
Contabilidade, Universidade de Brasilia, p. 44.

Castro-Lucas (2011) testou 10 (dez) hipoteses, conforme Figura 2, sendo as hipo6teses

6 e 8 rejeitadas e as demais confirmadas.



As hipoteses relativas as variaveis propostas no modelo conceitual global

H1l

A Inovacdo exerce uma influéneia positiva sobre o desempenho

internacional de empresas de servigos.

H2

As competéneias internacionais adquiridas ao longo do processo de
internacionalizacdio exercem uma influéneia positiva sobre as inovagdes

de servigos.

H3

A Capacidade de P & D tem uma relagdo positiva com inovagio de

SEIVigOs.

H4

A capacidade  relacionalde uma  empresa  deve influenciar

positivamente as movacdes de servicos.

H5

A capacidade das TICs impacta a capacidade relacional. gerando novos

recursos de redes de cooperagdo ou aliancas estratégicas.

H6

A capacidade das TICs impacta diretamente as inovacdes de servicos.

H7

A capacidade de utilizagdo das TICs tem uwma relacdo direta com o

desempenho internacional em empresas de servicos.

H8

A competéncia internacional impacta positivamente o desempenho

mternacional.

He9

A competéncia internacional impacta posifivamente a experiéncia

mternacional.

H10

A experiéncia internacional afeta positivamente o desempenho

mternacional.

Figura 2. Tabela 9: Hipdteses de pesquisa relativas ao Modelo Tedrico de Castro-Lucas

(2011)

Tabela 9: Hipoteses de pesquisa
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Fonte: Recuperado de “A relacdo entre inovacdo e o desempenho internacional de atividades de servigos em
empresas (Tese de doutorado)” de C. Castro-Lucas, 2011, Faculdade de Economia, Administracdo e
Contabilidade, Universidade de Brasilia, p. 165.

Ap0s a andlise empirica do modelo por Castro-Lucas (2011), oito itens relativos as

capacidades organizacionais, relacionais e de tecnologia da informag&o e comunicagédo (TIC)

foram validados, conforme a Figura 3, e que foram considerados na constru¢cdo do modelo

empirico da presente pesquisa.
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Rotulo Variavel | Niumero de
condicoes
Informacéio para clientes ou parceiros CAPTIC 5
Prospeccio e observagio CAPTIC 5
A prestacdo de servigos aos clientes CAPTIC 5
Comunicacdo dentro de sua rede propria CAPTIC 5
Departamento de P& D ou qualquer outro departamento encarregado de | CAPORG 5
dirigir as alteracdes
Capacidade para dominar a nova tecnologia (soft ou hardware) CAPORG 5
Capacidade de comunicar com os clientes CAPREL 5
Capacidade de comunicacdo dentro de sua rede propra (agentes e filiais) | CAPREL 5

Tabela 17: Itens que permaneceram na variavel capacidade

Figura 3. Tabela 17: Itens que permaneceram na varidvel capacidade relativos ao Modelo
Tedrico de Castro-Lucas (2011)
Fonte: Recuperado de “A relacdo entre inovacdo e o desempenho internacional de atividades de servigos em

empresas (Tese de doutorado)” de C. Castro-Lucas, 2011, Faculdade de Economia, Administracdo e
Contabilidade, Universidade de Brasilia, p. 208.

Em termos de medic¢do do desempenho internacional, Castro-Lucas (2011) utilizou-se
de medidas objetivas, baseadas nos resultados, em nimeros, dos indicadores pré-estabelecido
pelas empresas, como resultados econdmicos das exportacdes, e medidas subjetivas, ligadas a
satisfacdo dos dirigentes quanto ao cumprimento dos objetivos da empresa, sendo, portanto,

uma medida de percepcéo.

2.6.2 Modelo Tedrico de Chen et al. (2009)

O segundo modelo teorico de referéncia é o de Chen et al. (2009), apresentado na
Figura 4, cujo objetivo era testar e explicar o que motiva as inovagbes em prestacdo de
Servigo, ou seja, quais sdo 0s recursos operantes organizacionais, relacionais e informacionais
que levam as inovacOes na prestacdo de servicos, que por sua vez, influencia no desempenho

da empresa.
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Figura 4. Modelo Teorico de Chen et al. (2009)
Fonte: De “Service Delivery Innovation” de J. -S Chen, H. T. Tsou e A. Y. —H Huang, 2009, Journal of Service
Research, p. 38. doi: 10.1177/1094670509338619

Os autores propuseram seis hipéteses, conforme Tabela 2, sendo que somente a
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hipGtese 2 ndo foi suportada pelo modelo. Entretanto, conforme apresentado no referencial

tedrico, varios outros estudos suportam a relevancia da colaboracdo externa como um

antecedente a inovacdo e, por isso, também esse antecedente foi considerado no modelo

empirico da presente pesquisa.

Tabela 2
Hipdteses testadas no modelo de Chen et al. (2009)

H1 A orientacdo para inovacdo tem um impacto positivo na inovacdo na prestacdo de
Servigos.

H2 A colaboracdo externa tem um impacto positivo na inovacdo na prestacdo de
Servigos.

H3 A capacidade de tecnologia da informacéo tem um impacto positivo na inovacdo na
prestacdo de servicos.

H4 A inovagdo na prestacdo de servicos tem um impacto positivo no desempenho
financeiro da empresa.

H5 A inovacdo na prestagéo de servigcos tem um impacto positivo no desempenho néo

financeiro da empresa.
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H6 O desempenho nédo financeiro da empresa tem um impacto positivo no desempenho

financeiro.

Nota: Elaborada pela autora

Chen et al. (2009) utilizaram-se de duas medidas para aferir o desempenho da
empresas, sendo a primeira medida financeira, baseada na percep¢do dos dirigentes quanto
aos alcances de resultados em termos de receitas, lucro, market share, e a segunda néo
financeira, relativa a percepcdo dos dirigentes quanto a lealdade do cliente, atracdo de novos
clientes, obtencao de vantagem competitiva, ganhos de imagem e de reputacéo.

Assim, tem-se que os dois modelos teoricos, aqui apresentados e testados
empiricamente, serviram de base para a constru¢do do modelo teérico conceitual da presente
pesquisa, apresentado na Figura 5, principalmente quanto aos antecedentes da inovagéo, aqui
reconhecidos como 0s recursos e capacidades organizacional, relacionais e de TIC, e a

variavel dependente desempenho da inovacao.

Capacidade

Organizacional

Desempenho da

Capacidade

Inovagéo em Servigos

Relacional

Capacidade de
TIC

Figura5. Modelo Teorico Conceitual adaptado de Chen et al. (2009) e Castro-Lucas (2011)
Fonte: Elaborado pela autora



39

3 Aspectos Metodoldgicos
3.1 Tipificacéo da Pesquisa e Abordagem

Considerando as tipologias de estudos propostos por Sampieri, Collado e Lucio (2006)
quanto aos fins, a pesquisa é, em parte, delineada como descritiva, pois visa descrever 0s
antecedentes da inovacdo em servigos presentes ou ausentes no contexto de uma empresa
publica, e é também do tipo correlacional, uma vez que tem por objetivo identificar a relacao
entre os antecedentes da inovacdo, podendo esses serem indutores ou barreiras internos e
externos, com o desempenho da inovagao em servicos. O recorte do estudo é transversal, visto
que os dados serdo coletados em um unico momento.

Quanto a abordagem, a pesquisa ¢ de natureza qualitativa, pois sua intengdo ¢ “uma
compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas situacionais” (Richardson, 2010, p.
90), sem a pretensdo de usar métodos quantitativos para estabelecer relagbes de predicdo entre
varidveis explicadas e variaveis independentes envolvidas do fenémeno. Os meios de
investigacdo utilizados foram a pesquisa de campo, com coleta empirica de dados junto a
gestores de projetos implantados, a pesquisa documental, por meio de analises de relatérios,
balancetes, memorandos e outras publicagdes sobre os projetos que compuseram 0S €asos
analisados, e o estudo de casos, considerando que serdo analisados 0s casos de inovagdes em
servigos ocorridos na empresa publica selecionada (Vergara, 2007).

Como o estudo se prop6s a coletar e avaliar dados de mdltiplos casos de inovagdo em
servicos, caracterizados como desenvolvimento de novos servigos ou melhorias significativas
de servigos implantados nos Gltimos cinco anos na estatal, a pesquisa também se caracteriza

como ex post facto, ou seja, sera relativa a fatos ou eventos ja ocorridos (Vergara, 2007).

3.2 Etapas da Pesquisa

Para cumprir com o0s objetivos geral e especificos da presente pesquisa, foram

executadas trés fases, conforme demonstrado na Figura 6.
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INOVACAN 8m servicns

Figura 6. Etapas da Pesquisa
Fonte: Elaborada pela autora

3.2.1 Procedimentos para o0 Embasamento Tedrico
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Visando o alcance do primeiro objetivo especifico da presente pesquisa, que é

identificar os antecedentes da inovacdo em servicos a serem investigados, foi prevista a
realizacdo de levantamento do estado da arte sobre o tema, com o objetivo de identificar as
teorias e embasamentos tedricos sobre a inovagdo em servicos, bem como aprofundar a
identificacdo e tipificagdo das variaveis que compdem os antecedentes da inovacéo e daquelas
utilizadas para medir o desempenho de inovagéo em servicos, analisando sistematicamente 0s
conceitos, construtos e indicadores que podiam levar ao estabelecimento das questdes para

medicdo e investigacdo dos casos de sucesso e insucesso em inovagdo de servigos objeto do

estudo, com a devida fundamentacéo tedrica.
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Para isso, foram realizadas buscas de artigos cientificos em duas etapas, sendo a
primeira, realizada em maio de 2018, focando artigos publicados nos Gltimos cinco anos em
periddicos cientificos das bases de dados Periédicos CAPES e Proquest, com as palavras-
chave e operadores booleanos “public service” AND “innovation” AND “driver” OR
“barrier” OR “measurement” OR “performance”, cujo objetivo era identificar artigos que
tratavam sobre a inovacgdo no setor publico e sobre desempenho da inovacéo. Do resultado das
buscas, s6 foram considerados os artigos de periddicos classificados como B2 ou mais pelo
Qualis ou com fator de impacto a partir de 0,1, resultando num total de 36 artigos, sendo que,
apos a leitura dos resumos, 10 foram selecionados para compor o trabalho por trazer
elementos especificos do objeto de estudo. Na segunda etapa, também realizada em maio de
2018, foram realizadas buscas de artigos publicados em periddicos cientificos nas bases de
dados SCOPUS e Web of Science com as palavras-chave ¢ operadores booleanos “service
innovation” AND “measurement” OR “performance” AND “antecedente*” OR “driver*”
OR “facilitator*” OR “barrier*”, com o objetivo de se identificar fatores que impactam a
inovacdo em servicos e medidas de desempenho da inovacgdo de forma geral, sem especificar
0 setor publico. Com base nos critérios de classificacdo dos periddicos ja definidos, foram
separados 66 artigos que, apds a leitura dos resumos, resultaram em 20 artigos selecionados
para compor o trabalho final, dado ao alinhamento com o objeto de investigacdo desse
trabalho.

Os critérios adotados para a selecdo dos estudos foram a existéncia de estudos
empiricos que tratavam especificamente sobre algum tipo de antecedente da inovacdo
(indutores ou barreiras) ou apresentacdo de modelo tedrico sobre antecedentes da inovacgao ou
andlises da relacdo da inovacdo com desempenho de servi¢os ou das empresas ou indicadores
de medicdo do desempenho de inovacao.

Assim, do total de 102 artigos encontrados pelos critérios de buscas supracitados, 30
foram selecionados para compor o estado da arte.

Adicionalmente, em funcéo de leitura de artigos constantes das referéncias dos artigos
selecionados, dos trabalhos académicos desenvolvidos durante o mestrado, bem como de
indicacOes de material de leitura pelo orientador e por professores do curso, novos materiais
foram agregados ao levantamento inicial, culminando com a identificagdo dos modelos
teoricos de referéncia que viabilizaram a selecdo de trés construtos importantes a inovagéo em
servigos a serem investigados, sendo eles as capacidades organizacionais, as relacionais e as

capacidades de TIC.



42

3.3 Modelo Teorico Conceitual

Os modelos tedricos de referéncia s@o o de Chen et al. (2009) e de Castro-Lucas
(2011), que consideram trés dimensdes, reconhecidas como recursos da organizacdo e
antecedentes que impactam a inovagdo em servicos, sendo elas os recursos ou capacidades
organizacionais, relacionais e as capacidades ou recursos de TIC.

Em relacdo ao modelo tedrico de Chen et al. (2009), sdo utilizados, no modelo
empirico da presente pesquisa, 0s trés tipos de recursos testados pelos autores (organizacional,
relacional e informacional), porém fazendo a analise diretamente desses em relacdo ao
desempenho da inovacdo, mensurado neste estudo como o alcance dos resultados esperados
em vendas, bem como a percepcdo de alcance do resultado pelos gestores dos casos
investigados. Portanto, ndo sera utilizada a variavel inovacdo na prestacdo de servigco como
intermediadora entre 0s recursos operantes e o desempenho da empresa, conforme o modelo
original, considerando que outros estudos também trabalharam essa relacdo direta entre
antecedentes e desempenho, como as recentes pesquisas de Storey et al. (2016) e Dias et al.
(2019).

Quanto ao modelo inicial de Castro-Lucas (2011), este contemplava itens de
investigacdo sobre internacionalizacdo, aspecto ndo existente na presente pesquisa, dado que o
foco é estudar os casos de inovagdo em servicos de uma empresa cujo foco principal estd na
prestacdo de servicos no territorio nacional, em que pese a existéncia de servicos provenientes
de negdcios no ambito internacional, porém com execucdo no territério nacional e, por isso,
foram excluidos do modelo as variaveis competéncia internacional e experiéncia
internacional. Adicionalmente, a varidvel desempenho internacional foi substituida por
desempenho da inovacéo.

Embora o modelo original de Castro-Lucas (2011) tenha previsto impactos das
capacidades em relacdo a intensidade da inovacdo em servicos, optou-se por descrever nesse
trabalho se ha uma relacdo direta entre as capacidades e o desempenho da inovagdo em

Servigos.

3.3.1 Capacidade Organizacional

A capacidade organizacional diz respeito a habilidade da empresa em utilizar,
implantar e combinar recursos, tangiveis e intangiveis, para inovar, tais como 0S recursos
fisicos, humanos, financeiros, tecnologicos (Hollebeek & Andreassen, 2018), além de estar
baseada em informacdes, conhecimentos e interaces dentro e fora da organizacdo (Gusberti,

Viegas, & Echeveste, 2013) e, portanto, ela esta ancorada em conhecimento e habilidades
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internos da organizagédo (Castro-Lucas, 2011).

A capacidade organizacional é uma varidvel latente cuja medicdo, no modelo de
Castro-Lucas (2011), ocorreu por meio de dois fatores validados: a capacidade do
departamento de P&D ou qualquer outro departamento encarregado de dirigir alteracGes e a
capacidade de dominar novas tecnologias (softwares ou hardware). No modelo de Chen et al.
(2009), o recurso operante medido em capacidade organizacional foi a orientagédo para se
inovar, traduzidos em dois fatores envolvendo o incentivo da empresa a abertura para novas
ideias e o0 incentivo a ado¢do de novos recursos e tecnologias. Considerando a existéncia de
apenas quatro fatores para medir a capacidade organizacional, se buscou, em estudos mais
recentes, outros fatores que pudessem contribuir na respectiva medicdo, sendo escolhida a
orientacdo para 0 mercado e orientacdo para cliente, testada no trabalho empirico de
Chatzoglou e Chatzoudes (2018), dentro de capacidades organizacionais, em funcdo da
caracteristica da empresa publica estudada que enfrenta o desafio de obter suas receitas com
servigos concorrenciais, sendo relevante a obtencdo de informagdes de mercado, para adequar
melhor suas ofertas as necessidades dos clientes e neutralizar ou superar as vantagens dos
concorrentes (Chen et al., 2009). Segundo Keskin (2006), a orientacdo de mercado tem foco
externo no desenvolvimento de informacdes sobre clientes e concorrentes, contribuindo para
que as empresas possam antecipar as necessidades de seus clientes, desenvolver novos
conhecimentos, desafiar as premissas e valores e aprender.

No total, seis fatores foram utilizados para medir a capacidade organizacional,
baseados nos questionarios dos autores de referéncia, conforme Tabela 3.

Tabela 3
Itens para medir a Capacidade Organizacional

Competéncia técnica e habilidade de implantacdo da equipe do projeto de inovagéo.

Dominio das novas tecnologias, em termos de softwares e hardwares necessarios a
inovagao.

Nivel de utilizacdo de informagdes de mercado para a inovagdo

Capacidade

Organizacional | . , . . . «
Nivel de conhecimento das necessidades dos clientes para a inovacéo.

Incentivo da empresa as pessoas para buscarem ideias inovadoras.

Incentivo da empresa no desenvolvimento e utilizagdo de novos recursos para a geragéo da
inovacao.

Nota: Elaborada pela autora
3.3.2 Capacidade Relacional

De acordo com a logica do servico dominante, a colaboragdo entre empregados,
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clientes e outros parceiros é um fator relevante para a geracdo da inovagdo (Chen et al., 2009),
sendo ressaltada a importancia da comunicagéo fluente entre os stakeholders (Castro-Lucas et
al., 2013). Além disso, é incomum as empresas disporem de todos 0S recursos necessarios a
inovacdo internamente (Tether 2002). Por isso, a capacidade relacional, entendida como a
habilidade de comunicacgéo e interacdo intra e interorganizacional, que viabiliza a colaboracéo
de parceiros externos, € um processo essencial para que ocorra a complementaridade de
recursos e aumento das chances de sucesso da inovacgédo (Dias et al. (2019).

Para investigar essa variavel foram utilizados dois fatores validados pelo modelo de
Castro-Lucas (2011), sendo elas a capacidade de comunicagdo com os clientes e a capacidade
de comunicacdo dentro de sua rede, além da colaboracéo externa entre parceiros (clientes e
outras entidades) utilizadas no modelo de Chen et al. (2009), traduzidas em dois itens no
questionario, e a complementaridade de recursos, também abordada por Dias et al. (2019),
como a absorcdo de novas competéncias e conhecimentos pela empresa, que resultou na
Tabela 4.

Tabela 4
Itens para medir a Capacidade Relacional

Capacidade de troca de informagdes entre as areas da empresa envolvidas na inovagao.

Capacidade de comunicacgdo com os clientes sobre a inovagéo.

Capacidade | Participagéo dos clientes durante o desenvolvimento da inovagao.
Relacional

Capacidade de envolver outras entidades externas na geragéo da inovagéo.

Absor¢do de novas competéncias e conhecimentos por meio de parcerias externas para a
geragdo da inovagao.

Nota: Elaborada pela autora

3.3.3 Capacidade de TIC

De acordo com Pang et al. (2014), em uma perspectiva de complementaridade, o0s
recursos de TI contribuem para o desempenho organizacional em conjunto com outros
recursos organizacionais. Segundo os autores, os recursos de TI facilitam a capacidade de
prestacdo de servigos publicos, reduzindo a quantidade de insumos ou custos de producéo,
aumentando a quantidade de produtos ou a qualidade dos resultados, ou ambos.

“A tecnologia pode influenciar a capacidade de uma empresa de criar valor que
transformard a maneira como os clientes interagem com uma oferta” (Chen et al., 2009, p.
41). As tecnologias da informagdo e comunicacdo (TIC) possibilitam que as empresas sejam
competitivas & medida que contribuem para a geracdo de conhecimento para servir aos

clientes (Leo, Philippe e Munos, 2003 apud Castro-Lucas, 2011).
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A capacidade de tecnologia da informacdo e comunicacdo, medida pelo modelo de
Castro-Lucas (2011), envolve diferentes dominios de TIC como informagdes para clientes ou
parceiros, treinamento de clientes e agentes, prospecc¢éo, realizacdo de servicos, pagamentos e
acompanhamentos de clientes e trocas dentro da sua rede, cujos fatores estdo baseados nos
quatro itens de TIC validados e apresentados na Figura 3, correspondente aos quatros
primeiros itens apresentados na Tabela 5.

Ja no modelo utilizado por Chen et al. (2009), a capacidade de tecnologia da
informacao investigada abrange os fatores de infraestrutura de TI, de recursos humanos de TI
e dos intangiveis de TI, uma vez que essas capacidades permitem informacdes rapidas e
efetivas aos clientes, facilitam a prestacdo do servico e o processo de difusdo do
conhecimento através da integracdo de sistema e habilidades tacitas dos recursos de TI,
proporcionando recursos operantes para o desenvolvimento de novos servicos e para a
inovacao.

Assim, tomando-se por base os modelos de referéncia, a capacidade de TIC foi
mensurada por 7 (sete) itens, conforme Tabela 5.

Tabela 5
Itens para medir a Capacidade de Tecnologia da Informacdo e Comunicacao (TIC)

Utilizacdo de TIC (internet, website, api, app, EDI, WS, etc) para manter clientes e
parceiros informados.

Utilizacdo de TIC para atrair clientes.

Utilizacdo de TIC na prestagdo de servicos aos clientes.

Capacidade de | Utilizagdo de TIC para troca de informagGes e comunicacdo entre as areas envolvidas na
TIC inovagéo.

Infraestrutura de Tl da empresa para sistematizar e viabilizar a implantagdo da inovagéo.

Habilidade do pessoal de TI nas respostas as demandas de inovacao.

Utilizacdo dos sistemas de Tl para a geracdo e compartilhamento de conhecimentos para a
empresa.

Nota: Elaborada pela autora

3.3.4 Desempenho da Inovagéo

Conforme abordado no referencial tedrico, h4 vérias proxies para se mensurar 0O
desempenho da inovacéao, sendo escolhido para esse trabalho a medicdo por meio do alcance
dos objetivos financeiros, em termos de receita em vendas, por traduzir o valor para o
mercado (Smith, 2006) e por ser um indicador utilizados em varios trabalhos (Chen et al.,
2016; Feng & Sivakumar, 2016; Homburg & Kuehnl, 2014; Thanasopon et al., 2016), com a
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confirmagdo do desempenho da inovagdo pela satisfacdo, na percepgdo dos gestores, em
relacdo ao alcance dos objetivos dos projetos de inovacgdo, aspecto também utilizado na
pesquisa de Castro-Lucas (2011) e Chen et al. (2009). Nesse aspecto, o desempenho da
inovacdo foi considerado de sucesso caso tenha alcancado o objetivo de receita previsto e
satisfagdo do gestor com o resultado e de insucesso caso nédo tenha se atingido nem o objetivo
de receita e nem a satisfacdo do gestor.

3.3.5 Variaveis do Modelo Tedrico Conceitual

O detalhamento das variaveis do modelo tedrico conceitual e seus respectivos fatores

operacionais séo apresentados na Tabela 6.

Tabela 6

Defini¢cdes Operacionais das Variaveis do Modelo Teérico Conceitual
Variavel Fatores Operacionais Referéncia
Capacidade - Competéncia técnica e habilidade de implantagdo da Castro-Lucas (2011) e

Organizacional

equipe do projeto de inovagéo;

- Dominio das novas tecnologias, em termos de softwares
e hardwares necessarios a inovacao;

- Nivel de utilizacéo de informagdes de mercado para a
inovacdo;

- Nivel de conhecimento das necessidades dos clientes
para a inovagao;

- Incentivo da empresa as pessoas para buscarem ideias
inovadoras.

- Incentivo da empresa no desenvolvimento e utilizagdo
de novos recursos para a geracdo da inovacao.

- Capacidade de troca de informacdes entre as areas da

Castro-Lucas et al. (2013)

Chatzoglou e Chatzoudes
(2018)

Chen et al. (2009)

Castro-Lucas (2011) e

Capacidade . - x
Relacional empresa envolvidas na inovacéo; Castro-Lucas et al. (2013)
- Capacidade de comunicagdo com os clientes sobre a
inovacdo;
- Participagéo dos clientes durante o desenvolvimento da  Chen et al. (2009)
inovacdo;
- Capacidade de envolver outras entidades externas na
geracgdo da inovacdo;
- Absorcdo de novas competéncias e conhecimentos por Chen et al. (2009)
meio de parcerias externas para a gera¢do da inovagao Dias et al. (2019)
Capacidade de - Utilizacdo de TIC para manter clientes e parceiros Castro-Lucas (2011) e
TIC informados; Castro-Lucas et al. (2013)

- Utilizacdo de TIC para atrair clientes;

- Utilizacdo de TIC na prestacdo de servigos aos clientes;
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- Utilizacdo de TIC para troca de informacdes e
comunicacdo entre as areas envolvidas na inovacéo;

- Infraestrutura de T da empresa para sistematizar e Chen et al. (2009)
viabilizar a implantacdo da inovagéo;

- Habilidade do pessoal de TI nas respostas as demandas
de inovacéo.

- Utilizacdo dos sistemas de T1 para a geragdo e
compartilhamento de conhecimentos para a empresa.

Desempenho da - Percentual de alcance da meta da receita de vendas; Chen et al. (2009)
Inovacdo em Castro-Lucas (2011)
Servico - Satisfacdo do gestor como desempenho da inovacéao

Nota: Elaborada pela autora

A representacdo detalhada do modelo tedrico conceitual, considerando os fatores

operacionais de mediacdo de cada variavel da pesquisa empirica, é apresentada na Figura 7.

Capacidade

Organizacional

Desempenho da

Capacidade

Inovacdo em

Relacional .
Servigos

Capacidade de
TIC

F15

F17

F18

Figura 7. Modelo Teérico Conceitual detalhado da pesquisa empirica
Fonte: Elaborada pela autora
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3.4 Métodos de Analise dos Dados

Para viabilizar a andlise dos dados empiricos coletados, foram adotados 0 método
Qualitative Comparative Analysis ou, em portugués, Analise Qualitativa Comparativa(QCA)
(Ragin, 1987) e a técnica de Analise de Conteudo (Bardin 2002).

3.4.1 Analise Qualitativa Comparativa (QCA)

A utilizacdo da Analise Qualitativa Comparativa— QCA ¢é adequada nos estudos de
relacfes sociais por meio da comparacgdo de maltiplos casos, mas com um numero limitado ou
pequeno de casos (Rihoux, 2006), situacdo condizente com a proposta da presente pesquisa
que tem, como universo de andlise, 17 casos de inovacdo em servicos. Para Sehring,
Korhonen-Kurki e Brockhaus (2013), o0 QCA é concebido para um namero de casos que pode
ser classificado de pequeno a médio, situado entre 5 (cinco) e 100 (cem) casos. Além disso, a
maioria das aplicagcdes da andlise qualitativa comparativa encontra-se no amplo intervalo de
10 a 50 casos, embora haja diversos trabalhos com aplicacBes para outras quantidades de
casos (Rihoux & Ragin, 2009).

A anélise qualitativa comparativa tem duas vantagens principais sobre as técnicas de
analise tradicionais. Primeiro, o QCA suporta equifinalidade, o que significa que
diferentes caminhos ou combinagdes podem levar ao mesmo resultado.... Segundo, o
QCA permite assimetria, o que significa que a presenca e a auséncia do resultado,
respectivamente, podem exigir diferentes explicacdes (Sjodin et al., 2016, p. 5333).

A primeira técnica do QCA, o Crisp-Set Qualitative Comparative Analysis (csQCA),
foi desenvolvida por Charles Ragin e Kriss Drass, no final dos anos 80, com o objetivo de
tratar um conjunto complexos de dados e identificar padrdes e condi¢cdes que podem estar
associados a determinados resultados, utilizando-se de dados binarios (Rihoux & De Meur,
2009).

De acordo com Rihoux e De Meur (2009), para a construcdo de expressdes que
traduzam as combinagOes entre condicGes e resultados, essa técnica se utiliza da algebra
booleana e das seguintes convengoes:

a) identificacdo das variaveis com letras maiuscula, quando determinada condigéao esta
presente, e letras mindsculas nos casos de auséncia ou insignificancia das variaveis para o
resultado;

b) utilizacdo do valor “1” para o resultado positivo e de “0” para o resultado negativo

ou ausente;
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c) utilizagdo do operador “AND” para demonstrar a presen¢a de determinadas

AT 32

condigdes, representado pelo simbolo entre as variaveis (ex. A*B) ou simplesmente pela
falta de espaco entre elas (AB);

d) utilizacdo do operador “OR”, representado pela simbolo “+” (ex.: AB + Ab), para
0s casos de dois tipos de condicdes diferentes que podem levar ao mesmo resultado;

e) utilizagdo do simbolo “—” para conectar as condi¢des e os resultados (ex.: AB +
Ab —1).

Considerando que as expressoes resultantes podem ser longas e complexas, 0 csSQCA
lanca médo da minimizacdo booleana, que consiste em eliminar variaveis que, presentes ou
ausentes, nao alteram o resultado. Por exemplo, pode-se dizer que as presencas das variaveis
A, B e C levam ao resultado D, assim como as presencas de A e B, mas a auséncia de C,
também levam ao resultado D. Essa afirmacao pode ser representada pela expressdao A*B*C +
A*B*c — D. Considerando que a variavel “C” ndo altera o resultado, pode-se, pela
minimizacdo, se chegar a uma expresséo mais parcimoniosa como AB — D (Rihoux & De
Meur, 2009).

Rihoux e De Meur (2009) propdem seis passos para 0 bom uso do csQCA, sendo o
primeiro o profundo conhecimento do pesquisador sobre os casos estudados, com um sélido
conhecimento sobre a teoria envolvida, para viabilizar a sele¢do das variaveis mais relevantes
para o0s estudos e, com a consequentemente dicotomizacdo dos dados baseados em
conhecimento e critérios transparentes e robustos. Isso pressupde que, em caso de dados
continuos, haja limites justificados para considerar a presenca ou auséncia de determinadas
condicBes, suportado por base tedrica, que contribua na associacdo entre condicbes e
resultados.

O segundo passo é a construcdo da tabela da verdade, a exemplo da Figura 8, com a
simplificacdo das possiveis combinagfes entre condicdes e resultados, sendo possiveis cinco
configuracOes: 1% condicGes associadas ao resultado; 2%) condi¢bes ndo associadas ao
resultado; 3% condigdes em que o0s resultados s@o indeterminados; 4% configuracdes
contraditorias, onde as mesmas condi¢fes podem ser associadas ao resultado e,
simultaneamente, ao ndo resultado; e 5%) a configuracdo de “remanescente logico”, que seria

combinacges possiveis, mas que ndo foram observadas entre os dados empiricos.
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Table 3.4 Truth Table of the Boolean Configurations

CASEID GNPCAP | URBANIZA | LITERACY | INDLAE | SURVIVAL
SWE, I 0 1 1 C
FRA, AUS

FIN, HUN, 0 0 1 0 C
POL, EST

BEL, NET, 1 1 1 C
UK, GER

CZE 0 1 1 1 I
ITA, ROM, ] 0 0 0 U]
POR., SPA,

GRE

IRE 0 1 0

Figura 8. Modelo de Tabela da Verdade
Fonte: Recuperado de “Configurational comparative methods: Qualitative comparative analysis (QCA) and
related techniques,” de B. Rihoux ¢ C. C. Ragin, 2009, SAGE Publication, 51, p. 45.

Dado que para o csQCA cada caso € importante, na terceira etapa do processo, Rihoux
e De Meur (2009) sugerem tratar os casos contraditérios mediante o uso de oito estratégias:
adicionar novas condi¢es ao modelo; remover e substituir condicdes; rever os critérios de
dicotomizacdo ou qualidade dos dados coletados; rever as definicbes de resultados para
identificar se estdo estritas ou muitas amplas; reexaminar, mais detidamente, 0s casos com
configuracBGes contraditérias; checar se 0s casos sdo realmente pertencentes a mesma
populacdo ou poderia ser excluidos; recodificar as configuraces contraditérias como néo
resultados e, por fim, orientar o resultado pelo critério da frequéncia. Para todas as estratégias,
é essencial que as modificagdes sejam baseadas no conhecimento dos casos e/ou suportadas
pela teoria.

Ao ser utilizada uma ou mais estratégicas, em um ou mais passos, novas tabelas da
verdade sdo geradas, sendo necessario ao pesquisador efetuar, novamente, a analise dos
resultados e nova tomada de decisdo quanto a aplicacdo ou ndo de mais estratégias para a
continuidade do uso do csQCA.

Resolvida a questdo das configuragcBes contraditorias, € o momento de fazer as
minimizacdes de configuracdes, sendo recomendado que se faga, em um primeiro estagio, as
minimizagdes sem 0s ‘“‘remanescentes ldgicos”, ou seja, sem os casos nao observados, de
forma separada entre os casos com a presenca do resultado e dos resultados ausentes,
podendo, nesse momento, serem identificados grupos com condigdes distintas, mas que levam

0s mesmo resultados. Em seguida, é util fazer também as minimizagdes incluindo os
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“remanescentes logicos”, dada a possibilidade de se obter formulas minimizadas mais
parcimoniosas.

As minimizacgdes permitem identificar condi¢cdes necessarias, ou seja, que devem estar
presentes, e suficientes, correspondendo as intercessdes chaves, cuja condicdo, isoladamente,
permite que determinado resultado seja alcangado e com maior possibilidade de englobar um
ndmero maior de casos.

O ultimo e primordial passo na técnica csQCA é a interpretacdo pelo pesquisador das
formulas minimizadas, baseadas na teoria e nos conhecimentos dos casos estudados, que
podem contribuir com o entendimento do cenéario de pesquisa.

Outras técnicas que podem ser utilizadas para a analise dos dados do questionario é a
multi-valueQCA (mvQCA), que permite o tratamento de multicategorias, ou a técnica fuzzy
set QCA (fsQCA), que permite o tratamento de variaveis fuzzy, ou seja, aquelas que podem
apresentar variacdo no grau das varidveis, compreendidas em um continuo entre 0 e 1 (Dias,
2011).

3.4.2 Anélise de Contetido

De acordo com Zanella (2009), a andlise de conteddo trabalha com materiais textuais
escritos, sejam eles frutos do processo de pesquisa ou das transcricdes de entrevista, e foi a
técnica selecionada para o tratamento dos subsidios colhidos por meio das entrevistas com 0s
gestores dos projetos de inovacao.

A Andlise de Contetdo pode ser definida como:

um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes visando a obter, por

procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens,

indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigcdes de producdo/recepcdo (variaveis inferidas) destas mensagens

(Bardin, 2002, p. 42).

Nesse aspecto, a analise de conteido é uma gama de técnicas Uteis para ir além dos
significados imediatos e da simples leitura de documentos, procurando superar incertezas,
contribuindo para que outras pessoas compartilhem da mesma opinido ao ler determinada
mensagem, e de buscar captar os ricos elementos da comunica¢do, aumentando a sua
compreensdo, isto é, ela propicia uma maior exploragdo da comunicac¢do, aumentando a
propensdo a descoberta (funcdo heuristica) e, por meio de andlise sistematica, facilita a

identificacdo de “provas” relativas a hipoteses e afirmagdes levantadas pelo pesquisador,

denominada funcéo de administracdo da prova (Bardin, 2002).
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Apesar da anélise de contetido poder ser aplicada em varios tipos de comunicacao,
como a iconografica, ela é bastante adequada ao tratamento de respostas a questdes abertas e
documentos, considerando o seu tratamento descrito, de carater sistematico e quantitativo que,
segundo Bardin (2002), passa pela categorizacdo (taxonomia) de fragmentos da comunicacéo,
respeitadas as regras de homogeneidade, exaustdo (englobar todo o texto), exclusividade, que
significa que um contetdo s6 pode estar vinculado a uma Unica categoria, objetividade e
adequacdo. Em seguida, vem a fase inferencial, onde busca-se identificar causas ou
antecedentes da mensagem e provaveis efeitos, cujos esforgcos sdo direcionados para entender
as condigdes de producéo (contexto) dos textos, num trabalho dedutivo de associagéo entre as
estruturas semanticas e as psicoldgicas, sociais ou histéricas, produzindo, assim, variaveis
inferidas, momento no qual se d& significancia ou interpretacdo da comunicacdo (Bardin,
2002).

Importante destacar que a andlise de conteldo esta interessada no discurso politico e
visa também formulacdes estatisticas (Kaplan, 1943).

3.5 Os casos de inovagdes em servicos e unidade de andlise

As inovacGes em servicos a serem investigadas nesta pesquisa dizem respeito a
introducdo de novos produtos de servigos ou melhorias de produtos de servigos existentes,
conforme proposto por Bloch e Bugge (2013) e que tenham sido definidos, de maneira oficial,
objetivos, expectativas ou metas de receitas a serem geradas em funcdo da inovacdo. Outro
fator para a selecdo dos casos a serem investigados € que existam instrumentos oficiais da
empresa, com o registro dos resultados de receita. Nesse aspecto, ressalta-se que ndo foram
incluidos outros tipos de inovacdes que ndo a de servigos, tais como inovagdes
administrativas ou de processos, e nem as inovagdes incrementais de servigos, Cujos casos ndo
envolveram o estabelecimento de expectativa de receitas, ou seja, ndo teriam significancia em
termos de geracdo ou manutencdo de recursos financeiros para a empresa.

Para delimitar os casos de inovacdo em servi¢o a serem investigados, foi definido o
recorte temporal de 2014 a 2019, considerando a viabilidade de acesso aos gestores dos
projetos de inovagdo, uma vez que a maioria ainda estava presente na empresa objeto do
estudo, apesar de execucdes de Programas de Demisséo Incentivados, bem como proporcionar
o0 levantamento de aspectos que poderiam exigir da memaria dos participantes.

Conforme Dias (2012, p. 83) “é necessario no ambito da QCA o desenvolvimento de
duas analises: uma para o resultado (variavel dependente, i. e., desempenho inovativo) e outra

para seu contrario (insucesso)”. Desse modo, foram consideradas todas as inovagdes
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implantadas e com repercussdo de faturamento para a empresa, independente se 0s seus
resultados foram de sucesso, ou seja, alcance dos objetivos de receita, ou de insucesso,
quando as receitas geradas ndo alcancaram as expectativas de receitas previamente definidas.

Definidos os critérios de selecdo dos casos, varias pesquisas documentais, em base de
dados e conversas com gestores da area de negdcios da estatal ocorreram para definir e
ratificar o namero final de casos que seriam estudados. Ao total, foram identificados 17 casos
de inovacdo no periodo de 2014 a 2019, dentro das caracteristicas estabelecidas, que foram
ratificados junto a experts da area.

Tem-se, portanto, que as unidades de analise sdo 0s casos de inovagdo em Servicos
ocorridos na empresa publica selecionada, ocorridos no periodo de 2014 a 2019, com efetiva
implantacdo, definicdo de expectativa ou meta de receita, geracdo de faturamento e registros
oficiais dos resultados financeiros.

Destaca-se que, ao fazer a classificacdo dos casos de inovacao, em ordem decrescente
de resultados de receitas, foi detectado que os trés maiores casos de sucesso correspondiam,
juntos, a cerca de 87% do total de receitas trazidas por todas as inovacdes, se caracterizando
como casos de extremos sucesso, sendo que o terceiro servi¢o do ranking era maior, em mais
de quatro vezes, em relacdo ao quarto colocado. Por outro lado, ao somar os resultados dos
servicos que ocupavam as Ultimas posi¢des do ranking, eles também ficavam em proporcgéo
muito menor de, no minimo, quatro vezes, em relacdo ao quarto colocado numa classificacdo
crescente. Neste aspecto, fica explicita a existéncia de casos caracterizados como outlier que
mereceram andlises especificas.

Consequentemente, a selecdo dos casos trata-se de uma amostra por julgamento uma
vez que “os elementos escolhidos sdo aqueles julgados como tipicos da populagdo que se
deseja estudar” (Barbetta, 2006, p. 56).

Ja os sujeitos de uma pesquisa sdo as pessoas que fornecem os dados para viabilizar o
estudo (Vergara, 2007) e, na presente pesquisa, eles sdo 0s gestores que estiveram na
coordenacao dos projetos de inovacéo selecionados.

3.6 Instrumentos de coleta de dados

Para viabilizar a coleta dos dados, foram definidos trés tipos de instrumentos:
documentos e informacgdes em base de dados disponiveis sobre os casos de inovacdo de

servicos da estatal, um questionario e entrevistas.
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3.6.1 Pesquisa Documental

Considerando que o estudo de casos com o0 uso do método de Andlise Qualitativa
Comparativa(QCA) pressupde o conhecimento aprofundado dos casos pelo pesquisador
(Rihoux & De Meur, 2009), foi realizada pesquisa documental, no sentido de recuperar
documentos que registraram a criacdo ou aprovagdo do novo servico ou de melhorias de
servicgos e que continham a descricdo da inovacdo, bem como as informacdes de expectativas
de receitas. Também foram solicitadas, pela pesquisadora, autorizacdo para que fossem
realizadas consultas em bases de dados para obter-se metas oficiais e registros de faturamento
dos servigos envolvidos nas inovagdes, com garantia de ndo divulgacéo e sigilo dos dados.

O principal objetivo da coleta de documentos e informacdes foi se familiarizar com os
casos de inovacdo e conseguir categoriza-los em temos de desempenho de inovagdes de

sucesso ou insucesso, pela comparagéo da expectativa de receita e o seu faturamento real.

3.6.2 Questionario

Para se coletar os dados com os graus de percepcao de presenca ou auséncia dos itens
que comp0e cada capacidade investigada e que pudessem ser tratados pela técnica de analise
QCA, foi realizada a constru¢cdo de um questionério, respeitando-se trés etapas, sendo a
primeira a sua elaboracdo, a segunda o seu pré-teste e, por fim, a sua aplicacdo (Richardson,
2010).

O questionario, que visou a coleta de dados diretamente junto as respondentes alvo, foi
construido com base nas questfes utilizadas pelos autores dos modelos tedricos de referéncia
e conforme demonstrado no modelo empirico desta dissertacdo, aonde foram propostas
questdes sintéticas que pudessem retratar 0s aspectos componentes de cada tipo de capacidade
investigada, isto €, os fatores dos construtos capacidade organizacional, capacidade relacional
e capacidade de TIC. Portanto, as questBes elaboradas partiram de base tedrica disponivel na
literatura, em alinhamento com as observacdes de Rihoux e De Meur (2009).

As questdes fechadas foram elaboradas propondo a escala tipo Likert de resposta de 1
a 10 (Dalmoro & Vieira, 2014), com a indicagdo de 1 para ruim e 10 para excelente, prevendo
a possibilidade de torna-las dicotbmicas por meio de critério previamente estabelecido, neste
caso, a medida de tendéncia central mediana, conforme os procedimentos de “boas praticas”
de Rihoux e De Meur (2009), com tratamento pelo Crisp set (cSQCA).

Para a validacdo qualitativa do questionario, o instrumento foi submetido ao juizo de
experts, como especialistas no contetdo cientifico e também especialistas em elaboragdo de

instrumentos de coleta de dados (Villavicencio, 2011), sendo recomendado, a0 menos, cinco
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juizes participando desse processo (Lynn, 1986). Entdo, visando a validacdo do questionério,
foi realizada consulta, durante o més de setembro de 2019, a 6 (seis) juizes, cujas sinteses
curriculares encontram-se na Tabela 7, com expertise no tema inovagdo em servico, sendo trés
também especialistas no método de analise Qualitative Comparative Analyses — QCA, para
que avaliassem as questdes e construtos propostos. Foram enviados aos juizes-avaliadores,
por e-mail, 0s arquivos com o projeto de pesquisa, com as questdes originais utilizadas pelos
autores de referéncia e as respectivas questdes sintetizadas propostas pela pesquisadora e, por
fim, o formulario de avaliacdo, com o uso do coeficiente de validade de conteudo (CVC) de
Hernandez-Nieto (2002) apud Cassepp-Borges, Balbionotti e Teodoro (2010), seguindo os
passos propostos por esses autores.

Tabela 7
Curriculum sintético dos Juizes-avaliadores do questionario

Juiz Descricdo resumida do curriculum

Alisson Graduado em Administracdo pela Universidade Federal de Pelotas (2003), Mestre em

Eduardo Administracéo, area de concentragdo em Competitividade e Estratégia, pela Universidade

Maehler Federal de Santa Marla (2005) 3 Doutor em Admmlstragéo, area de _concentragéo em
Inovacédo, Tecnologia e Sustentabilidade, pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(2011). Realizou estagio de doutorado (doutorado sanduiche) no Instituto Superior de
Economia e Gestdo - ISEG, na Universidade de Lisboa, em Portugal. Atualmente é lider do
NEECI - Ndcleo de Estudos em Estratégia, Conhecimento e Inovagéo, grupo cadastrado no
CNPq, Professor Associado, lotado no Departamento de Administragdo da Universidade
Federal de Pelotas. Foi representante institucional da UFPel e Membro do Conselho de
Administracdo no APL Naval e Offshore de Rio Grande e arredores, membro do Comité
Gestor da Incubadora Tecnol6gica Conectar da UFPel. Foi professor visitante na Universidad
Nacional del Sur (Argentina) no curso de Mestrado em Administracdo por meio de projeto
financiado pelo Mercosul. Foi Coordenador do Curso de Bacharelado em Administragcdo da
UFPel (2012 - 2014). Participou do curso de Fast Track MBA na Universidade de Lisboa
(2015). Foi um dos fundadores e atualmente é Professor Permanente e Coordenador do
Programa de Pés-Graduagdo em Desenvolvimento Territorial e Sistemas Agroindustriais -
nivel mestrado, curso este reconhecido pela CAPES na area de Administracdo. E revisor de
revistas e eventos nacionais e internacionais na area de Administracéo. Possui mais de meia
centena de artigos publicados em periddicos e eventos nacionais e internacionais, em paises
como Portugal, Venezuela, Estados Unidos, Chile e Coldmbia. Tem experiéncia na area de
Administracdo, com énfase em estratégia, inovacdo e competitividade, atuando
principalmente nos seguintes temas: estratégia, agronegocios, gestdo do conhecimento,
logistica e inovagéo. E professor convidado nos cursos de MBA em Gestio Empresarial nas
faculdades UCPel de Pelotas, Ideau de Bagé e Imed de Passo Fundo

Anderson Professor em Regime de Dedicagdo Exclusiva da Universidade Federal de Goias (Regional
Queiroz Goias). Doutor em Administracdo de Empresas na linha de Estratégia (foco em
Lemos empreended_orlsmp) pela Escola de Admlnlstragéo_ de Empresas de _Séo Pau_lo - EAESP

(FGV). Foi bolsista CNPq e estudou na Beedie School of Business (Simon Fraser
University) em Vancouver - Canada, onde desenvolveu parte da sua pesquisa sobre o tema
da tomada de decisdo de empreendedores em redes empresariais. Atualmente ocupa o cargo
de coordenador de estagio do curso de administracdo. Inicia pesquisa para verificar como a
importancia dos ganhos competitivos proporcionados pelas redes de cooperacdo, varia
conforme a centralidade da empresa e o tipo de processo decisorio adotado. Tem experiéncia
na area de Administracdo Estratégica. Possui experiéncia profissional com projetos de
fomento ao desenvolvimento empresarial, onde atuou como extensionista industrial em
projeto financiado pelo Ministério do Desenvolvimento IndUstria e Comércio (MDIC).
Especialista em QCA.
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Josivania Professora (Nivel Professor Associado |) da Universidade de Brasilia (UnB), lotada no

Silva Farias Departamento de Administracdo. Professora de Graduacdo (ADM/UnB) e do Programa de
Pés-Graduacdo em Administracdo (PPGA/UnB); Administradora - CRA/DF n° 021196.
Graduada em Administracdo pela Universidade Federal de Sergipe/UFS (1996). Mestre em
Desenvolvimento e Meio Ambiente pela Universidade Federal de Sergipe/UFS (2000).
Doutora em Administracdo pela Universidade de Brasilia/UnB. Tem cursos de especializacao
lato sensu em Gerenciamento de Empresas de Turismo (UFS-SE) e MBA em Marketing
(FGV-RJ). Possui experiéncia na area de Administracdo, com énfase em Marketing,
Estratégia, Servicos e Inovagdo. Também atua como professora-pesquisadora, conteudista
efou tutora em cursos voltados & Administragdo na modalidade a distancia (EaD). Foi
Diretora de Capacitacdo, Desenvolvimento e Educacdo (DCADE), cuja diretoria é vinculada
ao Decanato de Gestdo de Pessoas (DGP) da Universidade de Brasilia (UnB) nos biénios
2011-2013 e 2015-2016. Orientadora de Mestrado e Doutorado da Linha de Pesquisa:
Estratégia, Marketing e Inovacdo (EMI/PPGA/UnB); Lider do Grupo de Pesquisa: LInSE:
Laboratério de Estudos e Pesquisas em Inovagdo e Servicos, certificado pelo CNPq e pelo
Decanato de Po6s-Graduagdo (DPG) da UnB. Possui 39 artigos completos publicados em
periodicos cientificos.

Marlon Pés-doutor pela Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de Buenos Aires, Argentina
Vinicius (Tit Projeto: 'El Estado y el agronegocio de la carne vacuna: un analisis historico y
Brisola comparado entre Argentina y Brasil'), Doutor em Ciéncias Sociais, com especializagdo em

estudos comparados sobre as Américas (CEPPAC/UnB), Mestre em Ciéncias Agrarias, com
especializacdo em Agronegdcios (UnB), Mestre em Administracdo de Empresas (CNEC) e
Graduado em Medicina Veterinaria (UFMG). Professor da Universidade de Brasilia -
Faculdade de Agronomia e Medicina Veterinaria - Area de Ciéncias Sociais Aplicadas e
Agronegocios. Pesquisador Credenciado do PROPAGA - Programa de Pos-graduagdo em
Agronegécios, da UnB. Lider do Grupo de Estudos sobre a Competitividade e
Sustentabilidade do Agronegécio (GECOMP/CNPq). Membro da Sociedade Brasileira de
Economia, Administracdo e Sociologia Rural (SOBER) e do Grupo de Estudos do Mercosul
(GES-UniCEUB/CNPq). Areas de interesse: Historia Econdmica Comparada;
Desenvolvimento Regional e Institucional no ambito dos Sistemas Agroindustriais, tanto no
Brasil, como na América Latina; e Sociologia dos Mercados aplicada aos Agronegdcios.
Especialista em QCA.

Osorio de Doutor em Administracdo pela Universidade de Brasilia (UnB); Mestre em Administracdo
Carvalho de Empresas pela Universidade de Brasilia (UnB); MBA em Logistica pela Universidade de
Dias Brasilia (UnB); Pds-Graduado em Contabilidade Gerencial (Lato sensu - Faculdades

Integradas UPIS), P6s-Graduado em Comércio Exterior (Lato Sensu - Universidade cat6lica
de Brasilia), Pds-Graduado em Economia Pulblica (Lato-Sensu - George Washington
University). Graduado em Letras (Traducgdo Inglés - FASF Minas Gerais), Graduado em
Administracdo Postal (Escola Superior de Administracdo Postal) e Graduado em
Administracdo de Empresas (Faculdades Integradas UPIS). 1. OMG Certified Expert in
BPM? 2. Supply Chain Operations Reference Professional - SCORP Certified 3. Nevada
Logistics Institute Certified 4. CP3P Certified Professional (Public Private Partnership
Certified) OcupacOes Atuais: 1.Administrador Postal nos Correios 2. Professor Universitario
- UniCEUB: Transporte; - Unicorreios: Administragdo Publica; - IBMEC: Logistica
Empresarial 4. Consultor em gestdo da cadeia de suprimentos. Areas de Interesse: 1.
Administracdo Publica 2. Estratégia Empresarial 3. Marketing de Conteddo (Marketing
Digital) 4. Logistica (Supply Chain Management). Especialista em QCA.

Pedro Carlos  Doutorado e Mestrado em Administracdo (UnB). P6s-Doutorado em Gestdo da Inovagdo
Resende (Universidade do Minho). Professor do Mestrado Profissional em Administragdo
(PPGA/UNB). Pesquisador Colaborador Pleno da Universidade de Brasilia (UnB). Pds-
graduado em Engenharia da Informagdo. P6s-graduado em Qualidade e Produtividade. Pds-
graduado em Marketing. Graduado em Tecnologia de Processamento de Dados. Areas de
Interesse em Pesquisa: Estratégia e Inovagao.

Junior

Nota: Informagdes extraidas de https://www.escavador.com, em 18/12/019.

Para fins de avalicdo quanto as dimensdes de clareza de linguagem, pertinéncia pratica

e relevancia teorica de cada item do questionario, € recomendada a participacdo de, no
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minimo, 3 (trés) e, no maximo, 5 (cinco) juizes-avaliadores com a utilizacdo de uma escala
tipo Likert de cinco pontos, sendo 1 representando “pouquissima” aderéncia e 5 representando
“muitissima” aderéncia, sendo aceitavel as questdes que obtiverem CVCc > 0,8, conforme
recomendado por Hernandez-Nieto (2002) apud Cassepp-Borges et al., 2010, p. 513.

Os seis juizes-avaliadores retornaram com aprovacdo das questbes e algumas
sugestes de melhorias que foram incorporadas ao questionério, sendo que quatro
preencheram o formulario de avaliacdo do coeficiente de validade de contetdo, cujo CVCc de
cada item variou de 0,8 a 1,0, demonstrando a pertinéncia e a adequacdo dos itens a
investigacdo dos antecedentes propostos,

Nos casos de elaboracdo de questionario também € sugerido que se faga pré-teste do
instrumento de coleta (Richardson, 2010), cuja amostra pode variar de 3(trés) a 10 (dez)
participantes, para efeito de avaliacdo quanto a compreenséo, eliminacdo de ambiguidades e
inconsisténcias das questdes (Martins & Thebphilo, 2009), cujos respondentes devem ser
similares aqueles da amostra final (Oppenheim, 2000).

Antes de submeter o questionario ao pré-teste, ele foi transformado para o formato
eletronico, utilizando a ferramenta livre Google Formularios disponivel na Internet, dada que
esta seria a forma que o publico alvo final receberia o questionario para resposta. O Google
Formularios permite o envio do formulario eletrdnico, o controle das respostas e a exportacdo
dos dados coletados para planilhas, o que contribui para a organizacéo dos dados coletados.

Na primeira quinzena de outubro de 2019, ocorreu o convite aos respondentes do pré-
teste, sendo o questionario enviado e submetido por meio da ferramenta Google Formularios,
com destino a trés gestores de projetos que ndo fariam parte da amostra final da pesquisa. Eles
também receberam, por e-mail, a versdo do questiondrio em Word para viabilizar a insercéo
de sugestdes e criticas, caso fossem necessarias. Os trés gestores estiveram a frente de
projetos de inovacdo antes de 2014 ou estdo a frente de projetos de inovacdo ainda em
andamento e, portanto, fora do publico-alvo final.

Os respondentes do pré-teste relataram ndo encontrar dificuldades quanto ao
entendimento das questdes e responderam ao questionario eletrénico com base nos projetos
por eles conduzidos. Também enviaram, por e-mail, algumas contribui¢cbes em termos de
ajuste de redacdo que poderiam contribuir com um melhor entendimento das questdes e
sugeriram a inclusdo de alguns poucos itens, com base em suas experiéncias especificas, para
ampliar a investigagdo, mas que nao tinham correspondéncia com os modelos tedricos de
referéncia e, por isso, foram descartados.

O questionario final de coleta dos dados utilizado junto ao publico-alvo respondente
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esta disponivel no Apéndice A.

3.6.3 Entrevistas

A terceira técnica de coleta de dados utilizada nesse trabalho, adequada as pesquisas
qualitativas, foi a entrevista, que exige habilidade e sensibilidade do pesquisador, bem como
requer um planejamento das entrevistas, com o estabelecimento de objetivos claros quanto as
informacBes a serem obtidas, um conhecimento prévio dos entrevistados e do campo de
pesquisa, um agendamento com antecedéncia adequada e uma garantia quanto ao sigilo da
identidade do entrevistado, e confiabilidade dos dados (Zanella, 2009).

As entrevistas podem ser do tipo estruturada, com questbes pré-formuladas e com
baixa ou nenhuma liberdade para a insercdo de novas questdes, ou podem ser
semiestruturadas, quando se tem um roteiro, mas o pesquisador pode ndo seguir a ordem das
questdes ou fazer questdes adicionais caso haja necessidade e, por fim, a entrevista pode ser
ndo estruturada, ou seja, sem um roteiro prévio elaborado, proporcionando a maxima
liberdade ao pesquisador para instigar a fala do entrevistado (Zanella, 2009).

Segundo Flick (2009), as entrevistas com especialistas focam na capacidade desses em
um determinado campo. Assim, o pesquisador deve ter foco na capacidade do especialista de
uma area, utilizando-se de entrevista semiestruturada, com vistas a analise das informacGes
potencialmente mais relevantes e as mais restritas, por meio de um guia ou roteiro de
entrevista, baseado em pesquisa bibliogréafica e documental.

Nesse aspecto, foi proposto um roteiro de entrevista semiestruturada para a sua
aplicacdo junto aos gestores ou responsaveis séniores dos projetos de desenvolvimento ou de
melhoria significativa de servico dos casos selecionados, visando ao aprofundamento dos
contextos ambientais afetos as capacidades investigadas, contribuir com o entendimento das
respostas coletadas pelo questionario, ratificar ou retificar os desempenhos das inovacgdes e
obter outras informacdes relevantes ao aprofundamento dos casos de inovacdo. O roteiro de
entrevista e o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido estdo disponiveis nos Apéndices B

e C, respectivamente.

3.7 Coleta de Dados

Conforme previsto nas etapas de pesquisa, a coleta de dados se deu com base em
fontes secundarias, por meio de pesquisa documental, e em fontes primarias como o uso do
questionario eletrdnico e de entrevistas.

Considerando que varios dados necessarios a pesquisa sdo de acesso interno da
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empresa publica e alguns revestidos de carater estratégico, foi solicitada autorizacdo ao
Diretor responsavel da &rea que detinha as informacdes, para a realizacdo da coleta de dados e
juntos aos gestores de projeto, com o compromisso de que nao haveria a divulgacdo de dados

individuais em qualquer nivel e nem de estratégias da empresa.

3.7.1 Pesquisa Documental

Durante os meses de julho a novembro de 2019, houve 0 acesso aos dados secundarios
da presente pesquisa e, por meio da leitura de documentos fisicos e eletrénicos, de diversas
naturezas, sobre as inovages em servicos, bem como aos registros contébeis e planilhas com
as informacdes financeiras solicitadas pela pesquisadora a respeito dos casos investigados,
extraidas de base de dados, foi possivel uma primeira identificacdo dos casos de sucesso e
insucesso e de caracteristicas e detalhes a respeito das inovagdes, bem como a identificacéo
dos gestores dos projetos de inovagéo.

Os casos de sucesso em inovagdo em servico foram caracterizados pelo langamento ou
implantacdo de melhoria no servi¢co que culminou com efeito positivo nos indicadores de
desempenho em inovacédo, ou seja, foram alcancados os objetivos de receitas, conforme as
informagdes levantadas, e os casos de insucesso foram aqueles aonde ndo ocorreu o alcance

das expectativas ou metas de receita.

3.7.2 Aplicacdo do Questionario

Com a lista das inovacdes em servicos que seriam objeto do estudo e dos nomes dos
gestores dos respectivos projetos, levantados por meio da pesquisa documental e de interagdes
com gestores da area de negdcios da empresa, houve um contato prévio, por telefone, com
cada respondente alvo para convida-los a participar da pesquisa.

Nesse contato ocorreu a apresentacdo da pesquisadora, um breve relato do projeto de
pesquisa e do objetivo da coleta de dados que se daria em dois momentos, sendo 0 primeiro
pelo envio de um questionario eletrnico e, posteriormente, a realizagdo de uma entrevista, e,
por fim, com uma explica¢do do por qué da escolha e relevancia do entrevistado na coleta de
dados.

Com o aceite verbal dos gestores alvo, foi providenciado o envio de um e-mail
registrando o objetivo da pesquisa, bem como fornecendo o contato da pesquisadora no caso
de davidas e o envio do questionario eletrénico, o qual foi realizado em 16/10/2019, pelo

Google Formularios.
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As respostas foram coletadas de forma eletrénica no periodo de 17/10/2019 a
07/11/2019.

Considerando que em cinco projetos houveram a indicac@o de dois gestores principais,
seja pela divisdo de atividades do projeto ou pela sucessdo na coordenacdo durante o
desenvolvimento da inovacdo, houve o retorno de 22 questionarios, dado que as respostas
tinham que ser especificas de cada inovagdo e se obteve o retorno de 100% dos casos
investigados.

Ao total foram 18 respondentes diferentes, considerando que quatro gestores tiveram a

frente de dois projetos distintos investigados.

3.7.3 Realizacao das Entrevistas

Com vistas ao agendamento das entrevistas, foram feitas ligacdes telefénicas e envio
de e-mail a cada gestor de projeto relembrando o objetivo da pesquisa, solicitando a indicagéo
de um horério e com o envio prévio do roteiro de entrevista, do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido e uma breve manifestacdo sobre a garantia do sigilo no tratamento das
informacdes obtidas e dos dados do entrevistado, deixando a oportunidade de contato, no caso
de davidas.

As entrevistas presenciais com 0s gestores dos casos selecionados, visando ao
aprofundamento dos casos de inovagdo em servicos, ocorreram no periodo de 29/11/2019 a
05/12/2019. Em trés casos, as entrevistas foram realizadas por telefone, com a gravacdo da
conversa, considerando a impossibilidade de um encontro presencial. Portanto, houve sucesso
na realizacdo de entrevistas com todos os gestores de projeto de inovacéo.

Dos cinco casos em que foi identificado mais de um gestor do projeto de inovacgéo,
houve a entrevista com a presenca dos dois representantes a0 mesmo tempo em quatro casos e
apenas em uma situacdo as entrevistas com esses gestores de mesmo projeto foram realizadas
de forma separadas.

Com o objetivo de viabilizar a aplicagdo dos recursos de analise de conteudo, as
entrevistas foram gravadas, mediante autorizagdo, posteriormente, transcritas e totalizaram 5

(cinco) horas e 9 (nove) minutos.

3.8 Tratamento dos Dados

A aplicacdo do método csQCA é possibilitada pelo uso do software Tosmana, cuja
versdo utilizada nessa pesquisa € a 1.61, sendo as etapas para tratamento dos dados

demonstradas a seguir.
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O primeiro passo para a utilizacdo do Tosmana é a construcao ou importacdo da tabela
da verdade, cujo modelo consta da Figura 9, com o resultado dos dados coletados e
dicotomizados entre presencas (1) e auséncias (0), em funcdo de critério pré-estabelecido,
bem como com a identificacdo dos casos em cada linha e, nas colunas, o tipo de desempenho

e as condigOes ou fatores investigados.
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Figura 9. Modelo de Tabela da Verdade do Sofwtare Tosmana
Fonte: Tosmana (1.61)

Feita a importacdo dos dados no software, é possivel efetuar a selecdo dos casos, dos
resultados e das condi¢cOes ou fatores que serdo analisados, conforme demonstrado na Figura
10, visando obter as equacdes que apresentam as condigdes presentes ou ausentes para o tipo

de resultado escolhido, se de sucesso ou insucesso.
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Figura 10. Tela do Software Tosmana para a selecdo dos parametros
Fonte: Tosmana (1.61)

Um exemplo de relatério, com a equacdo geral relativa aos resultados da selecdo dos

parametros para avaliacdo pelo software Tosmana, é demonstrado na Figura 11.
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Figura 11. Tela do Software Tosmana com relatorio de anélise
Fonte: Tosmana Report (1.61)

Entretanto, a busca por equacGes mais parcimoniosas e pela identificacdo das
condigBes primarias, necessarias ou suficientes ao resultado, é realizada no software Tosmana
com a selecdo do campo denominado “Remainders”, na coluna “Include for reduction”, na
tela de selecdo dos pardmetros, que permite a inclusdo dos remanescentes 16gicos, ou seja,
aqueles ndo verificados nos casos empiricos, cujo exemplo de saida do software encontra-se
na Figura 12. H4, ainda, a opc¢éo de remocéo das contradi¢cdes, com o acionamento do campo
“Contradictions” na coluna “Include for reduction”. Ha que se ressaltar que todos o0s

resultados sdo de responsabilidade de interpretacdo do pesquisador.
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File Edit Options

Tosmana Report
| [|Algorithm: Graph-based Agent

File: D'\ Alessandra \MESTRADOWMESTRADO PROFISSIONAL \Material para a dissertacdo'\Dissertagdo a partir da banca qualficagdo \ TOSMANA
NOVA VERSACH Tabela-Verdade-MEDIANA-Dicotémica-TRUNCADA-FINAL xml

Settings:
Minimizing: i)
including R
Truth Table:
vl TrocinfAreas va ComClien
v3: PartClien | v EnvEnt Bt
v NowCompeParcExt
0: DESEMPENHO  id: CASO
v v2 v3 vd vE 4] id
0 0 0 0 0 0 SERV-6, SERV-11
0 0 0 1 1 0 SERV-3, SERV-17
0 0 1 1 0 0 SERV-B
0 0 1 1 1 0 SERV-4
0 1 0 1 1 0 SERV-2
0 1 1 0 0 1 SERV-7
0 1 1 1 1 1 SERV-3
1 0 0 0 0 1 SERV-12
1 0 1] 1 1 1 SERV-8
1 0 1 0 0 C SERV-15(0), SERV-16(1)
1 1 0 0 1 1 SERV-10
1 1 1] 1 1 0 SERV-1
1 1 1 0 0 0 SERV-13
1 1 1 1 1 0 SERV-14
Result(s):
TrocInfAreas{0iComClien{D}+ TrocinfAreas{1}ComClien{1}PartClien{1}+ ComClien{1}PartClien{0}EnvEntExt{1}
(SERV-4+5ERV-5+5ERV-6,5ERV-11+5ERV-9,SERV-17)  (SERV-13=SERV-14) (SERV-1+SERV-2)

Created with Tosmana Version 1.61

Figura 12. Tela do Software Tosmana com minimiza¢des logicas

Fonte: Tosmana Report (1.61)
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4 Analise dos Dados e Discussao dos Resultados

Segundo Kerlinger (1980, p. 353), o processo de andlise de dados pode ser definido
como “a categorizagdo, ordenagao, manipulagido e sumarizacdo de dados”, de forma a reduzir
o0 volume de dados para torna-lo interpretavel e mensuravel.

Assim, nessa secdo da pesquisa, serdo apresentadas as analises e resultados obtidos
com vistas a responder aos objetivos propostos.

4.1 Analise Documental

A analise documental consiste no estudo de um ou varios documentos, nao disponiveis
ao publico em geral (Vergara, 2007) para se investigar as circunstancias e fatos sociais e
econdmicos e suas relagdes dentro do contexto estudado, por meio de operacGes similares a
analise de contetido, como a codificacdo de informacdo, o estabelecimento de categorias, com
uma perspectiva tematica, mas com o objetivo de determinar, fielmente, os fendmenos
sociais, sem manipular as mensagens (Richardson, 2010).

As informac0es obtidas por meio da leitura e acesso aos documentos e dados da fase
de pesquisa documental foram organizadas em planilhas de forma a constar o tipo de
inovacdo, se o0 servico era novo ou de melhoria, 0 nome do gestor ou gestores do projeto, o
periodo de registros das metas e receitas aferidas, com suas respectivas fontes de dados, o
calculo dos percentuais de alcance de metas, a lista dos documentos ou processos acessados e
registros sintéticos e interpretativos da pesquisadora relativos ao desempenho da inovacao, em
funcdo das informacdes obtidas.

A andlise documental possibilitou a identificacdo das 17 (dezessete) inovacfes em
servicos nos Ultimos seis anos, isto é, no periodo temporal de 2014 a 2019, bem como a
identificacdo das inovacOes de sucesso e insucesso, por meio das proxies de desempenho de
inovacdo utilizadas nesta pesquisa, isto €, a receita em vendas em relacdo as metas
estabelecidas e a percepg¢édo dos gestores.

Destarte, para o sigilo dos dados relativos aos casos de inovacdo, eles foram
identificados apenas como servicos, por meio da sigla SERV, e o respectivo numero atribuido
pela pesquisadora de forma aleatoria. Assim, o0s servi¢os foram nomeados como SERV-1,
SERV-2 e assim por diante, até 0 SERV-17 e, posteriormente, foram classificados quanto ao
seu desempenho, ou seja, se houve o alcance ou ndo dos objetivos de receita, sendo

identificados 6 (seis) casos de sucesso e 11 (onze) de insucesso, conforme a Tabela 8.
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Tabela 8
Relacao dos casos de sucesso e insucesso da inovagao em servigos

SUCESSO (1)
INSUCESSO (0)
SERV-1 0
SERV-2
SERV-3
SERV-4
SERV-5
SERV-6
SERV-7
SERV-8
SERV-9
SERV-10
SERV-11
SERV-12
SERV-13
SERV-14
SERV-15
SERV-16
SERV-17

CASO

O rRrP OO0 O0OPFrRPOPFRPORFRPFPOOORrOo

4.2 Analise csQCA

As respostas captadas por meio do questionario eletrénico foram exportadas para uma
planilha excel, para viabilizar a manipulacdo e sumarizacdo dos dados, conforme requerido
pelo método QCA.

A primeira analise efetuada foi com relacdo ao pertencimento dos itens avaliados aos
casos de inovacdo. Conforme pode ser verificado na Tabela 9, é possivel afirmar que os itens
selecionados para medir cada tipo de capacidade estavam adequados ao ambiente investigado,
considerando que o percentual de respostas com notas validas, ou seja, diferente de zero que
indicava que o item nao se aplicava, correspondeu ao minimo de 82% das respostas possiveis,
por item. Do total de 18 itens, em apenas cinco, houve a sinalizacdo, por um ou, no maximo,
por trés gestores, da ndo aplicagcdo daquele item ao caso da inovacéo.

Tabela 9
Frequéncia das respostas aos itens componentes das variaveis investigadas
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Frequéncia das

Variavel Iltem de medicao Percentagem
Respostas
_1) ComPetenma técnica e habilidade de implantacéo da equipe do projeto de 17 100%
inovacgao.
2) Dorr,u'r_lio ‘d.as novas tecnologias, em termos de softwares e hardwares 15 88%
) necessarios a inovagao.
Capacidde 3) Nivel de utilizacéo de informacdes de mercado para a inovagio 17 100%
Organizacional 4) Nivel de conhecimento das necessidades dos clientes para a inovagéo. 17 100%
5) Incentivo da empresa as pessoas para buscaremideias inovadoras. 17 100%
6) Incentivo da empresa no desenvolvimento e utilizagdo de novos recursos 17 100%
para a geracdo da inovacéo.
7) Capacidade de troca de informag@es entre as areas da empresa envolvidas 17 100%
na inovagao.
8) Capacidade de comunicagdo comos clientes sobre a inovagéo. 17 100%
Capacidade 9) Participagdo dos clientes durante o desenvolvimento da inovagao. 17 100%
Relacional 10) Capacidade de envolver outras entidades externas na geragdo da 14 82%
inovacéo. °
11) Absorgdo de novas competéncias e conhecimentos por meio de parcerias 14 82%
externas para a geracdo da inovacao.
12) Utilizacdo de TIC (internet, website, api, app, EDI, WS, etc) para manter 16 94%
clientes e parceiros informados.
13) Utilizagéo de TIC para atrair clientes. 15 88%
14) Utilizag&o de TIC na prestagéo de servicos aos clientes. 17 100%
Capacidade de 15) Util_izagéo c_le TIC para troca de informagOes e comunicagdo entre as areas 17 100%
TIC envolvidas na inovacéo.
16) Infraestrutura de T1 da empresa para sistematizar e viabilizar a implantagdo 17 100%
da inovacéo.
17) Habilidade do pessoal de Tl nas respostas as demandas de inovagéo. 17 100%
18) Utilizacdo dos sistemas de Tl para a geragcdo e compartilhamento de 17 100%

conhecimentos para a empresa.

Nota: Elaborado pela autora

Para realizar a dicotomizacdo dos dados, no sentido de se declarar se determinada
capacidade estava presente ou ausente, e considerando que os dados foram coletados na escala
de 1 a 10, foi utilizada a mediana das respostas, conforme os procedimentos para
dicotomizacdo de Rihoux e De Meur (2009), por ser um valor numérico que separa a metade
superior da metade inferior de um conjunto e evita a contaminacdo das respostas nos casos de
outliers, destacando que ocorreram respostas que variaram, dentro do mesmo item, de 1 a 10
em sua nota.

Cabe destacar que, para as notas efetuadas nos cinco casos em que houve a resposta
por dois participantes para a mesma inovagao, foi realizado o célculo da média das respostas
de cada item e, posteriormente, efetuado o arredondamento por truncamento, a fim de se obter
0S numeros inteiros correspondentes a escala de medigé&o.

A tabela da verdade gerada com os dados dicotdbmicos para ser incorporada no

software Tosmana, com base nos critérios expostos, consta da Figura 13.
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@ Tabela-Verdade-MEDIANA-Dicotémica-TRUNCADA-FINAL - Tosmana o|E) ¢

File Data csQCA/mvQCA  FQCA  About

Data | Datafor GCA

M CASD 10 CpTecEq D ftHard  InfMerc  ConhNecCl IncNovide IncNovRec TroclnfAreas ComClien PartClien EnvEntExt NovCompeParcExt TicClieninf TicAtraiClien TicPrestServ TicTroclnfireas InfraTl  RespEqTl  TicCompaConh

[
SERV-2 |0
SERV3 1
SERV4 |0
SERV5 |0
SERVE |0
SERV-7 |1
SERV-8 |1
SERV-S |0
SERV-10 |1
SERV-11 |0
SERV-12 1
SERV-13 |0
SERV-14 |0
SERV-15 |0
SERV-16 |1
SERV-17 |0

5 o oceo oo o066 oo o oo
B N I T = R
5 o2 4425 oo oo e e o

1
1
o
1
1
0
]
]
0
0
1
0
1
1
0
0
o

0
1
1
1
1
0
0
1
0
0
0
0
0
1
0
0
0

*

Figura 13. Tabela da Verdade importada no Tosmana
Fonte: Tosmana (1.61)

As andlises foram efetuadas com a utilizacdo do método crisp set QCA (csQCA) do
software Tosmana, que apresenta as combinacfes de fatores que levam a determinados
resultados, cujos fatores, nesta pesquisa, sao os itens investigados em cada tipo de capacidade,
entendidos como antecedentes da inovacdo, e 0s resultados (outcomes) correspondem ao
desempenho da inovagdo em servicos. As analises também permitem, por meio de
minimizagBes booleanas englobando o maior nimero de casos possivel, identificar a
existéncia de condigcdes necessarias, caracterizadas como fatores que precisam estar presentes
para que o resultado aconteca, bem como as condicBes suficientes, correspondentes aos
fatores chaves que, isoladamente, podem determinar o alcance do resultado (Rihoux & De
Meur, 2009). Além disso, considerando a possibilidade da existéncia de combinacdes de
fatores iguais levarem a resultados diferentes, situacdo descrita como contradicdes no QCA,
as analises também permitem a remocao desses casos quando da realizacdo das minimizacdes,
com o acionamento adicional da funcionalidade “contradi¢des” do Tosmana.

Nas equacdes geradas, a presenca de cada item que compde determinada combinacéo
de fatores, relativos & capacidade investigada, se da pela indicagdo do niimero “1” dentro de
um colchete (Ex.{1}) e a auséncia pelo ntimero “0” (Ex. {0}).

Com vistas a atender ao segundo objetivo especifico da pesquisa, que € identificar 0s
antecedentes primarios da inovacdo em servicos, sobretudo nos casos de sucesso no
desempenho da inovacgdo, foram realizados dois blocos de analises, utilizando o método crisp
set QCA, sendo o primeiro com a andlise, por tipo de capacidade, das equacdes gerais e
minimizadas para todos os 17 casos e, posteriormente, analisando somente os melhores casos
de sucesso e 0s piores casos de insucesso. No segundo bloco, foi feita a analise das trés
capacidades consolidadas para todos os casos investigados e, adicionalmente, as trés

capacidades em relacdo aos trés casos de maior sucesso e os trés de pior desempenho.
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Cabe enfatizar que a proposta de anélise dos trés maiores casos de sucesso se deu pelo
fato de terem sido caracterizados como outlier em termos de resultados, com desempenho de
sucesso de receita concentrado nos trés primeiros casos, quando de uma classificacdo
decrescente de desempenho, bem como terem sido identificados trés casos de insucesso que
ficaram muito abaixo da expectativa de receita e distantes dos resultados dos demais casos,
também se caracterizando como casos extremos de insucesso.

Considerando que as equacfes minimizadas contribuem para um melhor entendimento
do fendmeno, por apresentar os fatores primarios que levam a determinados resultados, essas
serdo priorizadas para apresentacdo nos resultados, sempre que geradas, ou seja, as equagoes
gerais serdo abordadas, quando ndo for possivel obter equa¢Ges minimizadas que contribuam
com a explicacdo do fenbmeno e quando as equacles gerais trouxerem combinagdes que

possam contribuir com o entendimento do desempenho da inovacao.

4.2.1 Analises por tipo de capacidade

A variavel “capacidade organizacional”, entendida como a habilidade da empresa em
organizar e utilizar os seus recursos tangiveis e intangiveis para inovar, tais como 0s recursos
fisicos, humanos, financeiros, tecnoldgicos (Hollebeek & Andreassen, 2018), foi medida por
seis itens, conforme a Tabela 10, que traz as descri¢Oes, respectivas siglas de cada item e o
referencial de dicotomizacdo dos dados pela mediana.

Tabela 10

Descricdo resumida e sigla dos itens de medicdo da Capacidade Organizacional
Dicotomizacdo pela

Descri¢do Resumida do Item Sigla Mediana
competéncia técnica da equipe do projeto de inovacdo CpTecEq {1}>8> {0}
dominio de novas tecnologias necessérias a inovagao DomSoftHard {1}>8> {0}

utilizacdo de informagdes de mercado InfMerc {1}>8> {0}
conhecimento das necessidades dos clientes ConhNecClien {1}>8> {0}
incentivo da empresa a ideias inovadoras IncNovlde {1}>6> {0}
incentivo da empresa a utilizacdo de novos recursos IncNovRec {1}>6> {0}

Buscando obter equagdes mais parcimoniosas em relagcéo a capacidade organizacional,
com a eliminacgéo de fatores que, presentes ou ausentes, ndo alteram o resultado, foi realizada
a minimizagdo booleana, com a utilizacdo da funcionalidade “Remainders” do Tosmana, que
faz a inclusdo dos remanescentes logicos (vide Figura 14) e favorece a identificacdo e
exclusdo das combinacgdes supérfluas (Rihoux & De Meur, 2009). Alem disso, em analise

subsequente, foram excluidas as contradigdes, no qual o Tosmana exclui os casos
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apresentados que possuem as mesmas condi¢cBes, porém com resultados (outcomes)

contraditorios (vide Figura 15).

@ Results
File Edit Options

. W

[Tosmana Report
|Algorithm: Graph-based Agsnt
£ ANALISES\Tabela-Verdade-MEDIANA-Dicotémica-TRUNCADA-FINAL xml

Settings
Minimizing 1
including R
Trath Table:
v CpTeckg vz DomSoftHard
v3 nfMerc | vé  ConhNecClien
V5. IncNavide vE: IncNovRee
o DESEMFENHO  id: CASO
v v2 v3 b B vE 0
o i 0 0 0 0 c
i il il ] 1 0 il
i Q Q 1 0 [ Q
o 0 1 1 0 0 0
i 1 Q [ [ [ 1 SERV-15
il 1 i 1 0 0 i SERVS
1 Q Q 0 1 1 Q SERV-15
1 i 1 0 1 0 1 SERV-E
1 Q 1 1 [ 0 [ SERV-12
1 0 1 1 1 1 1 SERV-10
1 1 Q 0 0 [ Q SERV-11
1 1 i 0 0 1 0 SERV-2
1 1 Q 1 1 1 1 SERV2
Resulls):
DomSaftHard{ 1}incNovlde{1}+ InfMercd1HncNovided 13+

(SERV-3) (SERV-B-SERV-10) (SERV-16)

InfMerc{1}ConhMecClien{D}+ ConhMecClien{1}incNovide{1}+
(SERV-8) (SERV-3+5SERV-10)(SERV-16)

InfMerc{1}ConhNecClien{D}+ ConhNecCien{1HincNovRec{l}+
(SERV-8) (SERV-3-SERV-10) (SERV-16)

InfMerc{T}incHovide{1}+  ConhMNecCien{1}incNovide{1}+
(SERV-8+SERV-10) (SERV-3-SERV-10) (SERV-16)

InfMere{T}incHovide{1}+  ConhNecCien{1}incNovRec{1}+
{SERV-8-SERV-10) (SERV-3-SERV-10) (SERV-18)
(SERV-8+SERV-10) (SERV-16)

(SERV-8+5ERV-10)(SERV-16)

CorhNecClien{1HncNovide{1}+
(SERV.ACFRV.IM GERV. 1R)

Figura 14. Equacdo minimizada das relagGes capacidades organizacionais e desempenho de

sucesso
Fonte: Tosmana Report (1.61)

& Results
File Edit Options

File: D:\Mlessandra"MESTRADO'MESTRADQ PROFISSIONAL \Material para a dissertagdo’\Disseitagdo a partir da banca qualificago \RESULTADOS

id

SERV-(D), SERAV-7(1), SERV-12(1), SERV-17(0)
SERV-1

SERV-S, SERV-14

SERV-4

CpTecEq{liDomSoftHard{1)ConhNecClien{D}
CpTecEq{0}DomSoftHard{1}ConhNecClien{0}
CpTecEq{liDomSoftHard{1)ConhNecClien{D}
CpTecEq{0}DomSoftHard{1}ConhNecClien {0}

CpTecEq{0}DomSoftHard{1}ConhNecClien{0}

InfMerc{1}incNovlde{l}+  CpTecEqil}DomSoftHard{1}ConhNecClien{0}+  CpTecEq!T}DomSeftHardi 1} ConhNecClient1}
(SERV-3)

InfMerc{1}incNovide{1}+  CpTecEq{0}DomSoftHard{1}ConhNecClien{0}+  CpTecEalTiinfMerc{l}ConhNecCien{1}
(SERV-3)

CpTecEq{0}DomSeftHard{1}ConhNecClien{l}+  CpTecEqi1HncNovide{1HncNovRec{l}
(CERLAY

m

[Tosmana Repart
|Algorthm: Graph-based Agent
E ANALISES" Tabela-Verdade-MEDIANA Dicotomica TRUNCADA-FINALml

Settings:
Minimizing: 1
including CR
Tth Table:
v1 CpTecq v2 DomSoftHard
v3 InfMerc | vé: ConhNecCien
V5. IncNovide vE: IncNevRec
o DESEMPENHO  id cAso
v1 v2 v3 v4 v5 Ve )
o 0 0 [ 0 0 c
i 0 0 [ 1 0 0
o 0 0 1 Q 0 0
o 0 1 1 i 0 0
o 1 0 [ i 0 1 SERV-16
il 1 [ 1 Q 0 0 SERVE
1 0 0 i 1 1 0 SERVA15
1 0 1 0 1 0 1 SERV-E
1 [ 1 1 [ 0 [ SERV-13
1 0 1 1 1 1 1 SERV10
1 1 0 i i 0 0 SERVAN
1 1 0 [ [ 1 [ SERVZ
1 1 0 1 1 1 1 SERVE
Resultls)

DomScftHard{1}incNovide{1}+ InfMerc{1HncNovide{1}+
(SERV-3) (SERV-8+SERV-10) (SERV-16)

DomScftHard{1}incNovide{1}+ InfMerc{1HncNovide{1}+
(SERV-3) (SERV-8+SERV-10) (SERV-16)

InfMerc{1}ConhNecClien{0}+ ConhNecCien{1}incNovide{1}+
(SERV-8) (SERV-3+SERV-10) (SERV-16)

InfMerc{1}ConhNecClien{0}+ ConhNecCien{1}incNovide{1}+
(SERV-B) (SERV-3+SERV-10) (SERV-16)

InfMerc{1}ConhNecClien {01+ CanhNecClien{1}neNovRec{1}+
(SERV-B) (SERV-3+SERV-10) (SERV-16)

InfMerc{1}ConhNecClien{0}+ CarhNecCient1HneNovRect 1}
(SERV-B) (SERV-3+SERV-10) (SERV-16)

InfMerc{1HncNovide{1}+  ConhNecClien{1}incNovide{1}+

[|[File: D\Alessandra\MESTRADO\MESTRADO PROFISSIONAL \Material para a dissettacdo’Dissertago a partir da banca qualficaggo \RESULTADOS

id
SERV-6(D), SERV-7(1), SERV-12(1), SERV-17(0)
SERV-1

SERV-S, SERV-14

SERV-E

CpTecEq{0}DomSoftHard{1}ConhNecClien{0}

CpTecEq{0}ConhNecClien{0}incNovide {0}

CpTecEq{0}DomSoftHard{1}ConhNecClien{0}

CpTecEq{0}ConhNecClien{0}incNovide {0}

CpTecEql0}DomSoftHard{1}ConhNecClien{0}

CpTecEqiliConhNecClien {0HncNovide {0}

CoTecEa{0iDomSoftHard{1}ConhNecClien {0}

m
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Figura 15. Equacdo minimizada, sem contradicdes, das relacGes capacidades organizacionais

e desempenho de sucesso
Fonte: Tosmana Report (1.61)

Os resultados das Figuras 14 e 15 evidenciam duas analises que apresentam varias
combinac6es, portanto, ndo foi possivel visualizar uma equacao parciomoniosa em ambos 0s
casos, e nem fazer a caracterizacdo adequada dos fatores antecedentes ao desempenho de
sucesso, com relacdo aos itens que compdem a capacidade organizacional, por meio da
utilizacdo dessas funcionalidades do Tosmana.

Assim, com o objetivo de examinar a influéncia das capacidades organizacionais no
desempenho da inovacdo em servicos, foram realizadas as analises dos fatores dessa
capacidade gque influenciam o sucesso, isto é, o desempenho da inovacdo (outcome). Dessa
maneira, é apresentada a equacdo geral (vide Figura 16), que traz quatro combinacGes de
fatores, ndo sendo identificada nenhuma condicao necessaria, ou seja, que se repete em todas
as combinac0es, ou suficiente, no sentido de que, isoladamente, possa levar ao desempenho

inovativo de sucesso.

| |
@ Results =B
File Edit Options
Tosmana Report -
Algorithm: Quine
File: D:*Alessandra"MESTRADOWMESTRADO PROFISSIONAL \Material para a dissertagdo’Dissertagdo a partir da banca qualficagdo \RESULTADOS E
ANALISES\Tabela-Verdade-MEDIANA-Dicotgmica-TRUNCADA-FINAL xml
Settings:
Minimizing: 1
including
Truth Table:
vl CpTecEq v DomSeftHard
v3: InfMerc v ConhMNecClien
vE: IncNovide vh: IncMovRec
0 DESEMPENHD  id: CASO
vl V2 v3 v vi vE o] id
0 0 0 0 0 0 c SERV-6(0), SERV-7(1), SERV-12(1), SERV-17(0)
0 0 o o 1 o o SERV-1
0 0 o 1 0 0 0 SERV-3, SERV-14
0 0 1 1 0 0 o SERV-4 =
0 1 0 0 0 0 1 SERV-16
0 1 0 1 0 0 0 SERV-5
1 0 0 0 1 1 0 SERV-15
1 0 1 0 1 0 1 SERV-8
1 0 1 1 0 0 0 SERV-13
1 0 1 1 1 1 1 SERV-10
1 1 0 0 0 ] 0 SERV-11
1 1 0 ] ] 1 ] SERV-2
1 1 o 1 1 1 1 SERV-3
Resultis):
CpTecEg{1} * DomSoftHard{1} * InfMerc{l} * ConhMecClien{1} * IncMovide{1} * IncNovRec{1} +  CpTecEq{1} * DomSoftHard{0} * InfMerc{1} *
ConhNecClien{0} * IncMovide{1} * IncNovRec{l} + CpTecEq{1} ~ DomSoftHard{0} ~ InfMerc{1} * ConhNecClien{1} * IncNovlde{1} ~ IncNovRec{1} +
CpTecEq{0} * DomSoftHard{1} * InffMerc{0} * ConhMecClien{0} * IncNovlde{0} * IncNovRec{l}
(SERV-3) (SERV-8) (SERV-10) (SERV-16)
Created with Tosmana Version 1.61

Figura 16. Equacéo geral das relagfes capacidades organizacionais e desempenho de sucesso
Fonte: Tosmana Report (1.61)
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A primeira combinagdo, ligada ao servico SERV-3, demonstra a presenga de
competéncia técnica da equipe do projeto de inovagdo, do dominio de novas tecnologias
necessarias a inovacdo, do conhecimento das necessidades dos clientes e do incentivo da
empresa a ideias inovadoras, bem como a utilizacdo de novos recursos, e apresenta a auséncia
apenas do item utilizacdo de informacGes de mercado. Conforme a entrevista, essa
combinacdo pode ser justificada pela caracteristica dessa inovagdo, que atendeu demanda
especifica de um organismo internacional, marcada, neste caso, pela auséncia de competicédo
mercadologica. Entretanto, tratou-se de um dos casos mais desafiadores para a estatal, pois
foram realizados diversos tipos de operacdo e usos de recursos ndo comuns a organizacao.
Destaca-se, ainda, que, conforme pesquisa documental, esse foi o terceiro melhor servico em
termos de desempenho financeiro da inovacdo para a empresa e 0 que mais apresentou a
presenca de todos os tipos de capacidades investigadas, pelo método csQCA.

A segunda combinacdo diz respeito ao SERV-8 que traz as presengas de competéncia
técnica da equipe do projeto de inovacdo, de utilizacdo de informacdes de mercado e de
incentivo da empresa a ideias inovadoras e as auséncias de dominio de novas tecnologias
necessarias a inovagdo, do conhecimento das necessidades dos clientes e do incentivo a
utilizacdo de novos recursos. Pelas informacdes obtidas junto ao gestor do projeto, trata-se de
servico desenvolvido por uma decisdo estratégica interna da empresa, nao partindo, portando,
0 seu desenvolvimento de uma demanda de cliente ou de mercado, fazendo sentido a auséncia
em relacdo ao conhecimento da necessidade do cliente ou do mercado. Além disso, a
inovacdo foi implantada com os recursos ja existentes na organizacdo, o que pode estar
associada a ndo necessidade de uso de novos recursos.

O SERV-10 foi representado pela terceira combinacdo, com as presencas de
competéncia técnica da equipe do projeto de inovacdo, do conhecimento das necessidades dos
clientes, da utilizacdo de informacdes de mercado, do incentivo da empresa a ideias
inovadoras e do incentivo da empresa a utilizacdo de novos recursos, e com a auséncia do
dominio de novas tecnologias necessarias a inovagédo. Esta auséncia pode estar ligada ao fato
do SERV-10 utilizar-se de tecnologia disponibilizada por um grupo que a empresa participa,
sem a necessidade de investimentos ou aquisi¢cdo de novos conhecimentos em relacdo a parte
tecnologica.

A Ultima combinacdo apresentada na analise, de forma oposta ao SERV-10 e com
caracteristicas bastante distintas dos demais casos, refere-se ao SERV-16 e apresenta as
auséncias de competéncia técnica da equipe do projeto de inovacdo, do conhecimento das

necessidades dos clientes, da utilizacdo de informacdes de mercado, do incentivo da empresa
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a ideias inovadoras e do incentivo da empresa a utilizacdo de novos recursos, com somente a
presenca do dominio de novas tecnologias necessarias a inovacao. Essa combinacéo associada
ao SERV-16, refere-se ao penultimo caso no ranking de desempenho financeiro das inovacdes
de sucesso, cujo fator de sucesso, segundo o gerente do projeto, foi a utilizacdo de recursos ja
existentes na organizacdo, porém de uma forma diferente, para atender demanda de um
cliente.

Em que pese ndo ter sido possivel, pela légica booleana, a identificacdo dos fatores,
primarios da capacidade organizacional que pudessem estar associados ao desempenho
inovativo de sucesso, dentre os 17 casos estudados, na estatistica descritiva é possivel
identificar a maior presenca dos fatores competéncia técnica da equipe de inovacdo e
incentivo da empresa a ideias inovadoras em 50% dos casos de sucesso, conforme a Tabela
11.

Tabela 11
Frequéncia de presencas e auséncias das capacidades organizacionais nos casos de
sucesso

Itens da capacidade organizacional Contagem Percentual Coqtag_em Percentual
presencas auséncias

competéncia tecnl_ca da equipe do projeto de 3 50% 3 50%
inovacéao

dominio de novas tecnoNIoglas necessarias a 2 40% 3 60%
inovacéo

utilizagdo de informacGes de mercado 2 33% 4 67%

conhecimento das necessidades dos clientes 2 33% 4 67%

incentivo da empresa & ideias inovadoras 3 50% 3 50%

incentivo da empresa a utilizacdo de novos recursos 2 33% 4 67%

Nota: * Possui caso de item que ndo se aplica

Buscando-se aprofundar o entendimento sobre o0s impactos das capacidades
organizacionais no desempenho da inovagao, foram analisados os desempenhos de insucesso
com as minimizacdes logicas, conforme a Figura 17, e também com a remocdo das
contradicbes (vide Figura 18), cujos resultados também ndo apresentaram combinacGes

simplificadas que contribuissem para o entendimento do fenémeno.
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Figura 17. Equacdo minimizada das relagdes capacidades organizacionais e desempenho de

insucesso
Fonte: Tosmana Report (1.61)
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e desempenho de insucesso
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Assim, é apresentada a equagdo geral, para a analise das relacbes dos fatores da
capacidade organizacional com os desempenhos de insucesso, conforme a Figura 19, com a

identificacdo de cinco combinacdes de fatores, envolvendo nove servigos distintos.
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Figura 19. Equacdo geral das relacGes capacidades organizacionais e desempenho de

Insucesso
Fonte: Tosmana Report (1.61)

A primeira combinacdo de fatores aponta para as presencas de competéncia técnica da
equipe do projeto de inovacdo e do dominio de novas tecnologias necessarias a inovacao, bem
como para as auséncias de utilizacdo de informacBes de mercado, conhecimento das
necessidades dos clientes e de incentivo da empresa a ideias inovadoras, estando relacionados
aos casos dos SERV-2 e SERV-11.

Relativa aos SERV-4 e SERV-13, a segunda combinacéo traz as presencas dos fatores
utilizacdo de informagbes de mercado e conhecimento das necessidades dos clientes e as
auséncias do dominio de novas tecnologias necessarias a inovagdo, do incentivo da empresa a
ideias inovadoras e do incentivo da empresa a utilizacdo de novos recursos.

A combinagdo de fatores que se relaciona a mais desempenhos de insucesso da

inovacgdo, envolvendo os SERV-5, SERV-9 e SERV-14, € a que aponta um Unico fator
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presente, qual seja, o conhecimento das necessidades dos clientes e as auséncias dos demais
itens da capacidade organizacional, com exce¢do do dominio de novas tecnologias necessarias
a inovacdo, que ndo é citado nesta combinacgdo. Portanto é a combinagdo que revela a maior
quantidade de itens ausentes, juntamente com a quarta combinacéo, relativa ao SERV-1, que
apresenta apenas a presenca do incentivo da empresa a ideias inovadoras e auséncia dos
demais itens, excetuando-se a competéncia técnica da equipe que ndo faz parte da
combinacao.

Por fim, a quinta combinacdo de fatores relativos a capacidade organizacional é
exclusiva do SERV-15 e é a que apresenta 0 maior numero de presencas de fatores
envolvendo a competéncia técnica da equipe do projeto de inovacéo, o incentivo da empresa a
ideias inovadoras e a utilizacdo de novos recurso, porém com a mesma quantidade de fatores
ausentes que sdo o dominio de novas tecnologias necessarias a inovacdo, informacGes de
mercado e conhecimento da necessidade dos clientes.

Diante da andlise da equacdo geral apresentada na Figura 19, ndo se identifica
nenhuma condicdo necessaria ou suficiente que possa melhor caracterizar o desempenho
inovativo de insucesso. Entretanto, ha que se notar que, pela equacdo geral, na maioria dos
desempenhos de insucesso, ha uma maior quantidade de itens ausentes da capacidade
organizacional do que presentes, se comparada com a equacao geral dos casos de sucesso.

Nessa primeira analise das relagdes entre os itens que compdem a capacidade
organizacional e o resultado do desempenho da inovacdo ndo foi possivel identificar, pelas
equacOes minimizadas, os fatores primarios que pudessem indicar os principais antecedentes
da inovagdo, relativos aos casos de sucesso e insucesso.

Na sequéncia, foram feitas analises envolvendo as capacidades organizacionais
apenas dos trés casos de maior sucesso quanto ao desempenho na inovacao e 0s trés piores

casos de desempenho insucesso, sendo a equagdo minimizada apresentada na Figura 20.
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Figura 20. Equacdo minimizada das relagdes capacidades organizacionais e desempenho de
extremo sucesso
Fonte: Tosmana Report (1.61)

A equacdo minimizada apresentou trés combinacdes envolvendo conjuntamente 0s
SERV-3 e SERV-10, sendo que o sucesso no desempenho da inovacgdo pode estar associado a
presenca do conhecimento da necessidade do cliente ou a combinacdo das presencas de
competéncia técnica da equipe do projeto de inovacdo e do incentivo da empresa a ideias
inovadoras ou, ainda, a presenca de incentivo de ideias inovadoras, combinada com a
presenca do incentivo na utilizacdo de novos recursos.

Assim, o conhecimento da necessidade do cliente demonstrou ser uma condicéo
suficiente para o alcance do resultado de sucesso, muito embora ndo seja uma condicdo
necessaria, uma vez que outras duas combinagdes também podem levar ao resultado de
sucesso no desempenho da inovagdo, isto €, a presenca do incentivo da empresa a ideias
inovadoras (IncNovlde{1}) combinado com a presenca de competéncia técnica da equipe do
projeto de inovacao (segunda equacdo) ou com a presenca de incentivo na utilizacéo de novos
recursos (terceira equacéo).

Os resultados da segunda e da terceira combinacdo estdo alinhados aos achados da
estatistica descritiva constante da Tabela 11, que sinalizou o maior percentual de presenca dos
fatores competéncia técnica da equipe do projeto de inovacdo e do incentivo da empresa a
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ideias inovadoras para 0s casos de sucesso.

O ultimo fator apresentado na terceira combinacdo e identificado como primario, a
saber, 0 incentivo da empresa a utilizacdo de novos recursos, pode ser compreendido pela fala
do gestor do SERV-3:

Nés tivemos alguns recursos diferentes, como telehandler, tratores que.... a gente ndo
usa. Bobcats sdo pequenos tratores, entdo nos tivemos alguns recursos que nos nao
usamos aqui. (SERV-3)

Complementarmente, foi realizada a analise dos fatores/recursos que influenciam o
desempenho de insucesso, considerando 0s casos extremos, isto €, os trés piores casos de
insucesso e os trés melhores casos no desempenho da inovagdo em servigos, com a geracdo da
equacdo utilizando-se da funcionalidade “remainders” do Tosmana, cuja saida apresentou
somente uma equacdo minimizada, constante da Figura 21, que demonstra a presenca do
dominio de novas tecnologias necessarias a inovacdo combinada com a auséncia do
conhecimento da necessidade do cliente, para os casos de insucesso do SERV-1 e do SERV-2.
Destaca-se, portanto, a auséncia do fator conhecimento da necessidade do cliente em casos de
desempenho de extremo insucesso em oposicdo a presenca como condicdo suficiente nos
casos de desempenho de extremo sucesso.
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Figura 21. Equacdo minimizada das relagdes capacidades organizacionais e desempenho de
extremo insucesso
Fonte: Tosmana Report (1.61)
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A sintese com as andlises efetuadas das relagdes entre as capacidades organizacionais
e os resultados no desempenho da inovacdo, por meio do meéetodo csQCA, podem ser
visualizadas na Tabela 12, aonde se destaca como fator suficiente o conhecimento da
necessidade do cliente, nos casos do desempenho da inovacgao de extremo sucesso.

Tabela 12
Resumos das relagdes capacidades organizacionais e desempenho da inovacao

Desempenho Condicéo Condicéo Condigdo nem necessaria,

. ~ E 4o Minimiz L o, .
da inovacéo quagao ada Necessaria Suficiente nem suficiente Casos
Todos de . I
N&o houve a minimizagao dgica
Sucesso
Todos de x L
N&o houve a minimizagdo logica
Insucesso
. . Competéncia técnica da
Presenca do conhecimento da necesside . P .
. equipe do projeto de
do cliente ou as presencas de . ~
A ) inovacéo
competéncia técnica da equipe do .
. . . . . . ~ . Conhecimento da
Trés maiores  projeto de inovagdo e incentivo da Né&o houve condigdo . . SERV-3 e
o . necessidade do  Incentivo da empresa a
SUCeSS0S empresa a ideias inovadoras ou as necessaria SERV-10

. . cliente ideais inovadoras
presencas o incentivo da empresa a

ideais inovadoras e incentivo da

s Incentivo da empresa a
empresa a utilizagdo de novos recursos

utilizagdo de novos recursos

Dominio de novas

- tecnologias
Presenga do dominio de novas PN x
U ; A x necessarias a Né&o houve x -
Trés piores  tecnologias necessarias a inovagao . ~ . N&o houve condicdo nem  SERV-1e
inovacéo condicéo

insucessos combinado com a auséncia do necessaria, nem suficiente SERV-2

. . ] nhecil ficien
conhecimento da necessidade do cliente Conhecimento da suficiente

necessidade do
cliente

Com relacdo as capacidades relacionais, que diz respeito a habilidade de comunicacao
e interacdo dentro da empresa e desta com os seus stakeholders, como clientes, parceiros,
fornecedores e concorrentes (Castro-Lucas et al., 2013), foram utilizados cinco itens de
medicdo dessa varidvel, conforme a Tabela 13.

Tabela 13

Descri¢ao resumida e sigla dos itens de medi¢éo da Capacidade Relacional
Dicotomizacéo

Descri¢do Resumida do Item Sigla oela Mediana

troca de informagd@es entre as areas TrocInfAreas {1}>6> {0}

capacidade de comunicacdo com os clientes ComClien {1}>7> {0}

participacdo dos clientes no desenvolvimento da inovacéo PartClien {1}>7> {0}

envolvimento de entidades externas na inovagao EnvEntExt {1}>7> {0}
absor¢do de novas competéncias por meio de parcerias

externas NovCompeParcExt {13 >7> {0}
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Com o objetivo de verificar a existéncia de fatores primérios das capacidades
relacionais associados ao desempenho de sucesso na inovagdo, com as combinagdes
exclusivas para 0s casos de sucesso em uma analise comparativa com 0s casos de insucesso,
foi utilizado o recurso de minimizacdo do Tosmana, cujo resultado é apresentando na Figura

22, com a existéncia de cinco combinagdes.

o
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Figura 22. Equacdo minimizada das relacBes capacidades relacionais e desempenho de

sucesso
Fonte: Tosmana Report (1.61)

A primeira combinacdo apresenta as presencas dos fatores comunicagdo com 0s
clientes e participacao dos clientes na inovacdo e auséncia da troca de informacdes entre as
areas, que caracteriza o0 SERV-3 e a segunda, numa combinacéo de fatores opostos a primeira,
hd a presenca de troca de informacgdes entre as areas e as auséncias de comunicagdo e
participacao do cliente na inovacgéo, para os casos do SERV-8 e SERV-12.

Considerando as informagOes obtidas por meio das entrevistas relativas aos casos
envolvidos, é possivel inferir que os resultados estdo associados as caracteristicas desses
servigos. No caso do SERV-3, a necessidade de comunicagéo e participagdo dos envolvidos

na inovacao e destacada na fala do gestor do projeto:

a gente tinha mais de mil stakeholders nos jogos, entdo o escopo, ele alterava muito
(...) porgue tinha o Governo Federal, Estadual, Municipal, além de diversos
fornecedores e diversos parceiros que trabalhavam nos jogos com a gente (SERV-3)
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J& 0 caso do SERV-8, conforme trecho da fala do gestor do projeto, trata-se de uma
inovacdo que partiu de uma decisdo da alta gestdo e que dependia muito mais do
envolvimento de uma entidade externa do que do cliente propriamente dito para que ela fosse

viabilizada.

Foi uma demanda do chefe do departamento, por uma necessidade .... da empresa. No

caso ..., a gente tinha um ente muito forte dentro do processo .... teoricamente a

[entidade externa] n&o poderia influenciar o nosso processo, mas ela influencia .... essa

relacdo com a ...., que é um ente externo, foi importante. (SERV-8)

Por fim, a inovacdo de sucesso SERV-10 pode ser caracterizada pelas ultimas trés
combinagdes: i) com a presenca de troca de informagdes entre as areas e a absor¢do de novas
competéncias por meio de parcerias externas e combinada com a auséncia da participacdo do
cliente; ou ii) as mesmas presencas de troca de informacdes entre as areas e absorcao de novas
competéncias decorrentes de parceria externa e combinada com a auséncia de envolvimento
de entidades externas; iii) ou, ainda, as presencas de comunicagdo com o cliente e absorcdo de
novas competéncias por meio de parcerias externas e auséncia de envolvimento de entidade
externa. De maneira complementar, a analise de contedo evidenciou que o fator absorcao de
novas competéncias decorrente de parceria externa é uma condicdo destacada pelo gestor
deste caso:

eu acrescento uma experiéncia que a gente viveu dentro do cenario do [SERV-10] e
acaba que isso se refletiu para outros servigcos pelo nosso aprendizado. A gente
continuava atuando estrategicamente 14 fora com o grupo ... Entdo com essa
capacidade de chegar mais perto dessa posi¢do estratégica do grupo .... E isso foi
crucial para que a gente ganhasse forca la dentro, ganhasse confianca dos outros paises
na atuacdo do servigo dentro do Brasil e permitisse que essa confianga trouxesse mais
clientes, mais paises parceiros, mais carga. (SERV-10)

Destaca-se que, nas equacdes geradas com os fatores da capacidade relacional, embora
os resultados tenham mostrado as condicBes e as combinacdes de fatores para o resultado de
sucesso, as analises ndo identificaram nenhuma condigdo que se destacasse como necessaria
ou suficiente para o desempenho da inovacao.

Na Tabela 14, por meio da contagem estatistica das presencas e auséncias dos itens
relativos a capacidade relacional nos casos de sucesso, é constatada que o item de maior
presenca é a troca de informacgdes entre as areas. Esse fator foi ressaltado durante a analise de
conteddo das entrevistas com 0s gestores do maior caso de sucesso, cujo trecho da fala é

transcrito a seguir:
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a gente se reunia duas vezes por semana, na fase de implantacdo, com todas as areas,
com os gestores das areas envolvidas no projeto. Isso foi fundamental, porque a gente
tinha respostas rapidas, a gente via o desenvolvimento, tratava as dificuldades e
posicionava o cliente. (SERV-7)

Tabela 14
Frequéncia de presencas e auséncias das capacidades relacionais nos casos de sucesso
Contagem Contagem

Itens da capacidade relacional Percentual N Percentual
presencas auséncias
troca de informagd@es entre as areas 4 67% 2 33%
capacidade de comunicacdo com os clientes 2 33% 4 67%
participacdo dos cllgntes no desenvolvimento da 2 33% 4 67%
inovacéo
envolvimento de entidades externas na inovacgéo 2 33% 4 67%
absorc¢éo de novas competéncias por meio de parcerias 2 40% 3 60%

externas *
Nota. * Possui caso de item que nédo se aplica

Posteriormente, passou-se a andlise das associacdes entre os fatores da capacidade
relacional relacionados com o desempenho de insucesso, por meio da obtencdo da equacéo
minimizada, cujo resultado, disposto na Figura 23, ndo apresenta combinacGes com fatores
primarios que possam explicar o fendmeno, restando a caracterizacdo das relacGes pela

equacao geral que, de acordo com a Figura 24, apresentou cinco combinacdes.

-
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Figura 23. Equacdo minimizada das relacbes capacidades relacionais e desempenho de

Insucesso
Fonte: Tosmana Report (1.61)

= ——y—p——— =1 ©
File Edit Options
Tosmana Report -
Algorithm: Quine
File: D:'Alessandra "\MESTRADONMESTRADO PROFISSIONAL \Material para a dissetagdo*Dissertagdo a partir da banca qualficagdo \RESIULTADOS E ANALISES
“Tabela-Verdade-MEDIANA-Dicotdmica-TRUNCADA-FINAL zml
Settings:
Minimizing: 0
including
Truth Table: M
vl TroclnfAreas v ComClien
v3: PartClien | vd: EnvEntEx
v MovCompeParcExd
0: DESEMPENHO  id: CASO
vl v2 v3 v vE o] id
0 0 0 0 0 C SERV-5(0), SERV-7(1), SERV-3{0), SERV-11{0}
0 0 0 ] 1 0 SERV-17
0 0 1 1 0 0 SERV-5 A
0 0 1 1 1 0 SERV-4 E
I o 1 o 1 1 ] SERV-2
0 1 1 1 1 1 SERV-3
1 0 0 0 0 1 SERV-12
1 0 0 1 0 1 SERV-8
i 0 1 0 0 C SERV-15{0), SERV-16{1)
1 1 o ] o ] SERV-1
1 1 0 0 1 1 SERV-10
1 1 1 0 0 0 SERV-13
1 1 1 1 1 0 SERV-14
I Resultis):
TroclnfAreas{1} * ComClien{1} * EnvErtExt{0} * NovCompeParcEd{0} + TrocInfAreas{0} * ComClien{0} * PartClien{1} * EnvEntExt{1} +
TrocInfAreas{0} * ComClien{1} * PartClien{0} * EnvEntExt{1} * NovCompeParcExt{1} + TrocinfAreas{1} * ComClien{1} * PartClien{1} * EnvEntExt{1}
NovCompeParcExt{1} + TrocnfAreas{0} * ComClien{0} * PartClien{0} * EnvEntExt{0} * NovCompe ParcBd{1}
(SERV-1+5ERV-13) (SERV-4+5ERV-5) (SERV-2) (SERV-14) (SERV-17)

|| Created with Tosmana Version 1.61 =

Figura 24. Equacao geral das relagdes capacidades relacionais e desempenho de insucesso
Fonte: Tosmana Report (1.61)

Assim, tem-se para o desempenho de insucesso, considerando as capacidades
relacionais, uma equacéo geral que compara a presenca e auséncia dos casos de insucesso e de
sucesso na inovacdo resultando nas seguintes combinagfes: presenca dos fatores troca de
informagdes entre as areas e comunicagdo com os clientes e de auséncia de envolvimento de
entidade externa e de absorcdo de novas competéncias por meio de parcerias externas,
caracterizando os SERV-1 e SERV-13, ou pela presenca de participagdo do cliente no
desenvolvimento da inovacédo e envolvimento de entidades externas, com auséncia de troca de
informacdo entre as areas e comunicagdo com os clientes, que caracterizam os SERV-4 e
SERV-5, ou as outras trés combinagdes exclusivas relativas aos SERV-2, SERV-14 e SERV-
17, contemplando os cinco itens que compde a variavel, condi¢cdes que ndo contribuem para
uma melhor caracterizacdo do fenbmeno, no sentido de demonstrar os fatores priméarios ou

condicBes necessarias e/ou suficientes para o insucesso de inovagdes de servico.
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Dando continuidade as analises com o objetivo de identificar associa¢Bes entre a
capacidade relacional e o desempenho da inovacdo, foram geradas também as equacGes
minimizadas, envolvendo os trés melhores desempenhos de sucesso da inovacdo e 0s trés
piores desempenhos da inovacdo, sendo priorizadas as analises das equagdes mais
parcimoniosas, sempre gque geradas pelo software.

Para os casos de desempenho de extremo sucesso, conforme a Figura 25, a equacédo
mais parcimoniosa envolveu a inclusdo dos remanescentes logicos e a remogdo das
contradicGes e aponta a presenca da participacao do cliente no desenvolvimento da inovacéo,
no caso do SERV-3, ou a auséncia do envolvimento de entidade externa na inovagéo, no caso
do SERV-10. Assim, tem-se que esses dois fatores sdo condicdes suficientes associados aos
casos de sucesso, mas ndo sao condi¢cdes necessarias, dado que o resultado pode ocorrer com

a presenca de um fator ou a auséncia do outro.
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Figura 25. Equagdo minimizada, sem contradi¢Oes, das relagcdes capacidades relacionais e
desempenho de extremo sucesso
Fonte: Tosmana Report (1.61)

Na anélise dos fatores associados ao desempenho de insucesso, envolvendo a analise
comparativa dos casos extremos, ou seja, 0s trés piores desempenhos da inovacao e os trés

melhores, a equacdo minimizada, demonstra que as condi¢cdes necessarias sdo a auséncia da
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participagdo do cliente no desenvolvimento da inovagdo combinada com a presenca do
envolvimento de entidades externas na inovagédo (vide Figura 26), que estdo associadas aos
resultados de insucesso dos SERV-1 e SERV-2, ndo sendo identificada nenhuma condicéo

suficiente por si s para a ocorréncia do desempenho de extremo insucesso.
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Figura 26. Equagdo minimizada das relagOes capacidades relacionais e desempenho de

extremo insucesso
Fonte: Tosmana Report (1.61)

A sintese das analises efetuadas com relacdo a capacidade relacional, por meio do
método csQCA, constam da Tabela 15, aonde € destacada a presenca da participacdo do
cliente no desenvolvimento da inovacdo e a auséncia do envolvimento de entidades externas
na inovagdo como condigdes suficientes para o desempenho positivo da inovagdo. De maneira
inversa, em termos de presenca e auséncia, a combinacdo desses fatores sdo condigdes
necessarias identificadas nos trés piores casos de insucesso, quando da analise comparativa
das condi¢Oes presentes e ausentes com o0s trés maiores sucessos da estatal brasileira.

Depreende-se das anélises que a participacdo do cliente no desenvolvido da inovagéo é
um fator determinante para os desempenhos de extremo sucesso, bem como a sua auséncia

estd associada aos desempenhos de extremo insucesso. Por outro lado, a presenca do
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envolvimento de entidades externas na inovacdo ndo se mostrou suficiente para evitar o
insucesso, quando hé a auséncia da participacao do cliente no desenvolvimento da inovacéo.

Tabela 15
Resumos das relagdes capacidades relacionais e desempenho da inovacéo

Desempenho
da inovagdo

Condigéo Condigéo Condigdo nem necessaria,

L . .. Casos
Necessaria Suficiente nem suficiente

Equacdo Minimizada

Presengas da comunicacéo com 0s

clientes, da participacdo dos clientes no

desenvolvimento da inovagao e auséncia

da troca de informagdes entre as areas

ou a presenca de troca de informacdes

entre as areas e as auséncias de

comunicacéo com o cliente e da

participacdo do cliente no

desenvolvimento da inovagdo ou a

presenca de troca de informagdes entre

if)r?‘s;sésc?azb:grr gr:;i: Z: %;?zerias Néo houve condicao CNOE:% g;zve Todas as condi¢des SERV-8 e
. s necessaria . SERV-12

externas e auséncia da participacdo do suficiente

cliente ou as presengas de troca de

informacdes entre as areas e absor¢ao

de novas competéncias decorrentes de

parceria externa e auséncia de

envolvimento de entidades externas ou

as presencas de comunicacdo com o

cliente e absor¢éo de novas

competéncias por meio de parcerias

externas e auséncia de envolvimento de

entidade externa na inovacgéo

SERV-3

Todos de
Sucesso

SERV-10

Todos de ~ Lo

Né&o houve a minimizagao logica

Insucesso
Participacéo do
cliente na

inovacéo SERV-3

L S P DL D Né&o houve condigdo N&o houve condicdo nem

LTINS PG 111 necessaria necessaria, nem suficiente

de entidades externas na inovacgao Envolvimento de ' SERV-10
entidades
externas na

Trés maiores
SuCessos

Participacéo do
Auséncia da participagdo do cliente na  cliente na inovagao

L . - . Nao houve . .
Trés piores  inovagdo combinado com a presenca de . N&o houve condicdo nem  SERV-le
. . . ] condi¢do . .
insucessos envolvimento de entidades externas na  Envolvimento de suficiente necessaria, nem suficiente SERV-2
inovagao entidades externas na
inovagdo

As Ultimas analises realizadas dentro desse bloco dizem respeito as capacidades de
TIC, relacionadas a habilidade da empresa em utilizar a tecnologia da informacdo e
comunicacdo em diferentes dominios, como a geracdo de informacGes para clientes e

parceiros, para efetuar prospeccdo e assisténcia, para prestar servigos e se comunicar dentro
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da sua rede (Castro-Lucas et al., 2013), cuja mensuracdo da variavel foi realiza por sete itens,
conforme detalhamento constante da Tabela 16.

Tabela 16

Descricdo resumida e sigla dos itens de medi¢do da Capacidade de TIC
Dicotomizacdo pela

Descricdo Resumida do Item Sigla .
Mediana
TIC para manter clientes e parceiros informados TicClienInf {1}=27> {0}
TIC para atrair clientes TicAtraiClien {1}=6> {0}
TIC para prestar servigos TicPrestServ {1} >=6> {0}
TIC para troca de informagGes entre as areas TicTrocInfAreas {1}=6> {0}
infraestrutura de Tl InfraTl {1} >6> {0}
habilidade do pessoal de_ TI para responder a demanda de RespEqTI

inovagdo {1} =7 > {0}
sistemas de TI para compartilhar conhecimento TicCompaConh {1} >6> {0}

A equacdo mais parcimoniosa, pela minimizacdo, pode ser visualizada na Figura 27,
cujo resultado indica que o desempenho da inovacdo, na analise qualitativa comparativa entre
0s casos de sucesso e de insucesso € associado a presenca dos fatores TIC para manter
clientes e parceiros informados e a auséncia de habilidade do pessoal de Tl para responder a
demanda de inovacdo. De acordo com esse resultado, os dois fatores sdo necessarios, mas nao
suficientes, uma vez que ha a necessidade da combinacéo desses para o resultado dos SERV-3
e SERV-10.

O uso de tecnologia para a troca de informacdes entre os parceiros envolvidos na
inovacdo também foi evidenciado na analise do conteldo das entrevistas dos gestores do
SERV-3 e do SERV-10, como pode ser depreendido dos trechos a seguir; bem como
depreende-se das falas de que n&o havia uma dependéncia da equipe de desenvolvimento

interno de TI para viabilizar tal comunicagé&o.

a gente fez um jogos mavel, no sentido da tecnologia, a gente usou muito, muito a
mobilidade. Entdo a gente tinha a logistica dos jogos na méo .... Entdo, eu ndo sei
como a gente teria feito os jogos sem o whatsapp, sem o celular, sem a tecnologia
movel. Foi assim uma grande, grande, grande contribuicdo. (SERV-3)

O grupo .... foi bastante inteligente quando foi criado. .... o volume ... que é
transacionado pelos paises no mundo, ele é gerenciado por um sistema que chama IPS
.... € 0 dono criador desse sistema € a IPC .... e 0 [SERV-10] se instalou dentro da IPC,
para conseguir utilizar o IPS no transacionamento entre os paises da carga [SERV-10]
e isso ndo tem preco. Hoje quem faz toda a gestdo do sistema, dos relatérios de
qualidade, dos sistemas de pagamento do [SERV-10] é a IPC (SERV-10)
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Created with Tosmana Version 1.61 Al

Figura 27. Equacdo minimizada das relacdes capacidades de TIC e desempenho de sucesso
Fonte: Tosmana Report (1.61)

De acordo com a estatistica descritiva, em relacdo as presencas dos itens de
capacidade de TIC nos casos de desempenho de sucesso, apresentada na Tabela 17, nota-se
gue hé baixa presenca desses fatores, cujo maior percentual € de 33% dos casos. Ha que se
ressaltar que a avaliacdo solicitada aos respondentes dos projetos era sobre a capacidade da
empresa no provimento de solugdes de TIC e, na maioria dos casos de sucesso, foi
identificada a utilizacdo de tecnologias provenientes do mercado ou de parceiros e, portanto,
tecnologias ndo desenvolvidas internamente, o que pode contribuir com o entendimento do
resultado. Acrescenta-se, ainda, que os subsidios colhidos nas entrevistas, sinalizam mais a
importancia de fatores ndo tecnoldgicos, como os relacionados a capacidade operacional e de
infraestrutura fisica para o sucesso da inovacao, considerando, ainda, que a caracteristica de

mais da metade desses servicos sdo ndo digitais ou sdo de baixa intensidade tecnoldgica.
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Tabela 17
Frequéncia das presencas e auséncias dos itens da capacidade de TIC nos casos de
sucesso

Itens da capacidade de TIC Contagem Percentual Corltagem Percentual
presengas auséncias
TIC para manter clientes e parceiros informados 2 33% 4 67%
TIC para atrair clientes 1 17% 5 83%
TIC para prestar servigos 1 17% 5 83%
TIC para troca de informages entre as areas 1 17% 5 83%
infraestrutura de Tl 2 33% 4 67%
habilidade do pessoal de_ TI para responder a demanda de 0 0% 6 100%
inovagdo
sistemas de T para compartilhar conhecimento 1 17% 5 83%

Nas andlises dos casos para o desempenho de insucesso relativas a variavel capacidade
de TIC, para verificar os fatores associados ao desempenho da inovacgdo, a equacao com a
apresentacdo de fatores priméarios s6 foi viabilizada com a utilizacdo dos recursos de
minimizagdo ldogica e remocdo das contradi¢des, conforme pode ser visualizada na Figura 28.
Em contraponto ao resultado dos casos de sucessos, 0s desempenhos de insucessos possuem a
indicacdo dos mesmos fatores, porém ha uma situacdo inversa, em termos de presenca e
auséncia. Nos casos dos SERV-1, SERV-6, SERV-9, SERV-11 e SERV-15, a auséncia da
utilizacdo de TIC para manter clientes e parceiros informados leva ao desempenho de
insucesso da inovacao, assim como a presenca de habilidade do pessoal de TI para responder
a demanda de inovacdo estd associada ao mesmo resultado negativo, nos casos SERV-1,
SERV-2, SERV-4, SERV-5, SERV-11, SERV-13 e SERV-14.

A equacdo minimizada demonstra, ainda, que cada fator é suficiente, uma vez que,
isoladamente, estdo relacionados a analise dos casos para 0 desempenho de insucesso, porém
ndo sdo necessarios, dado que o resultado pode acontecer pela presenca de um fator ou pela
auséncia do outro.

Uma possivel interpretacdo em termos de fatores de TIC, comparando os casos de
sucesso e insucesso, € de que o fator TIC para manter clientes e parceiros informados é um
determinante primario associado aos desempenhos de sucesso e de que a sua auséncia prova o
insucesso, bem com as habilidades do pessoal de Tl ndo é fator suficiente para evitar o

desempenho de insucesso.
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Created with Tosmana Version 1.61 -

Figura 28. Equagdo minimizada, sem contradigOes, das relagdes capacidades de TIC e

desempenho de insucesso
Fonte: Tosmana Report (1.61)

Também foram realizadas as analises quanto a relacdo entre as capacidades de TIC e o
desempenho da inovacgdo envolvendo os trés casos extremos de desempenho de sucesso e

insucesso, com base na saida do Tosmana, constante da Figura 29.
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Settings:
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0 0 0 0 ] 0 0 1 SERV-7
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Created with Tosmana Version 1.61

Figura 29. Equacdo minimizada das relacdes capacidades de TIC e desempenho de extremo

sucesso
Fonte: Tosmana Report (1.61)

A equagdo minimizada para o desempenho de sucesso na inovacédo é similar as demais
analises ja realizadas, porém acrescentando a auséncia do fator infraestrutura de Tl como
condicdo suficiente no caso do SERV-7. Uma possivel explicacdo para essa ocorréncia pode
ser o fato desse servico ter se utilizado de sistemas e equipamentos de terceiros na prestacdo
do servico, em que pese 0 uso da rede de dados da empresa. Assim, de acordo com a Figura
29, também permanece a condi¢do de presenca de TIC para manter clientes e parceiros
informados combinada com a auséncia de habilidade do pessoal de TI para responder a
demanda de inovagéo associados aos desempenhos de sucesso dos casos SERV-3 e SERV-10.

As configuracdes dos casos extremos para o resultado de insucesso, visualizadas na
Figura 30, envolvem os mesmos trés fatores priméarios que influenciam o desempenho de
sucesso, porém com combinagOes distintas e em posigdes inversas quanto as presencas e

auséncias, se comparado aos desempenhos de sucesso.
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Created with Tosmana Version 1.61

Figura 30. Equacdo minimizada das relacdes capacidades de TIC e desempenho de extremo
Insucesso

Fonte: Tosmana Report (1.61)

Assim, para 0s casos dos SERV-1 e SERV-2 existe a presenca de habilidade do
pessoal de TI para responder a demanda de inovacdo como fator suficiente, mas ndo
necessario para o resultado, considerando a existéncia da segunda combinacdo com a auséncia
de TIC para manter clientes e parceiros informados e presenca de infraestrutura de TI,
associada ao caso de insucesso do SERV-6. Cabendo destacar que, na justificativa de
insucesso desse ultimo servigco, o gestor o atribuiu a interferéncias externas, que culminou
com a mudanca na direcdo de ndo incentivar a expansao do servigo e que, portanto, embora
existisse a infraestrutura de TI, ela acabou ndo sendo utilizada para manter clientes e parceiros
informados.

Na Tabela 18 é a apresentada a sintese com as analises relativas as capacidades de TIC

e suas associa¢des com o desempenho da inovacao.
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Tabela 18
Resumos das relagdes capacidades de TIC e desempenho da inovagéo

Desempenho
da inovagdo

Condigéo Condigéo Condig&do nem necessaria,

. . .. Casos
Necessaria Suficiente nem suficiente

Equacdo Minimizada

TIC para manter
clientes e parceiros
Presenca de TIC para manter clientes e informados

Todos de parceiros informados combinado com a l;loz(;_h(;;ve Né&o houve condicdo nem  SERV-3 e
Sucesso auséncia de habilidade do pessoal de Tl Habilidade do s uﬁcielgnte necessaria, nem suficiente SERV-10

para responder a demanda de inovacdo pessoal de Tl para
responder a demanda

de inovacéo
SERV-1
TIC para manter SERV-6
clientes e SERV-9
parceiros SERV-1le
Auséncia de TIC para manter clientes e informados SERV-15
Todos de parceiros informados ou presenga de  N&o houve condi¢do Né&o houve condicdo nem
Insucesso habilidade do pessoal de Tl para necessaria Habilidade do  necesséria, nemsuficiente ~ SERV-1
responder & demanda de inovagio pessoal de TI SERV-2
para responder a SERV-4
demanda de SERV-5
inovagio SERV-11
SERV-13 e
SERV-14
Auséncia de infraestrutura de Tl ou a TIC para manter clientes e
presenca de TIC para manter clientes e parceiros informados SERV-7
Trés maiores  parceiros informados, combinada coma N&o houve condicdo Infraestrutura de
SuCessos a auséncia de habilidade do pessoal de  necessaria TI Habilidade do pessoal de TI SERV-3 e
Tl para responder a demanda de para responder a demanda  SERV-10
inovagéo. de inovacéo
Presencga de habilidade do pessoal de Tl Habilidade do

TIC para manter clientese  SERV-1e

para responder & demanda de inovagdo pessoal de TI

Trés piores o ) Né&o houve condigéo . parceiros informados SERV-2
. ou auséncia de TIC para manter clientes . para responder a
insucessos T . necessaria
e parceiros informados, combinada com demanda de
. . N Infraestrtura de TI SERV-6
a presenca de infraestrutura de TI inovacéo

4.2.2 Analise das capacidades consolidadas

O objetivo desse segundo bloco de anélise é avaliar a relagdo entre os trés tipos de
capacidade, de maneira consolidada, e o desempenho da inovagédo. Para isso, foi realizado o
calculo da média de respostas dos itens que compunha cada capacidade, dentro do mesmo
caso e, posteriormente, feito o truncamento do resultado, para se obter a nota da capacidade
dentro do caso. A definicdo da presenca ou auséncia da respectiva capacidade, dentro de cada
caso, foi determinada em funcdo da mediana de todos os casos, ou seja, se o valor da

capacidade do caso estivesse abaixo da mediana, a capacidade seria classificada como
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auséncia e, se estivesse igual ou acima da mediana, estaria presente. A tabela da verdade
resultante desse processo é demonstrada na Figura 31.

é) Tabelz-Verdade-CAPACIDADES-MEDIANA-Truncada-sem-ndo-aplica - Tosmana I
File Data csQCA/mvQCA fQCA  About

Data | Data for GCA

. CASO DESEMPENHO  CapOrg CapRel CapTic

»
SERV-2
SERV-3
SERV-4
SERV-5
SERV-E
SERV-7
SERV-8
SERV-S
SERV-10
SERV-11
SERV-12
SERV-13
SERV-14
SERV-15
SERV-16
SERV-17

- =T = R = R R =T =T = R = I =]
SR N - - - ey
- - T R R R )
I - = T = T = R R T

*

Figura 31. Tabela da Verdade importada no Tosmana, com capacidades consolidadas
Fonte: Tosmana (1.61)

O resultado das anélises da relacdo entre as capacidades organizacionais, relacionais e
de TIC e o desempenho de sucesso da inovagdo, envolvendo todos os casos, € demonstrado na
Figura 32, aonde pode se observar que a presenca da capacidade organizacional, combinada
com a auséncia da capacidade de TIC, levou aos casos de sucesso do SERV-8 e SERV-10,
sendo que ndo houve alteracdo desses resultados se aplicado os recursos de minimizagao, com

a inclusdo de remanescentes légicos e a remocdo das contradicoes.
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Created with Tosmana Version 1.61

Figura 32. Equacgéo geral das relagcbes capacidades organizacionais, relacionais e de TIC e

desempenho de sucesso
Fonte: Tosmana Report (1.61)

De forma anéloga, foi efetuada a avaliagdo das capacidades consolidadas que
pudessem estar associadas a analise QCA para o desempenho de insucesso. A equacdo mais
parcimoniosa foi obtida com os recursos de inclusdo dos remanescentes 16gicos e remocao das
contradicGes, cujo resultado, constante da Figura 33, aponta para a auséncia da capacidade
organizacional, nos casos dos SERV-2, SERV-4, SERV14, SERV-5 e SERV-17, ou a
presenca da capacidade de TIC, envolvendo os SERV-1, SERV-2, SERV-4, SERV-14 e
SERV-5, demonstrando que tais condicBes sdo suficientes para a determinacdo do resultado,
porém ndo necessarias, uma vez que o resultado pode acontecer com uma ou com a outra

condicéo.
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Figura 33. Equagdo minimizada, sem contradi¢des, das relacdes capacidades organizacionais,

relacionais e de TIC e desempenho de insucesso
Fonte: Tosmana Report (1.61)

Depreende-se das analises comparativas dos servi¢os de sucesso e insucesso no que
tange as capacidades consolidadas que a presenca da capacidade organizacional esta associada
ao desempenho da inovacdo de sucesso e a sua auséncia ao desempenho de insucesso. Por
outro lado, considerando que a presenca de capacidade de TIC ficou associada com a analise
comparativa dos 0s casos para 0 desempenho de insucesso e que a sua auséncia ndo afetou os
resultados de sucesso, infere-se que essa variavel, isoladamente, ndo constitui fator que evita
0 insucesso no desempenho da inovagéo, podendo esses estar associados com outros motivos.
Esses resultados podem estar associados aos tipos de servigos analisados, cuja natureza é de
carater, eminentemente, operacional e dependéncia de recursos fisicos, como infraestrutura
fisica, ou seja, ndo sdo de natureza digital ou de alta intensidade tecnoldgica.

O resultado das estatisticas descritivas quanto as presencas e auséncias, nos casos de
sucesso e insucesso no desempenho da inovacdo, relacionados as capacidades
organizacionais, relacionais e de TIC, esta na Tabela 19, aonde, comparativamente, € possivel
verificar um maior percentual de presenca das capacidades organizacionais e relacionais, nos
casos de sucesso, € uma maior auséncia dessas capacidades nos casos de insucesso,

demonstrando também a importancia dessas variaveis para a ocorréncia do desempenho.
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Tabela 19
Percentual de presenca e auséncia das capacidades nos casos de sucesso e insucesso
Tipo de capacidade % Casos de Sucesso % Casos de Insucesso
Capacidade Organizacional 39% 27%
Presenca Capacidade Relacional 40% 38%
Capacidade de TIC 19% 45%
Capacidade Organizacional 61% 73%
Auséncia Capacidade Relacional 60% 62%
Capacidade de TIC 81% 55%

Por fim, foram realizadas as andlises das capacidades consolidadas em relacdo aos trés
maiores desempenhos de sucesso e 0s trés piores de insucesso, cujos resultados,
respectivamente, com as equacBes mais parcimoniosas, sdo apresentados nas Figuras 34 e 35.
Considerando que a capacidade organizacional foi uma condicdo necessaria e suficiente para
o0 alcance dos resultados dos SERV-3 e SERV-10, bem como a sua auséncia uma condicdo
necessaria e suficiente para os insucessos dos SERV-1 e SERV-2, conclui-se que a
capacidade organizacional é determinante para o alto desempenho da inovagdo, bem como a

Sua auséncia esta associada aos casos de grandes insucessos.
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Figura 34. Equagdo minimizada das relagbes capacidades organizacionais, relacionais e de
TIC e desempenho de extremo sucesso
Fonte: Tosmana Report (1.61)
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Figura 35. Equagdo minimizada, sem contradigdes, das relagdes capacidades organizacionais,

relacionais e de TIC e desempenho de extremo insucesso
Fonte: Tosmana Report (1.61)

4.2.3 Anélise das Entrevistas

O contetdo das entrevistas teve tratamento e analise por meio da técnica analise de
conteido, onde as falas dos gestores de projeto foram associadas as capacidades e/ou recursos
ex ante, ou seja, aqueles previamente definidos para a investigacdo, conforme a Tabela 6, ou
associadas a capacidades e/ou recursos ex post, quando esses ndo faziam parte do modelo
tedrico conceitual. Adicionalmente, foram contadas as quantidades de citacdo de cada fator
das capacidades, para se identificar quais eram 0s mais frequentes, tanto em termos de
existéncia do fator ou de mencdo pelos gestores quanto a sua auséncia, a fim de contribuir
com o entendimento de quais recursos estavam associados como indutores das inovagoes e
quais, cujas faltas, poderiam prejudicar a inovagédo, atuando como barreiras.

A primeira pergunta realizada aos gestores de projetos foi “Quais condicdes, fatores,
recursos ou capacidades vocé citaria como aqueles que contribuiram para o desenvolvimento
e implantacdo do servico” objeto da pesquisa, com o objetivo de se identificar, de forma livre,
0 que viabilizou a ocorréncia da inovagéo.

Em termos de capacidades organizacionais ex ante, dois fatores relevantes, com

citacdo em oito entrevistas dos 17 casos, e que contribuiram para que a inovagdo se tornasse
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realidade, foram a competéncia técnica das equipes de implantacdo dos projetos e o nivel de
conhecimento das necessidades dos clientes, conforme pode ser visualizado nos trechos de
fala a seguir, destacando-se, ainda, que a presenca de citacdo dessas duas capacidades foram,
proporcionalmente, mais presentes nos casos de sucesso no desempenho da inovagao do que

nos casos de insucesso, conforme trechos transcritos das falas dos gestores:

.... capacidades que eu acho que a gente teve foi a experiéncia em grandes operacoes
logisticas... a gente tem um time de logistica muito capacitado na empresa. (SERV-3)

. outro fator, sdo o0s recursos humanos. A gente tem dentro da casa pessoas
extremamente capazes de ouvir do cliente, a necessidade dele e traduzir isso em um
modelo operacional. A partir do momento que a gente se planejou, se organizou,
distribuiu as tarefas de uma forma adequada, fizemos um plano de acdo e fomos
implementando a primeira operacdo em Sao Paulo, virou modelo para o resto do pais
(SERV-7)

... e ai a gente dividiu as atividades .... o principal ponto, nesse caso, foi o engajamento
da equipe. Todo mundo contribuiu, todo mundo tinha 0 mesmo objetivo.... Acho,
inclusive, que o pessoal aqui € muito mais capacitado, tem muito mais conhecimento
técnico do que, as vezes, até o pessoal do mercado (SERV-8)

.... tem muito gente gabaritada [na empresa], com conhecimento muito grande (SERV-
16)

.... como fator que favoreceu esta implantacdo, foi o fato de dominar a operagéo.... 0
fato de conhecer a dindmica dessa operacdo, facilitou, favoreceu a entender o melhor
local para armazenagem dessa carga.... Sem duvida, pessoas. Isso é 0 que a empresa
tem de melhor, de mais forte, € 0 insumo, o ativo mais importante para qualquer etapa
do processo produtivo. Quando a gente pode contar com colaboradores muito mais
engajados e que nos ajudaram até a mudar aquilo que estava inicialmente desenhado e
propor solucGes melhores.... (SERV-17)

Entédo, eu acho que isso, esse racional, essa fundamentagéo da necessidade do cliente,
tendéncia de mercado, ela contribuiu muito para o desenvolvimento desse servico.... a
gente foi para a questdo da visdo de mercado e visdo de cliente. Quando a gente olha
para o cliente, existia uma necessidade ndo atendida em nosso portfolio (SERV-1)

.... 0 que contribuiu para esse desenvolvimento, para implantacédo, foi a necessidade da
gente em poder atender o cliente, foi uma demanda do cliente. (SERV-9)

.... eu acho que foi muito o conhecer a necessidade do cliente, de a gente estar |4 in
loco. Foi um diferencial, algo que a gente ndo estava pensando e vocé, numa visita
rapida... se eu pudesse resumir numa so, eu acho que ¢ ouvir, fazer a pergunta certa e
ver a necessidade do cliente (SERV-12)

Um dos fatores que contribuiram foi a quantidade de demandas que a gente recebia de
alguns clientes perguntando se a gente oferecia esse servigo completo de e-fulfillment,
de armazenagem... (SERV-14)
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Outro item da capacidade organizacional, mencionado como importante para a
implantacdo da inovacao, foi a utilizacdo de informacdes de mercado, com cinco citacdes do

total de 17 casos, cujas falas a seguir evidenciam a utilizag&o dessa capacidade.

Em primeiro lugar, acho que foi, principalmente, uma expectativa do mercado, que a
gente teve que atender (SERV-13)

Outro fator que, também, contribuiu para que a gente acelerasse e avancgasse foi.... a
gente tinha a nogdo de que era necessario colocar no mercado uma solugdo.... Nas
pesquisas feitas a época e de acordo com o que eles queriam.... (SERV-14)

As capacidades de dominio de novas tecnologias, em termos de softwares e hardwares
necessarios a inovacdo, e o incentivo da empresa a utilizacdo de novos recursos s6 foram
abordados em um caso de sucesso.

Entretanto, de acordo com os trechos de falas dos gestores destacados a seguir, o fator
mais mencionado para a ocorréncia da inovagdo, atingindo a citagdo em dez casos
investigados, foi o patrocinio a inovacdo, traduzido como o apoio de chefias superiores ou da
alta gestdo para o respectivo projeto, sendo que a referéncia desse recurso esteve presente em

quatro entre os seis casos de desempenho de sucesso da inovacéo.

Um dos fatores que eu citaria é o0 apoio da alta direcdo, que eles compraram de
verdade ideia e se envolviam diretamente.... isso ai fez diferenca para a gente. (SERV-
2)

A gente teve o patrocinio do Diretor da época. Entdo, assim, o patrocinio do board da
empresa foi extremamente importante.... Eu acho que um dos papéis mais importantes
gue a gente teve nos jogos, que foi o sponsor. (SERV-3)

.... as dificuldades foram enfrentadas, por conta da capacidade das pessoas lideraram,
da autonomia, do empoderamento. ... por conta do conforto que a alta direcdo nos deu
a época, para tomar decisdes que viabilizasse a implantacdo, ainda que ela ndo tivesse
perfeita, esse patrocinio acabou possibilitando a gente contornar diversos obstaculos ai
e, muito rapidamente, se estruturar, para fazer essa entrega.... (SERV-7)

. ele foi numa reunido de diretoria e desceu com essa demanda. O chefe do
departamento, na época, mobilizou todo mundo mesmo. Teve apoio da chefia, isso foi
muito importante (SERV-8)

... a gente precisou do patrocinio do nosso chefe de departamento, gerente, e ai a gente
conseguiu também o patrocinio do nosso vice-presidente e isso, também, foi crucial
para que o projeto ganhasse forga.... sem o patrocinio do nosso vice-presidente nada
teria acontecido, porque foi um investimento bastante alto, precisou da manutencéao de
varias areas da empresa para poder acontecer. Isso foi crucial. (SERV-10)
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... ha sequéncia eu diria que o patrocinio da nossa propria empresa, eu diria da alta
gestdo, da alta ctpula, dos diretores, do superintendente.... , uma vez que a gente teve
patrocinio deles para poder conseguir desenvolver o sistema dentro da empresa, ai 0

fluxo evoluiu e evoluiu de uma forma mais estratégica. Entdo isso foi crucial para o

sucesso na inovagéo. (SERV-13)

Inicialmente, pode-se pensar que essas falas estavam associadas a capacidade
organizacional de incentivo da empresa as pessoas para buscarem ideias inovadoras, porém,
esse foi 0 item de menor nota na pesquisa do QCA. Aprofundando entdo a analise, percebe-se
que os respondentes fizeram uma distin¢gdo entre o patrocinio que tiveram para 0 caso
especifico em oposicdo ao ambiente geral da empresa em termos de incentivo a inovacéo.
Esse item serd tratado nas avaliacGes da segunda questdo das entrevistas que buscou levantar
as auséncias de recursos e barreiras a inovagao.

Portanto, houve a identificacio da presenca do fator ex post do patrocinio
organizacional as inovacgdes implementadas, fator relevante destacado por Osborne & Brown
(2011), porém nado foi identificado um incentivo institucional e uma orientacdo para a
inovacdo, que provoque uma dinamica de interacdo entre os empregados que favoreca o
aumento de habilidades criativas e que induz as novas préaticas e abordagem (Lee & Chen,
2019). Por outro lado, um dos fatores de maior influéncia para inovacdo na cultura
organizacional € a lideranca (Castro et al., 2017), que também foi identificada, em estudo de
Agola e Van Lill (2016), como um impulsionador da inovacdo. Nesse aspecto, houveram
casos em que a lideranca foi citada como um importante fator para a ocorréncia da inovacéo,
conforme as palavras dos gestores do SERV-7 e SERV-8, que tratam-se de casos de sucesso

no desempenho da inovacao:

Eu gostaria de acrescentar que o fator da lideranca foi muito importante. A lideranca
da alta cupula até a lideranca Ia no chdo de fabrica, .... se vocé néo tiver a lideranca
certa, 0 medo, a resisténcia, isso pode ir por agua abaixo. Entdo, a lideranca certa, no
lugar certo, em todos os niveis da estrutura da empresa, isso € fundamental. (Gestor 1
do SERV-7).

.... quando a lideranca é forte, presente, mesmo o0s obstaculos normativos e tudo mais,
VOCé consegue ter essa seguranca, essa tranquilidade, mas sem uma lideranca que
transmita um proposito, que transmita seguranca, acho que a inovagdo fica
comprometida. Entdo veja que numa empresa como.... , extremamente sujeita aos
normativos, as legislacbes e tudo mais, é possivel inovar. E 0 que a gente vé aqui,
estou falando de SERV-14, de SERV-7, vai falar, pensa no SERV-3, acontece aqui
que o papel diferencial foi a lideranga. (Gestor 2 do SERV-7)
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... 0 objetivo da empresa tem que ser claro ... Eu acho que isso é papel do gestor da
alta gestdo... todos os departamentos tem que convergir pra mesma iniciativa
estratégica, para 0 mesmo objetivo, que foi mais o que aconteceu com o SERV-8.
(SERV-8)

Outro fator ex post destacado pelos respondentes, mencionados em 9 dos 17 casos
estudados, foi a existéncia de recursos da organizacdo capaz de absorver a inovagdo, sem a
necessidade de investimento, como é o caso de infraestrutura operacional, bem como a
destinagdo de recursos financeiros para se efetuar os investimentos necessarios ao alcance da
inovacao.

Conforme a definicdo da variavel folga de recurso constante do trabalho conduzido
por Damanpour (1991), ela diz respeito a existéncia de recursos organizacionais além do
minimo necessario as operaces, bem como a existéncia de fontes de financiamento, sendo
que tais capacidades podem ser depreendidas dos seguintes trechos das falas dos gestores:

O que eu destacaria seria a robustez da infraestrutura. Essa estrutura montada, ela é

muito forte para inovar em servicos. (SERV-1)

Eu tinha um or¢camento de .... e eu executei 0 orcamento (SERV-3).

[a empresa] entravam nisso, porque a gente tem uma capilaridade no atendimento.
Vocé poderia ir ao balcdo convencional, sem ter necessidade de uma infraestrutura
dedicada ou algum incremento no seu guiché de atendimento... nds estamos presentes
em todos os municipios.... Entdo, vocé traz uma capilaridade muito maior. ... a gente
entra como um parceiro de grande valor. Eu tenho estrutura fisica.... (SERV-6)

Os recursos que a empresa tem, que contribuiram sdo: primeiro, a presenca que [a
empresa] tem nacionalmente, que a gente chama de capilaridade.... (SERV-7)

A gente viu que essa demanda tinha aderéncia, porque ndo precisava de nenhum
incremento na nossa rede. Vocé utilizava o mesmo sistema, 0 mesmo processo...
(SERV-9)

.... Ndo carecia de novos recursos, infraestrutura, mdo de obra, é um produto que foi
feito com recursos existentes (SERV-11)

Era, ndo a falta do recurso, mas a disponibilidade dele ..... Entdo, 0 que eu estou
querendo dizer, a gente ja tinha percebido uma ociosidade.... Mesmo tecnoldgicos,
internamente, tinha pessoas para fazer acontecer, recursos operacionais, recursos
humanos, gente capacitada, hd uma abundéancia de recursos para viabilizar inovacao.
(SERV-14)

.... a propria capacidade da empresa, a condicdo, digamos assim, a estrutura dela, o
posicionamento geogréafico, a presenca em todos 0s municipios, essa pulverizacdo de
presenca, a confianga que a marca.... sempre teve junto ao publico brasileiro, de um
modo geral... essa capilaridade, inclusive, que é o ponto forte da empresa, ela é fator
preponderante para a implementagéo .... (SERV-15).
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.... acho que a grande questdo é essa malha ja existente, esse recurso ja existente que a
gente tem, devido a nossa caracteristica. Ela é diferencial. A gente tem que aproveitar.
(SERV-16)

Autores como Damanpour (1991), De Vries et al. (2016) e Walker (2014) citam a
folga de recursos como um importante recurso organizacional para o processo de inovacéo,
sendo que, em trabalho conduzido por Agolla e Van Lill (2016), o resultado aponta a folga de
recurso como uma barreira a inovacdo. Uma possivel explicacéo para esse fato pode ser a ndo
existéncia de pressdes de mercado no contexto avaliado por esses ultimos pesquisadores, uma
vez que o trabalho se deu no ambito do setor publico do Quénia.

Com relacdo a andlise das capacidades relacionais, o fator presente mais destacado
pelos entrevistados foi a capacidade de envolver outras entidades externas na geragdo da
inovacéo, citada em dez casos entre os 17, sendo esse fator um influenciador para a geracéao
da inovagdo servico (Bateson & Hoffman, 2016). Entretanto, é possivel distinguir duas
formas desse envolvimento externo, sendo uma a participacdo de um parceiro para 0
desenvolvimento e entrega de servigos aos usudrios finais, a exemplo do que ocorreu com 0s
SERV-3, SERV-4, SERV-5, SERV-12 e SERV-15, e a outra caracterizada por intera¢gdes com
entidades que influenciam no processo, a exemplo de 6rgdos como a Receita Federal, o Banco
Central e de formadores de opinido, sendo destacados a seguir, alguns trechos das entrevistas
gue demonstram esses dois aspectos:

Nossos principais parceiros nesse projeto sdo Receita Federal, devido a questdo da
tributacdo, e os credenciantes, as empresas nos Estados Unidos que decidem prestar o
servigo. (SERV-2)

porque tinha o Governo Federal, Estadual, Municipal, além de diversos
fornecedores e diversos parceiros que trabalhavam nos jogos com a gente. (SERV-3)

.... foram importantes as reunides que a gente tinha de ponto de controle com a equipe,
com o parceiro.... onde trazia solugdes imediatas de pontos. (SERV-4)

Nesse processo dos dois servigos, foi um conhecimento muito aprofundado de um
integrante da equipe [externo] que conhecia muito a fundo as regras de negdcio do
servigo. Entéo, foi fundamental para todo o processo. (SERV-5)

. a gente fez um corpo a corpo, com o préprio Banco Central, visitamos o0 COAF....
entdo algumas duvidas que o juridico tinha, a gente conseguiu sanar, com esse apoio
do Banco Central (SERV-6)

Entdo, eu vejo como uma capacidade relacional crucial essa relagdo com os
stakeholders... 0 nosso bom relacionamento, constante e estavel relacionamento com a
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Receita Federal, com a Anvisa, com a Anatel, com os diversos anuentes que o Brasil
trabalha.... (SERV-13)

E externamente, a gente contou, desde sempre, digamos assim, com um
relacionamento bom com o ecossistema do comércio eletrdnico, as entidades
representativas do comércio eletrénico de uma forma geral e, esse bom relacionamento
com elas, nos ajudou, inclusive, a lancar, com bastante forca de comunicacdo com o
mercado, esse produto. (SERV-14)

Foi fundamental fazer o chamamento, um roadshow com todas as empresas que séo,

ao mesmo tempo, concorrentes entre si e que seriam concorrentes, inclusive, conosco.

Mas era a Unica maneira de entender qual era aquele novo momento que vocé tinha

que se reposicionar, para redesenhar o projeto.... ndo ha como vocé tocar um projeto

de inovagdo de um produto ou servico dessa natureza...., sem estar up to date, com o

altimo minuto do que esta acontecendo. (SERV-15)

A segunda capacidade relacional mais citada nas entrevistas, presente em quatro dos
17 casos, foi a comunicacdo com os clientes sobre a inovacdo, seguida da participagcdo dos
clientes durante o desenvolvimento da inovacdo e da capacidade de troca de informacdes
entre as areas da empresa, com presenca em trés das inovacGes. A absorcdo de novas
competéncias e conhecimentos, por meio de parcerias externas para a geracdo da inovacao, s6
foi associada a dois casos que tiveram sucesso no desempenho da inovagdo e ndo foram
identificadas capacidades relacionais ex post.

Dentro das capacidades de tecnologia da informacdo e comunicagdo, 0 recurso mais
citado, envolvendo sete casos de inovacao, foi a utilizacdo de TIC na prestacdo de servicos

aos clientes, sendo alguns trechos que evidenciam esse fator transcritos a seguir:

. 0 cliente, pelo sistema, ele consegue fazer interagdes com [a empresa], com a
credenciada nos Estados Unidos, com a Receita Federal. (SERV-2)

Todos os que participavam, principalmente os gestores, tinham os comandos, 0
estoque, a demanda de recursos, o que eles tinham que fazer, os POP tudo no celular.
(SERV-3)

Pra mim, essa tecnologia realmente foi o que permitiu ter de volta o0 SERV-9, que ai
veio com o produto ..... (SERV-9)

Um recurso que era imprescindivel que a gente tivesse, era um bom sistema que
gerenciasse toda essa operacado.... eu tinha que ter um sistema para segregar o estoque
de cada um, no sistema, para gerenciar de forma eficaz seus inventarios, que essa parte
da confianca também que € muito importante para a inovagdo. E no nosso caso, esse
recurso, a gente tinha também. Temos ainda hoje 0 WMS...., que € um dos melhores
do mercado, € um WMS de mercado.... (SERV-14)
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.... absolutamente nada vai se ndo for através da utilizacdo da tecnologia. Entdo eu
estou falando da operacionalizacdo do servico, eu estou falando do processamento
financeiro.... (SERV-13)

As demais capacidades de TIC tiveram citacdo espontanea de presenca em menos de
trés casos, sendo a utilizacdo de TIC para manter clientes e parceiros informados e para troca
de informacg6es e comunicagdo entre as areas envolvidas com presenca em apenas dois casos.

A segunda questdo abordada nas entrevistas foi com relacéo a quais condicdes, fatores,
recursos ou capacidades o gestor citaria como aqueles que impactaram negativamente no
desenvolvimento e implantacdo da inovagdo do servico, cujo objetivo era identificar auséncias
de recursos e barreiras a inovacéo.

Em termos de fatores da capacidade organizacional, somente dois apresentaram a
mencdo de auséncia desse tipo de recurso sendo o primeiro a auséncia de competéncia técnica
e habilidade de implantagdo da equipe do projeto, envolvendo trés casos de insucesso, porém
relacionados a casos de inovagdes mais radicais e cujo conhecimento ndo era de dominio da
empresa, e 0 segundo a auséncia do incentivo da empresa as pessoas para buscarem ideias
inovadoras, com citacdo em trés do total de casos estudados, envolvendo casos de sucesso e
INsucesso.

Com relacdo ao fator incentivo da empresa a ideias inovadores, destaca-se que, na
meta andlise realizada por Storey et al. (2016), os autores identificaram que uma cultura de
inovacdo, que apoie e provoque a criatividade e aprendizado das equipes e da organizagédo
como um todo, é um antecedente critico relacionado ao desempenho da inovacgdo, ou seja,
esse clima de time, a integracdo interfuncional, o empoderamento das equipes e essa cultura
inovativa esta relacionada ao sucesso comercial, quando se trata de inovagdes em servicos.
Essa orientacdo para a inovacao esta calcada no incentivo da organizacdo a seus membros
para estarem abertos a novas ideias e adotarem novas solugdes (Chen et al., 2009), bem como
a criacdo de um clima de inovacdo, que provoque a interacdo entre 0s empregados,
favorecendo o aprendizado organizacional e aumento de habilidades criativas que levam a
novas praticas e abordagens (Lee & Chen, 2019). Além disso, o aprendizado organizacional,
incluindo aquele que vem dos insucessos, que ndo devem ser traduzidos como erros, deve ser
sustentado por politicas que promovam esse ambiente para inovacdo (Osborne & Brown,
2011).

A auséncia dessa orientacdo para inovacdo ou do fator incentivo da empresa as
pessoas para buscarem ideias inovadoras, que compde a capacidade organizacional, pode ser

depreendida dos trechos abaixo transcritos.
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Resumindo, a cultura organizacional como um todo € o aspecto mais importante aqui
que afeta negativamente.... (SERV-4)

O que eu avalio que mais influencia a inovagao em servicos é a vontade das pessoas de
fazer. Infelizmente, a nossa empresa ela tem uma cultura tradicional muito arraigada,
muito forte, em termos de processos, de procedimentos. Do apetite ao risco, do apetite
a inovacao ela é muito restrita. (SERV-6)

. ndo tem um ponto principal, acho que é o global da empresa mesmo. ... a
velocidade da empresa é que, no meu ponto de vista, € 0 que pega (SERV-8)

[a empresa] ndo tem assim uma cultura muito forte para projetos, as areas trabalham
muito em linha departamental. (SERV-11)

... a empresa ...., ela ndo montou uma estrutura que pudesse trabalhar em cima de
inovagdo. (SERV-15)

A primeira barreira a ser quebrada ¢ a interna. Porque as pessoas estdo amarradas na
estrutura e, quando vocé vai falar de inovagdo, vocé tem que quebrar algumas dessas
barreiras. (SERV-16).

De acordo, ainda, com as falas dos gestores e associada a falta de uma cultura de
inovagado, foi identificada a citagdo de auséncia, em onze casos, do fator relacional troca de
informacdes entre as areas da empresa, que pode se constituir como uma barreira a inovacao,
muito embora ndo impeca a ocorréncia do sucesso no desempenho da inovacdo, uma vez que
houve a mencdo dessa barreira em ambos os tipos de desempenho inovativo, ou seja, em
casos de sucesso e insucesso da inovagdo. Entretanto, a incidéncia de mencao dessa barreira,
foi maior nos casos de insucesso, com citacdo em oito dos 11 casos, sendo alguns trechos

transcritos para evidenciar essa barreira:

.... cada area esta muito segregada em sua forma de gestdo. (SERV-1)

O que deu uma atrasada no cronograma foi, primeiro, a gente conseguir fazer com que
as areas envolvidas homologasse demandas.... as vezes, perdia prazo, dependia de
outras areas para avaliacdo de contrato, de documentacdo e essa parte também foi
dificil, a parte que a gente dependia de outras areas (SERV-2)

.... resumindo, foi das pessoas que ndo estavam dentro do departamento. A gente teve
um pouquinho de dificuldade para conseguir as informacdes, de como que funcionava
0 sistema, para ver como € que a gente conseguiria implantar a solucéo. (SERV-8)

Entdo, principalmente isso, mais questdes internas de burocracia e de relagdes entre
areas. (SERV-11)
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Eu digo assim, vocé tem uma equipe interna da casa que ainda tem uma vontade de
apresentar solucdes, porém ela esbarra, por que ela ndo tem respaldo das outras areas
da empresa. (SERV-15)

Eu acho que a grande questdo para inovacgdo, para esse produto especificamente, €
com o relacionamento pessoal mesmo. Ai tem que se sentar um com um e conversar
um pra um, para poder entender e equilibrar isso dentro da empresa. (SERV-16)
Adicionalmente, é possivel associar que a estatal possui uma cultura hierarquica que
favorece o formalismo e énfase em processos internos, fato que, segundo Valéncia, Valle e

Jiménez (2010) prejudica a inovacéo e que ficou traduzido na fala de um dos gestores.

Atualmente, a estrutura hierdrquica engessa 0s processos de inovagdo, pois torna os

processos mais morosos. (SERV-4)

Na andlise das entrevistas com relacdo as capacidades de tecnologia da informacdo e
comunicacgéo, pode-se depreender que houve baixa citacdo de auséncia desses recursos, sendo
os dois fatores mais mencionados a auséncia de habilidade do pessoal de TI nas respostas as
demandas de inovacdo e a falta de utilizacdo dos sistemas de TI para a geracdo e
compartilhamento de conhecimentos para a empresa, majoritariamente relacionados aos casos
de insucesso no desempenho da inovagdo, com mengdo em, pelo menos, quatro casos. Um
fator que nédo foi citado de maneira espontanea nas entrevistas, nem de forma positiva, nem

negativa, foi a utilizacdo de TIC para atrair clientes:

... porque ele ndo conseguia atender nossa demanda e ndo tinha tempo habil para
evoluir o [sistema].... Eu acho que o que impactou negativamente foi a situacdo da
tecnologia mesmo. ... a gente também ndo teve suporte do pessoal deles.... a gente vai
desenvolver a tecnologia pra gente implantar, isso também é demorado (SERV-8)

.... a gente estava presa a duas pessoas, depois so foi uma para poder dar conta e isso
assim, querendo ou ndo, ela impacta, vocé sé tem o conhecimento numa pessoa so. ....
Porque cada vez que eu ia mexer em alguma coisa para fazer uma melhoria no
produto, era praticamente quase um més, para vocé conseguir botar para rodar.
(SERV-9)

E dificil a gente ter hoje, por exemplo, dentro da tecnologia, uma pessoa que é um
desenvolvedor e que esse desenvolver também tem habilidade para construir um front
page bacana, um visual bacana, um layout bacana. (SERV-14)

Eu vou mais longe. A area de TI [da empresa] ndo esta preparada para oferecer
solucdes répidas .... E ai quando vocé transfere para fora, vocé ndo tem como fazer a
manutencgéo. Fica preso. Entdo ele ndo anda. (SERV-15)
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e ai depois de ja operando, ja implementado, é que a tecnologia comegou a entregar de
fato aquilo que estava previsto de entregar antes. Isso foi um gap, um gap que foi
bastante grande. (SERV-17)

.... as vezes é complicado a gente ter acesso aos dados. (SERV-1)

.... que nem todo mundo tem concentrado essa informacdo que facilite.... entdo séo

vérias etapas que realmente ndo estdo integradas. (SERV-9)

Uma possivel interpretacdo desse fendmeno pode estar associada a caracteristica da
empresa que é intensiva em mao-de-obra e servicos logisticos, cujo fator primario, para a
maioria das ocorréncias da inovacéo, estava baseado em sua infraestrutura fisica. Em que pese
a necessidade e utilizacdo de recursos tecnoldgicos, a maioria dos casos estudados ndo eram
intensivos em uso de TIC e aqueles que o eram, utilizou-se, em sua maioria, de sistema
produzido externamente a organizacao.

Outros dois fatores ex post identificados como barreiras a inovacao, sao o processo de
inovagdo moroso e as restricdes de ser uma empresa publica, cujo ponto comum diz respeito a
burocracia e a legislacdo, proprias do setor publico, conforme relatos transcritos de trechos

das entrevistas:

Os fatores mais criticos que a gente enfrenta nos projetos de produto, sdo fatores
internos, burocracia, excesso de burocracia, porque para cada area que a gente tem que
solicitar alguma informacdo, tem que solicitar algum apoio, cada area tem o seu
padrdo de burocracia, formularios, exige oficio, exige que a gente tenha uma outra
documentacdo ja prévia, que muitas vezes nem é exigido pela propria area que faz
gestdo do processo de desenvolvimento de produtos (SERV-11)

.... mas infelizmente, o processo, as vezes, atrapalha e ai a gente tem esse impacto.
(SERV-16)

a gente tem muita burocracia ainda para desenvolver um sistema, no caso um Sservico.
Tem que preencher muito papel, tem que fazer muita coisa, entdo, assim, ainda é lento.
(SERV-8)

... pelo fato de ser uma empresa publica, o fato de ser uma empresa que tem uma
legislacdo, as vezes, um pouco mais apertada (SERV-6)

Hoje é muito dificil, as empresas, principalmente, publicas, no caso ...., as vezes a
gente tem medo de inovar, porque pode ndo ter sucesso o produto e ter a
responsabilizacéo. (SERV-12)

.... persiste a necessidade de nos termos um amparo normativo, considerando que nés
somos uma empresa publica, que permita que essas equipes, com seguranca, arrisquem
e inovem. Entéo, risco zero, é inovagéo zero. (SERV-14)
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Eu citaria um outro desafio que é ser empresa publica... vocé muda o planejamento e
[a empresa] tem uma legislagédo, vocé tem que seguir a lei. (SERV-3)

A gente ndo consegue comprar na liberdade um equipamento ...., por exemplo, precisa

de ter uma licitacdo.... a gente que esta em contato constante com o mercado, com a

atuacdo dos nossos concorrentes.... a gente v& como a resposta deles € muito rapida.

(SERV-10)

A terceira, quarta e quinta perguntas das entrevistas visaram obter dos gestores a sua
percepcdo em relagdo as capacidades organizacionais, relacionais e de TIC que eles
consideravam mais influentes para a ocorréncia da inovacdo em servicos. Dentro das
capacidades organizacionais, o fator mais cidado foi a competéncia técnica e habilidade de
implantacdo da equipe do projeto de inovagdo, com citagcbes em 11 dos 17 casos, seguida do
incentivo da empresa as pessoas buscarem ideias inovadoras, com 5 citagdes. Alguns trechos

sdo transcritos para demonstrar a relevancia desses fatores, segundo 0s gestores de projetos:

Eu considero a capacidade humana, como primeiro de tudo. (SERV-1)

Tudo comeca pelo recurso humano. A base do processo sdo as pessoas. Se as pessoas
néo tiverem engajadas na inovagéo.... (SERV-3)

Para inovar, o recurso humano acho que € imprescindivel (SERV-9)

Os recursos humanos nem se fala, vocé ter pessoas capacitadas para estar formatando
um novo servico, conhecendo mercado, olhando para o mercado, isso é fundamental.
Eu diria que recursos humanos é até mais fundamental, nesse caso de servico....
(SERV-12)

Se vocé tem pessoas comprometidas, eu diria assim, vestindo a camisa, VOcé remove
todos os demais obstéaculos.... (SERV-15)

Eu acho que ai € capital intelectual. A gente precisar ter gente que conhece 0 processo
produtivo da empresa, mas que ndo esteja amarrado a ele, e que consiga ver fora dessa
caixa. (SERV-16)

Sem duvida, pessoas. Isso € o que a empresa tem de melhor, de mais forte, € o insumo,

0 ativo mais importante para qualquer etapa do processo produtivo. Igualmente para o

processo de inovagdo. (SERV-17)

Ja com relacdo a capacidade relacional, conforme alguns destaques de falas, o fator
citado como o que mais influencia a inovagdo em servicos foi a capacidade de troca de
informacdes entre as areas da empresa envolvida na inovacgéo, citagdes em 10 casos, seguido
da capacidade de envolver outras entidades externas na geracdo da inovagdo, com sete

citacOes.
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.... capacidade de interagir, de integrar com o time.... se as pessoas conseguem trocar
informacdes entre elas, a inovacao vai fluir mais. (SERV-3)

.... a capacidade de relacionamento interno, entre as areas, & muito importante. Entéo,
para vocé fazer uma entrega dessa, uma inovagdo como essa, nenhuma area faz
sozinha, isoladamente.... vocé precisa conectar 0s interesses e as competéncias....
Entdo essa interlocucdo, esse bom relacionamento interareas dentro da empresa é
fundamental para a inovacédo acontecer. (SERV-7)

E internamente, 0 que a gente V&, que é importante para qualquer desenvolvimento,
ndo so para produto, mas para a propria empresa, € a capacidade de vocé se relacionar
com a outra area. Entdo, essa capacidade de vocé comunicar bem € super importante
para 0 objetivo do trabalho, do resultado (SERV-12)

. seria a integracdo de varias areas diferentes da empresa. Também a parte de
comunicacgdo entre as areas mesmo da empresa.... a gente precisa de uma boa conexao
entre a estratégia do negdcio e a eficiéncia operacional para que a inovagao aconteca.
(SERV-13)

Olha, comunicacao, em qualquer projeto, ela é a base do sucesso ou do fracasso. Eu
diria ai que entre 80 e 90% do sucesso do projeto esta diretamente relacionado a
capacidade de comunicacéo entre as partes. (SERV-17)

Entdo, eu vejo como uma capacidade relacional crucial essa relagdo com o0s
stakeholders (SERV-13)

Entdo, esse relacionamento externo, com essas entidades, sao muito importantes para

gente conseguir, ndo s6 entregar a inovag¢do, mas comunicar para o mercado... (SERV-

14)

Por fim, quanto a capacidade de TIC, os fatores necessarios a inovagdo mais citados
foram a utlizacdo de TIC na prestacdo de servicos aos clientes e a utilizacdo de TIC para
manter clientes e parceiros informados, com sete e seis citacdes, respectivamente, sendo

destacados dois trechos que evidenciam esses fatores:

. a capacidade de TI é fundamental nesses dois elementos: em informagéo para
cliente e na propria prestagao de servigo. ... ndo se desenvolve mais servigos sem que
a propria prestacao de servico ja tenha a tecnologia. (SERV-11)

A tecnologia é fator preponderante para qualquer atividade de inovacdo na logistica
atualmente. (SERV-17).

Como fatores ex post mais citados em rela¢do as perguntas trés, quatro e cinco sobre
fatores que influenciam a inovagdo em servigos, o fator mais destacado foi a cultura de

inovacdo, com 10 citacdes, seguido de um processo de inovacédo eficiente, mencionado seis
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vezes. Algumas manifestacGes dos gestores, transcritas a seguir, corroboram a importancia
desses dois fatores para a inovagao em servicos:

... 6 0 clima e a cultura organizacional voltada para a inovagdo que, sem isso, VOCé
ndo avanca. Uma cultura que ndo esta baseada em inovacédo, que ndo aceita errar, que
n&o aceita nenhum tipo de risco, atrapalha muito o processo de inovacdo. (SERV-1)

.... a empresa, ela tem que estar aberta para erro. A gente esta sujeito a ndo ter sucesso
e isso tem que ser aceito. Logico que, com parciménia, um percentual de investimento
pra isso, porque hoje a gente tem dificuldade de ter [na empresa] Eu acho que a
empresa precisa ter, as empresas precisam ter isso. (SERV-12)

Quando vocé tem uma ideia, uma proposta, um novo modelo, se 0 ambiente para o
qual vocé quer alterar, implementando essa nova préatica, se esse ambiente ndo esta
propicio a recepcionar essa mudanca, principalmente o ambiente humano, vocé néo
consegue virar. Dai a famosa frase do Drucker: “a cultura come a estratégia no café da
manha”. Nédo ¢ diferente com a inovagdo.... Se essas pessoas ndo estdo receptivas a
essa mudanca, tudo fica muito mais dificil (SERV-17)

Agora, se pensar num contexto que pode influenciar, seria entdo investir nessas
pessoas que ja tem essa visao de negocio e buscar melhoria dos processos e mudar a
cultura organizacional, para ela ter um apetite mais inovador. (SERV-6)

Erro zero, atitude também zero. A lideranca faz a diferenca, mas ela precisa passar
para os funcionarios, a inovacdo de uma forma cultural, que muda um pouco a cultura
das pessoas. Essa capacidade de se transformar e aceitar os desafios como algo bom,
faz a diferenga. (SERV-7)

.... mas se as pessoas que entendem e querem tocar aquele negocio, ndo tem espaco
adequado, apropriado, pacifico, instigador, motivador para tocar, nada vai acontecer,
vocé pode ter todos os outros recursos financeiros, tecnolégicos, etc, que nada vai
acontecer. (SERV-15)

.... para colocar um servic¢o inovador o ideal é que eu tenha uma metodologia adequada
a um servico inovador... como metodologias ageis. (SERV-4)

.... € necessario voceé ter os processos bem estruturados (SERV-7)

E ai, para que isso seja realmente viabilizado, ai sim, um processo de inovagédo bem
definido e uma area que cuide disso. (SERV-11)

Vocé quer mudar, vocé quer fazer diferente, o processo de inovacdo pressupde

mudanca, ndo mudanca pela mudanga, mudanca com uma entrega de melhoria. E para

que isso aconteca, VOC& mexe em processo, VOcé mexe na cabega das pessoas e vocé

mexe na forma como as atividades sdo normalmente executadas. (SERV-17)

A Ultima pergunta da entrevista dizia respeito a percepgdo do gestor em relacdo ao
desempenho do servigo inovador e a quais fatores ele atribuia aquele desempenho, cujo

primeiro objetivo foi ratificar ou retificar as informacdes utilizadas para a classificacdo do
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desempenho da inovacdo dos casos de sucesso e insucesso, coletadas por meio da pesquisa
documental. Dos 17 casos estudados, 16 tiveram a confirmagdo da classificacdo feita pela
pesquisadora e um caso deu divergéncia, porém foi mantido a classificacdo viabilizada por
meio da pesquisa documental, em termos dos alcances dos resultados financeiros, uma vez
que o gestor do projeto avaliou o servigco positivamente pelo seu aspecto operacional, de
satisfacdo do cliente e social e ndo pelas proxies de desempenho da inovacdo desta pesquisa,
que € o desempenho de receita e a satisfacdo do gestor com o desempenho financeiro.

O segundo objetivo da sexta pergunta era verificar se 0 gestor do projeto atribuia o
sucesso ou insucesso do caso de inovagéo aos recursos e capacidades estudados.

Em muitos casos, apesar de o gestor ndo ter atribuido o desempenho a um Gnico fator,
ha a constatacdo, nos casos de sucesso, da verbalizacdo pelos gestores de, pelo menos, duas a
quatro capacidades principais, sendo citadas as capacidades ex ante competéncia técnica da
equipe do projeto de inovacgdo, conhecimento da necessidade do cliente e envolvimento de
entidades externas na inovacao e, na categoria ex post, o patrocinio da alta gestéo e a folga de
recurso, entendido como a existéncia de infraestrutura e capacidade operacional ou de recurso
financeiro para viabilizar a inovacdo. A utilizacdo de TIC para prestar servico e a troca de
informacdes entre as areas, foi citada apenas uma vez, em casos distintos de sucesso.

Dessa analise depreende-se que 0 sucesso no desempenho da inovagdo ndo esta
associado a um Unico fator, mas a um conjunto de fatores ligados as capacidades
organizacionais e relacionais, que podem se combinar de formas distintas, porém levando ao
mesmo resultado de sucesso.

Com relagdo aos casos que houve a associacdo do desempenho de insucesso as
capacidades, em que pese a detecgdo da presenca de algumas capacidades, o que se destaca
sdo exatamente as auséncias de capacidades, em oposicdo aos casos de sucesso, tais como a
falta de patrocinio da alta gestdo, a falta de competéncia técnica da equipe e a auséncia de
troca de informagdes entre as areas. Importante destacar que 0s casos de insucesso no
desempenho da inovagdo tiveram outros motivos mencionados pelos gestores dos projetos
ndo vinculados as capacidades, tais como fatores externos ou internos ndo associados a
recursos, a exemplo das preferéncias dos atores envolvidos (Windrum e Garcia-Goni, 2008)

que surgiu nos casos SERV-1 e SERV-6.
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5 Concluséo, Contribuictes e Implicacdes

De acordo com as perspectivas tedricas schumpeteriana, de que a inovagdo provoca
mundacas econémicas, e da Visdo Baseada em Recursos (VBR), que analisa 0s recursos
heterogénios que podem trazer vantagem competitiva e resultado para as organizacdes, a
presente pesquisa teve por objetivo descrever as relagcdes entre os antecedentes da inovagéo
em servico, entendidos como recursos ou capacidades, e o desempenho da inovagdo, medido
pelo alcance das metas de receitas e satisfacdo dos gestores com os resultados financeiros.

Para cumprir com o propé6sto da pesquisa, alguns objetivos especificos foram
estabelecidos para sistematizar a investigacao.

O primeiro objetivo especifico visava a selecdo dos antecedentes a serem investigados,
cuja estratégia adotada para a selecao foi a realizagdo de pesquisa do estado da arte em termos
de antecedentes, sendo possivel depreender dessa fase, que ha uma grande e variada
guantidade de antecedentes, com estudos que envolvem conjuntos de antecedentes proprios de
cada investigacdo (Chatzoglou & Chatzoudes, 2018).

Além disso, por tratar-se de pesquisa qualitativa, com a utlizando do método QCA,
que exige a selecdo das condi¢des investigadas baseadas em referéncias tedricas, mas também
adequada ao l6cus da pesquisa, a selecdo dos antecedentes se deu pela identificacdo de, pelo
menos, dois estudos envolvendo um conjunto de antecedentes similares, a saber, recursos ou
capacidades organizacionais, relacionais e de tecnologia (Chen et al. 2009 e Castro-Lucas,
2011), bem como a sua adequacdo a uma empresa estatal, que embora tendo algumas
caracteristicas do setor publico, possui a maioria de suas atividades relacionadas aos servicos
de mercado, estando sua atuacdo proxima ao setor privado e associada a l6gica empresarial,
alinhada & esteira da Nova Gestéo Publica (De Paula, 2005; Andion, 2012).

Nesse aspecto, para a utilizacdo de um modelo tedrico que pudesse suportar a
investigacdo aderente ao locus do estudo, foi realizada a escolha dos modelos teoricos de
referéncia, que oportunizou a realizacdo de estudo empirico, com base em variaveis ja
estudadas e validadas em outros estudos, conforme proposto por Droege et al. (2009). Tem-se,
portanto, que o primeiro objetivo especifico foi cumprido.

O segundo e terceiro objetivos especificos visavam, respectivamente, a identificacdo
dos antecedentes primarios da inovagdo em servicos, sobretudo nos casos de sucesso no
desempenho da inovacdo, com a utilizacdo dos Analise Comparativa Qualitativa — QCA, bem

como a identificacdo daqueles antecedentes que mais influenciaram a inovagdo em servicos
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na estatal, por meio da Analide de Conteldo, e identificados como os antecedentes mais
relevantes ou citados, cujos resultados foram apresentados na se¢éo 4 desta dissertacéo.

Como sintese das analises realizadas pelo QCA, depreende-se que a geracdo das
inovacOes em servicos na estatal € decorrente de um conjunto, maior ou menor, de recursos
presentes relacionados as capacidades organizacional, relacional e de TIC, que variam em
funcdo dos casos e se alinham a estudos que demonstram a necessidade de combinacdo de
capacidades para a geracdo da inovacgdo, indo ao encontro da pesquisa de Janssen et al.
(2015).

Entretanto, foram identificados antecedentes priméarios, como o conhecimento da
necessidade do cliente, capacidade destacada no estudo de Janssen et al., 2015 e de
Chatzoglou e Chatzoudes (2018), a participacdo do cliente no desenvolvimento da inovacéo,
sendo a coprodu¢do um importante antecedente da inovagdo em servigos, como aspecto de
complementariedade de recursos (Barney, 1991; Lavie, 2006; Chuang & Lin, 2015; Ordanini
& Parasuraman, 2011; Osborne & Brown, 2011) e o uso de TIC para manter clientes e
parceiros informados (Castro-Lucas 2011), destacando que Chaung e Lin (2015) sugerem que
as capacidades de dominio das tecnologias da informacdo e comunicacdo e de
relacionamentos cooperativos, especialmente com clientes, é recurso chave para transformar a
inovagdo em servigos em valor para a empresa. Todos esses fatores estdo associados aos
maiores casos de sucessos no desempenho da inovacdo da organizacdo e podem ser
entendidos como o0s antecedentes primarios do sucesso no desempenho da inovacdo, no
contexto da estatal.

Adicionalmente, em funcgdo das analises das entrevistas com o0s gestores das inovagoes
implantadas, outros fatores se sobressairam como influenciadores quanto a inovagdo em
servicos, encontrando-se, entre eles, como antecedentes ex ante, associado ao modelo tedrico
conceitual utilizado na pesquisa empirica, a competéncia técnica da equipe, o envolvimento
de entidades externas na geracdo da inovacéo e a utilizagdo de TIC na prestacdo de servicos, e
como antecedentes ex post o patrocinio organizacional ¢ a “folga de recurso”.

A competéncia técnica da equipe esta associada ao capital humano, um dos
antecedentes mais enfatizados como importantes pelos gestores dos casos investigados, e esta
alinhado a recursos organizacionais destacados por Barney (1991) e Chatzoglou e Chatzoudes
(2018), reforcando que a capacidade interna aumenta a possibilidade de desenvolvimento de
inovacgOes (Castro-Lucas de Souza et al., 2014), sendo que o comprometimento da equipe com
0 servi¢o é um dos indutores destacados no setor publico (Branddo, 2012), assim como 0

profissionalismo no trabalho (De Vries et al., 2016).
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Outro antecedente enfatizado como relevante pelos gestores, sobretudo daqueles
relativos aos casos de sucesso no desempenho da inovagdo, € o patrocinio organizacional,
(Osborne & Brown, 2011), que pode ser caracterizado como decorrente do empoderamento de
empregados (De Vries et al., 2016), pela lideranca e atitudes gerenciais que funcionam como
um indutor interno (Cavalcante & Camdes, 2017), sendo importantes impulsionadores a
inovacdo (Castro et al. 2017; Agola & Van Lill, 2016). Entretanto, h& que se ressaltar que, nos
casos em estudo, o patrocinio a inovacdo se deu pela lideranca, no nivel do projeto especifico,
e nao pelo nivel cultural da empresa, sendo distinto da orientagdo da empresa para inovar
abordada por Chen et al. (2009).

Um recurso organizacional categorizado como fisico, como o de infraestrutura
(Barney, 1991), embora ndo fizesse parte do modelo tedrico conceitual, também foi destacado
pelos gestores, demonstrando que a inovacao no setor publico também é dependente desse
tipo de recurso, seja ele caracterizado como a capacidade operacional instalada que possa
obsorver uma inovagdo ou como orcamento para investimentos, ao que alguns autores
denominam de “folga de recurso” (Damanpour, 1991; Walker, 2014; De Vries et al., 2016).
Dessa maneira, entende-se que, ndo SO 0S recursos operantes, mas 0S recursos operacionais
também precisam estar presentes para que haja a efetiva inovagdo em servigos, sendo a
infratestrutura operacional um recurso importante detectado em vérias inovacdes (Hollebeek
& Andreassen, 2018). Em contraponto, as restricdes orcamentarias e financeiras podem ser
uma barreira a inovacao no setor publico (Brandao & Faria, 2017).

Logo, evidenciou-se pelos resultados da pesquisa, que as capacidades organizacionais,
dentre elas a competéncia técnica da equipe, 0 patrocinio organizacional e a folga de recursos,
sdo relevantes para o alcance do desempenho de sucesso das inovagcdes em servigcos no &mbito
da empresa estatal, e, sobretudo, o conhecimento da necessidade do cliente, cujo recurso foi
ratificado como primario pelas duas técnicas de analise.

Em termos de capacidade relacional, complementarmente a identificacdo do
antecedente primario da participacdo do cliente no desenvolvimento da inovacéo pelo método
QCA, as entrevistas evidenciaram, como antecedente relevante, o envolvimento de entidades
externas na geracdo da inovacgdo, demonstrando que as relagcdes de cooperagdo potencializam
0s beneficios para a empresa (Lavie, 2006), bem como influencia o desempenho da inovagéo
no ambito de projetos em rede apoiados por instituicdes publicas (Dias et al., 2019).

Com relacéo a capacidade da tecnologia da informacao e comunicacdo, cuja utilizacdo
para manter clientes e parceiros informados foi detectada como fator primario para 0s casos

de sucesso pelo método QCA, nas entrevistas foi enfatizada a utilizacdo dessa capacidade
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para viabilizar a prestar do servi¢o por meio de TIC, sendo esse, segundo Chen et al. (2009),
um recurso chave a inovagdo na prestacdo de servi¢o. Esse resultado também é aderente aos
achados de Pang et al. (2014) que associa 0 uso de recursos de TIC, combinados com
capacidades organizacionais, tais como 0 engajamento e a coprodugdo, como fator de geracéo
de valor publico.

O ultimo objetivo especifico estava relacionado a identificacdo de fatores que
poderiam funcionar como barreiras a inovacao em servicos, prejudicando o desempenho das
inovacOes, cujos resultados sinalizam para as barreiras mais citadas pelos gestores nas
entrevitas, sendo elas a auséncia de uma cultura de inovacgdo, a auséncia de troca de
informacdes entre as areas da empresa e a falha na habilidade do pessoal de TI nas respostas
as demandas de inovacéo.

O desafio para se desenvolver uma cultura de inovacdo em organizacdes publicas
parece paradoxal. Por um lado, as caracteristicas dessas organiza¢bes encontratadas na
literatura apontam para aspectos como estrutura organizacional verticalizada e resisténcia
organizacional (Branddo & Faria, 2017), aversdo a risco e burocracia (Gallouj & Zanfei,
2013), cultura hierarquica e forte no formalismo (Valéncia et al., 2010), falta de incentivo
interno (Bloch & Bugge, 2013), sendo esses aspectos observados em alguns casos empiricos
investigados nessa pesquisa, principalmente, mas ndo exlusivamente, associados aos casos de
insucesso. Na contramdo desse ambiente, as caracteristicas de uma organizagdo com uma
cultura de inovacao instalada estdo relacionadas a flexibilidade (Chatzoglou & Chatzoudes,
2018), ao desenho organizacional que favoreca a participacdo dos empregados e a integracdo
com clientes e parceiros, bem como que apoie a criatividade e o empoderamento das equipes
(Storey et al., 2016), a abertura a novas ideias (Chen et al., 2009), a criacdo de ambiente para
o0 aprendizado organizacional, sem atribuir os insucessos aos erros (Osborne & Brown, 2011),
bem como a existéncia de boa comunicacao interna (Cavalcante & Camdoes, 2017). Nesse
sentido, os resultados da pesquisa apontam para um ambiente cultural ndo favoravel a
inovacdo na estatal, considerando as manifestacdes dos gestores sobre a necessidade desse
ambiente inovativo, porém, em situacdes especificas, decorrente, principalmente, do fator
lideranca, acontece o patrocinio organizacional para se inovar.

Em suma, o cumprimento do objetivo geral do presente estudo pode ser visualizado de
maneira sistematica na Tabela 20, concernente as relagfes entre 0s antecedentes da inovacao

em servigos e o desempenho da inovacao.
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Tabela 20
Sintese da relacdo dos antecedentes da inovagdo em servicos e desempenho da inovagao

. s . ~ Fatores que desfavorecem a
Tipo de Fatores primarios dos casos Fatores que favorecem a inovacao .

Capacidade  de sucesso (QCA) emservicos (ENTREVISTA) I(rI]EOI\\l/‘T'QRaEVI STA) em SEIVIGos

Conhecimento da necessidade do
cliente

- Conhecimento da necessidade  Competéncia técnica das equipes do
Organizacional

do cliente projeto Auséncia de cultura de inovacao
Patrocinio organizacional
Folga de Recurso
Relacional Participacéo do cliente no Envolvimento de entidades externas na  Auséncia de troca de informagdes entre
desenvolvimento da inovagdo  geracdo da inovagdo as areas da empresa
" S ~ Auséncia de habilidade do pessoal de
TIC para manter clientes e Utilizacdo de TIC na prestacdo de R P
TIC L . ) TI nas respostas as demandas de
parceiros informados servicos aos clientes

inovacdo

Diante das conclusdes ora apresentadas, entende-se como contribuicdo tedrica a
identificacdo de outros recursos, que ndo faziam parte do modelo tedrico conceitual, e que
podem ser utilizados em investigacOes futuras sobre os antecedentes da inovagdo em servigos
no setor publico, a saber a cultura de inovacdo e a folga de recursos, de modo a possibilitar a
utilizacdo de teorias e de modelo com ampliacdo da fronteira e avanco do conhecimento.

Durante as entrevistas foram identificados, além dos recursos e capacidades
antecedentes a inovacdo, que o fator ambiental também pode influenciar no desenvolvimento
da inovacdo (De Vries et al., 2016) podendo esse aspecto ser explorado em futuras
investigacoes.

Como contribuicdo pratica, o estudo apresenta os antecedentes primarios a inovacao,
principalmente nos casos com desempenho positivo do servi¢o inovador, bem como fatores
que influenciam positivamente na inovagdo em servicos, e apresenta as barreiras e principais
fatores citados por seus gestores como de impacto negativo na geracdo de inovacgdes. Essas
informacdes possibilitam as organizacdes direcionar os seus esfor¢os em a¢des mais focadas e
cuidadosas sobre as capacidades, no sentido de potencializar 0s recursos antecedentes
primarios que efetivamente influenciam o desempenho da inovagéo, bem como procurar tratar
ou mitigar as barreiras a inovacao.

Por fim, neste estudo, fatores influenciadores para o desempenho da inovacdo em

servigos sdo investigados de maneira aplicada em uma estatal brasileira. Portanto, esses
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achados podem ter um impacto significativo no mapeamento de politicas publicas ou novas
praticas de gestdo publica que incentivam a inovagdo, além de fornecer diretrizes estratégicas
tanto em nivel institucional quanto empresarial para organizacdes publicas e privadas.

Como limitagdo da pesquisa, ha a dificuldade de generalizacdo dos resultados, por ser
uma pesquisa qualitativa, sendo que o método QCA néo se propde a investigar o quanto a
variavel dependente aumenta ou diminui em relacdo a quanto se varia o valor da variavel
independente. Entdo, como método complementar foi utilizado a Analise de Conteudo para
possibilitar a ampliacdo do poder de explicacdo e entendimento concernente aos resultados da
pesquisa. Outra limitacdo, por tratar-se de investigacdo com foco qualitativo, é a possibilidade
de visdes parciais propiciadas pelos respondentes do questionario ou das entrevistas.

Para estudos futuros € sugerido que trabalhos similares sejam empreendidos em outras
estatais a fim aperfeicoar as pesquisas sobre fatores que impactam no desempenho da
inovacdo, bem como em outros setores publicos e privados. Nesse sentido, sugere-se a
utilizacdo de técnicas estatisticas em um numero elevado de casos para mensurar as
correlacdes entre as variaveis, de modo a especificar o grau de interacdo entre as variaveis
independentes e a dependente. Por fim, sugere-se estudos futuros que apliquem outras
técnicas ndo utilizadas neste trabalho, como a fSQCA — analise qualitativa comparativa com a
analise fuzzy set ou Multi value QCA.
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Apéndice A — Questionario

Universidade de Brasilia
Prezado{a) respondente,

Gostariamos de contar com a sua colaboracio em responder as perguntas do guestionario
& Seguir, que tem por abjetivo coletar dados para apoiar a pesquiza sobre amecedentes da
inovagdo em servicos e o desempenho da incvagdo, relativa a dissertacio de mestrado de
Alessandra Ferrari Weber, mestranda pela Universidade de Brasilia (UnB), cujo crientador € o
professor Dr. Cleidson Nogueira Dias.

Vocé foi escolhido(a) para participar da presente pesguisa por ter coordenado um projeto
de inovagdo em servigo, gue foi implantado entre os ancs 2014 a 2019 e, portanto, ter
informacdes relevames a respeito dos fatores que impactam o processo pelo qual passao
desenvalvimento ou melhoria de servigos na sua empresa.

Garantimos gue as informacdes aqui fornecidas serdo tratadas com confidencizlidade e
anonimato, uma vez que oz resultadas de interesse e relacionam aos dados agregados e
néo as situagdes individuais. Ratificamos também gque a presente pesguisa ndo visa fins
comerciais e tem carater exclusivamente académico, cujos resultados serdo
disponibilizados em registros e periddicos da area académica.

*Obrigatario

Enderego de e-mail *

Seu e-mail

ldentificagao do perfil dos respondentes

Com o objetivo de identificar o perfil dos gestores de produtos e servigos da Empresa, solicitamos o
presnchiments dos dados 2 sequir, de acordo com o que estava vigente 3 época em gue esteve & frente
do projeto de desenvalvimento ou melhaoria de produto de servigo. Esses dados ndo serdo divulgados
individualmente:

1. Nome completo: *

Sua resposta
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2. Telefone ™

Sua resposta

3. E-mail: *

Sua resposta

4. Cargo: ™

Sua resposta

5. Fungac ™

Sua resposta

6. Graduagao:

Sua resposta

7. Pos-Graduagao:

Sua resposta
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8. ldade *

O Menos de 26 ancs
(O Entre 26 & 35 anos
O Entre 3& e 45 anos
O Emtre 46 2 35 anos

(O Acimade 55 anos

9. Tempeo de experiéncia em formatagao elou gestac de produtos e servigos: ™

Menos de 1 ano
De1aZ2anos

De21a4danos
Dedlabanos

Acima de & ancs

O OO0OO0O0

10. Assinale as areas em gque teve experiéncia profissional com tempo minimo de

um ano: *

Comercial
Operagies
Administragao
Financeira
Tecnologia

iGestdo de Pessoas

Cutro:

|DDDDDDD
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Identificagao e caracterizagao do servigo resultante de inovagao

Considerando o conceito de inovagdo coma a “introdugds de novos produtos de servigos ou melhorias
de produtos de servigos existentes”, responds as guestdes @ seguir relativas ao servigo identificads no
e-mail de envia deste questionario, o qual vacé foi o coordenader do projeto de inovagéo.

1. Neme do preduto de servigo resultante de inovagac: ™

Sua resposta

12. Tempo de desenvolvimento até a implantagdo da inovagdo. em meses: ™

Sua resposta

13. Qual foi a principal motivagao para a inovagac? *

O Demanda de clients

O Mecessidade de competir no mercado

Redugado de custos

Atualizacdo tecnologica

Diferenciar-ze no mercado

Pesguisa de mercado

Demanda de gestor interno

Apomamento da gestdo do ciclo de vida do produto

Qurtro:

O O0OO0O0O0O0O0
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Caracteristicas da equipe do projeto de inovagao

14. Quantos departamentos diferentes da empresa participaram do projeto de

inovagao? *

Sua resposta

16. Quais agentes de colaboragio externa participaram no desenvelvimente ou
implantagdc da inovagao: *

Cliente usuario final do servigo

Cliente contratante da prestagio do servigo

Fornecedor

Concorrents

Universidade ou centro de pesquisa

Mdo houve participacdo de entes externos  empresa

O0000O00

Cutro:
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Identificagao dos antecedentes da inovagao de servigo

O3 antecedsntes da inovagdo 580 a3 influgncias mokilizadas pere 2 geragéo da inovacdo ou fatores-
chaves que levam as organizagdes & inovarem. Mesta pesquisa, serdo investigados trés tipos de
antecedentes, conforme os proximos trés blocos de perguntas a seguir.

Capacidade Organizacional

& capacidade arganizacional € & habilidade da empresa em organizar e utilizar o5 seUs recursos
tangiveis @ intangiveis para inovar, tais como os recursos fisicos, humanos, financeiros, tecnolagicos.

Muma escalz de 1 2 10, sendo 1 para ruim & 10 parz excelents, qual nota vooé atribul 3o aspecios &
seguir, relativos ao pericdo de desenvalviments e implantagdo da inovagdo do servigo gue vocd
coordenou e que & objeto desta pesquiza? Caso o temn ndo =& aplique a0 servigo de inovagdo, margue 2
opgdo O (zera).

16. Competéncia tecnica e habilidade de implantagac da equipe do projeto de
inovagao.

] 1 2 3 4 5 B 7 B 9 10

O 00000 O0OO0OO0O0 O0

17. Dominio das novas tecnelogias, em termos de softwares e hardwares
necessarios a inovagao

] 1 2 3 4 3 ] 7 B g 10

O OO0 O0OO0OO0OO0OO0OO0O0 O0

18. Nivel de utilizagdeo de informagdes de mercade para a inovagac *

] 1 2 3 4 5 B 7 B 9 10

O 00000 O0OO0OO0O0 O0
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19. Nivel de conhecimento das necessidades dos clientes para a inovagado ™

o 1 2 3 4 5 G 7 8 9 10

O 0O O O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0 O

20. Incentivo da empresa as pessoas para buscarem ideias inovadoras *

o 1 2 3 4 5 & 7 8 9 10

O 0O O O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0 O

21. Incentive da empresa no desenvolvimento e utilizagdo de novos recursos
para a geragaoc da inovagao ~

o 1 2 3 4 5 & 7 8 9 10

O 0O O O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0 O

Capacidade Relacicnal

& capacidade relacionzl € 2 hakilidade de comunicacdo e interagdo dentro da empresa & com os
stakeholders [partes externas interessadas como clientes, parceiros, fornecedares, reguladares 2
concarrentas).

Muma escala de 1 2 10, sendo 1 para ruim e 10 para excelente, qual nota vocé atribui aos aspactos &
seguir, relatives ao periodo de desenvolvimento e implantagis da inovagdo do semvigo gue vocs
coordenou e gue £ objeto desta pesquize? Caso o item ndo =2 apligue ao servigo de inovagdo, margue 2
opgdo 0.
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22, Capacidade de troca de informagdes entre as areas da empresa envolvidas
na inovagao ~

0 1 2 3 4 3 & 7 B 9 10

OO0 O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0O0 O

23. Capacidade de comunicagio com os clientes sobre a inovagdo ™

0 1 2 3 4 5 B 7 B 9 10

OO0 0O O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0

24, Participagio dos clientes durante o desenvolvimento da inovagao. *

0 1 2 3 4 5 B 7 B 9 10

OO0 0O O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0O0

25. Capacidade de envolver outras entidades externas na geragac da inovagao ™

0 1 2 3 4 5 B 7 B 9 10

OO0 OO0 0 O0OO0OO0O0 O
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26. Absorgao de novas competéncias e conhecimentos por meic de parcerias
externas para a geragao da inovagao. ™

] 1 2 3 4 5 & 7 B 9 10

OO0 O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0O0

Capacidade de Tecnologia da Informagao e Comunicagao (TIC)

& capacidade de TIC € 2 habilidade de utilizer 2 tecnologia da informagdo & comunicecéo em diferentes
dominios: informagdo para clientes e parceiros, prospecg2o e assisténcia, prestagdo de servico &
comunicagio dentro da sua rade.

Mumez 2scalz de 1210, sendo 1 para ruim & 10 para excelents. qual nota voos atribui aos aspectos &
seguir, relativos ao periodo de desenvolviments e implantagdo da inovagdo do servico gue vocé
coordencu e gue € objeto desta pesquisa? Caso o item néo se apligue ao servigo de inovagda, margue &
opgan 0.

27. Liilizagao de TIC (internet, website, api. app. EDI, WS, etc) para manter
clientes e parceiros informados *

0 1 2 3 4 5 B 7 B 9 10

OO0 0O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0O O0O0

28. Utilizagao de TIC para atrair clientes *

] 1 2 3 4 3 & 7 B g 10

OO0 000000 O0 0 O0
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29. Utilizagdo de TIC na prestagio de servigos aos clientes ™

o 1 2 3 4 3 & 7 i 9 10

O OO O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0 O0

30. Utilizagao de TIC para troca de informagdes e comunicagio entre as areas
envelvidas na inovagas ™

o 1 2 3 4 5 B 7 B 9 10

OO O O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0O0

31. Infraestrutura de Tl da empresa para sistematizar e viabilizar a implantagio da
inovagao ~

o 1 2 3 4 3 & 7 i 9 10

OO O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0 O0

32. Habilidade do pessoal de Tl nas respostas as demandas de inovagac ™

o 1 2 3 4 5 B 7 B 9 10

OO O O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0O0



33. Utilizagao dos sistemas de Tl para a geragao e compartilhamento de
conhecimentos para a empresa *

0 1 2 3 4 3 & 7 i 9 10

OO0 O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0O0

Obrigada pela sua participagéo!

i Envie-me uma copia das minhas respostas.

Enviar

Munica envie senhas pelo Formulérios Google.

™ reCAPTCHA
*  PrivacdadeTermos

Este contedds ndo foi crizdo nem aprovado pelo Google. Denunciar abuso - Tenmeos de Servico - Politica dea

Privacidade

Google Fc
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Apéndice B - Roteiro de Entrevista Semiestruturada

1° - Cumprimento e agradecimento ao entrevistado pela sua disponibilidade em participar da
pesquisa.

2° - Solicitacdo de leitura e coleta da assinatura do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido, ratificando o sigilo quanto a identidade do entrevistado e tratamento dos dados.

3° - Solicitacdo de autorizagdo para gravar a entrevista.
4° - Inicio da entrevista gravada.

[NOME DO ENTREVISTADOQ], conforme antecipado, o foco da nossa entrevista é
esclarecer as condi¢cbes em que se deu a inovacdo em servicos denominada [NOME DA
INOVACAO]. Assim, gostaria de Ihe fazer algumas perguntas.

1 - Quais condicdes, fatores, recursos ou capacidades vocé citaria como aqueles que
contribuiram para o desenvolvimento e implantacéo do servico [NOME DA INOVACAOQ]?

2 — Quais condicoes, fatores, recursos ou capacidades vocé citaria como aqueles que

impactaram negativamente no desenvolvimento e implantacdo da inovacdo desse servico?

3 — A capacidade organizacional é a habilidade da empresa em organizar e utilizar os
Seus recursos tangiveis e intangiveis para inovar, tais como os recursos fisicos, humanos,
financeiros, tecnolégicos, dentre outros. Qual(is) capacidade(s) organizacional(is) vocé

considera que mais influencia a inovacdo em servicos? Justifique.

4 — A capacidade relacional é a habilidade de comunicacdo e interacdo dentro da
empresa e com os stakeholders, ou seja, com as partes externas interessadas como clientes,
parceiros, fornecedores, reguladores e concorrentes. Qual(is) capacidade(s) relacional(is) vocé

considera que mais influencia a inovagdo em servigos? Justifique.

5 — A capacidade de TIC é a habilidade da empresa de utilizar a tecnologia da
informagdo e comunicagdo em diferentes dominios, como informacdo para clientes e
parceiros, prospecgdo e assisténcia ao seu publico-alvo, prestacdo de servico e comunicagdo
dentro da sua rede. Qual(is) capacidade(s) de Tecnologia de Informagado e Comunicagéo (TIC)

vocé considera que mais influencia a inovagéo em servicos? Justifique.

6 — Qual é a sua percepcdo em relagdo ao desempenho do servico [NOME DA

INOVACAOQ]? Por qué? A quais fatores vocé atribui o desempenho desse servigo?
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Apéndice C - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Informo, para todos os fins, que consenti em participar de entrevista relativa a
pesquisa sobre “A relacdo entre antecedentes da inovacdo em servicos e 0 desempenho da
inovacgdo”, a ser realizada pela pesquisadora Alessandra Ferrari Weber, aluna do Mestrado
Profissional do Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo da Universidade de Brasilia —
UnB, cujo orientador é o professor Dr. Cleidson Nogueira Dias, da mesma instituicéo.

A participacdo consistira em responder as perguntas a serem realizada pela académica
e a entrevista serd gravada para posterior transcri¢cdo. Os dados e resultados desta participacdo
estardo sempre sob sigilo ético, ndo sendo mencionados os nomes dos participantes em
nenhuma expressao oral ou trabalho escrito que venha a ser publicado. A participacdo €
voluntéria, ndo prevé nenhum custo ou quaisquer compensacdes financeiras, ndo oferece risco
ou prejuizo e a qualquer momento o respondente poderd recusar-se a responder qualquer
pergunta ou desistir de participar e retirar seu consentimento. O beneficio relacionado a
participagdo do entrevistado serd de aumentar o conhecimento cientifico para a area das
Ciéncias Sociais.

Os envolvidos se comprometem a esclarecer devida e adequadamente qualquer davida
ou necessidade de informacdes que o(a) participante venha a ter no momento da pesquisa ou
posteriormente, por meio do telefone (61) 99390-6509 ou do e-mail
aferrariweber@gmail.com.

Apos ter sido devidamente informado(a) de todos os aspectos da pesquisa e ter
esclarecido todas as suas duvidas, o(a) participante declara para os devidos fins que cede os
direitos de sua participagdo para a pesquisa realizada relativa ao Mestrado Profissional
Programa de PoOs-Graduacdo em Administracdo da Universidade de Brasilia — UnB,
desenvolvido pela académica Alessandra Ferrari Weber, para que sejam usados integralmente
ou em partes a partir da presente data. Declara ainda estar ciente do inteiro teor deste termo de
consentimento e estar de acordo em participar do estudo proposto, sabendo que dele podera
desistir a qualquer momento, sem sofrer qualquer punicdo ou constrangimento.

Brasilia, de de 2019.

Nome: Nome: Alessandra Ferrari Weber

Participante da pesquisa Pesquisadora



