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RESUMO

OPEN INNOVATION EM EMPRESAS DE PEQUENO PORTE: UM ESTUDO EM
ORGANIZACOES DO SETORDETIC

AUTOR: ANDRESSA HENNIG SILVA
ORIENTADOR: PROF. DR. GILNEI LUIZ DE MOURA

As perspectivas do Brasil, em termos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), ndo séo
otimistas, visto que os investimentos ainda sdo baixos. Tal quadro de escassez de inovacdo €
ainda mais perceptivel nas empresas de pequeno porte. Dentre as alternativas possiveis de
inovacdo, vislumbra-se a open innovation (Ol). No Brasil, ja existem algumas iniciativas
relacionadas a divulgacdo, promocao e adocdo da Ol, entretanto, percebe-se que o foco das
pesquisas paira no olhar das grandes empresas, assim, entende-se a relevancia do estudo da
teméatica em uma tese de doutorado, uma vez que a realidade que se prop6e a ser estudada, ou
seja, empresas de pequeno porte, ainda carece de estudos. Desse modo, este estudo tem como
questdo de pesquisa: Como a inovagdo aberta € adotada em empresas de pequeno porte do
setor de Tecnologia da Informacdo e Comunicagdes? Para tanto, o estudo caracteriza-se como
uma pesquisa de abordagem qualitativa, de carater exploratorio, e a estratégia de pesquisa
configura-se como um estudo de casos multiplo. O corpus de analise abrange as organizacoes
vinculadas ao arranjo produtivo local (APL) do setor de Tecnologia da Informacdo e
Comunicacbes (TIC), localizado na cidade de Santa Maria/RS. Dentre o0s principais
resultados, evidenciou-se que as organizagdes sdo consideradas jovens, visto que a média de
tempo no mercado refere-se a seis ou oito anos, contam, em média, com cerca de 17
colaboradores no seu quadro funcional. Foi possivel identificar que grande parte dos gestores
ndo possui conhecimento conceitual de Ol, entretanto, isso ndo impede que as organizacdes
deixem de praticar iniciativas de abertura. No que tange aos motivos da abertura, destaca-se
que o fato das organizagdes pertencerem ao setor de TIC, o qual prevé relacionamento estreito
com os clientes nos processos diarios e a cultura de abertura, sdo motivos preponderantes para
a adocdo de OIl. Ademais, entre os principais parceiros de Ol figuram os clientes e as
inovacles oriundas dos processos de abertura, caracterizando-se principalmente, como
inovacOes de cunho incremental. Curiosamente, 0s gestores apontam que fazer parte do APL
Centrosoftware ndo influencia o processo de abertura da empresa. Finalizando o estudo, a
contribuicdo da tese diz respeito a uma proposta de framework teérico, que tem a intencao de
gerar insights e guiar os gestores na ado¢do da inovacdo aberta em empresas de pegqueno
porte.

Palavras-chaves: Inovacdo. Inovacdo Aberta. Empresas de Pequeno Porte. Tecnologia da
Informacgéo e ComunicagGes.



ABSTRACT

OPEN INNOVATION IN COMPANIES OF SMALL-SIZED: A STUDY IN SECTOR
ORGANIZATIONS OF INFORMATION AND COMMUNICATION TECHNOLOGY

AUTHOR: ANDRESSA HENNIG SILVA
ADVISOR: PROF. DR. GILNEI LUIZ DE MOURA

The perspectives of Brazil, in terms of Research and Development are not optimistic, since
the investments are still low. Such picture of innovation scarcity is even more noticeable in
companies of small- sized. Among the possible alternatives of innovation, glimpses a open
innovation (OIl). In Brazil, that already exist some initiatives related to the disclosure,
promotion and adoption of Open Innovation, however, it is perceived that the focus of the
research hovers in the look of the large companies, thus, it is understood the relevance of the
study of the thematic in a doctoral thesis ,since the reality that is proposed to be studied, that
is,companies small-sized, still lacks studies. Thus, this study has as a research question: how
IS open innovation adopted in companies of small-sized in the information and
communication technology sector? Therefore, the study is characterizing itself as a qualitative
approach research, of exploratory nature, and the research strategy is configured as a multiple
case study. The analysis corpus covers organizations linked to the Local Productive
Arrangement of the Information and Communications Technology Sector, located in the city
of Santa Maria/RS, called Software Center. Among the main results, evidenced that
organizations are considered young, since the average time in the market refers to six or eight
years, they count, on average, with about seventeen employees in its functional framework. It
was possible to identify that most managers do not have conceptual knowledge of Open
Innovation, however, this does not prevent organizations from to leave to practice on
openness initiatives, in reference of the reasons for the opening, stands out the fact the
organizations belong to the sector of Information and Communications technology, what
forecasts close relationship with the clients in the daily processes and the culture of openness,
are preponderant reasons for the adoption of Open Innovation. In addition, among the main
partners of Open Innovation include clients and the innovations raise from the opening
processes, being Characterizing itself mainly as incremental stamp innovations. Curiously, the
managers point out that being part of the Local Productive Arrangement Software Center does
not influence the process of opening the company. At the end of the study, the contribution of
the thesis concerns a theoretical framework proposal, which is intends to generate insights and
guide managers in the adoption of open innovation in companies of small-sized.

Keywords: Innovation. Open Innovation. Companies of small-sized. Information and
Communication Technology.
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1. INTRODUCAO

As alteragGes na economia marcam o crescimento da competitividade, da concorréncia
e do avanco das inovacgdes tecnoldgicas, exigem das organizacGes ndo apenas a necessidade
de adaptarem-se, mas também desenvolver a capacidade de formular e implementar
estratégias que possibilitem superar os desafios do mercado, a fim de sustentar a
sobrevivéncia de seus produtos/servicos e delas proprias (GOVINDARAJAN; TRIMBLE,
2006). Neste sentido, inovar tem se apresentado como instrumento fundamental no sentido de
garantir a competitividade das organizacbes (FERREIRA; MARQUES; BARBOSA, 2007;
BRITO, BRITO; MORGANTI, 2009).

A realidade do Brasil, em termos de investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D), nédo é otimista, uma vez que o0s investimentos ainda sdo baixos em relacdo a propor¢do
do Produto Interno Bruto (PIB) e em comparagdo com outros paises. Segundo dados da
Pesquisa de Inovacdo-PINTEC (IBGE, 2013), em relacdo ao triénio (2009-2011), as empresas
apresentaram um investimento total de R$ 64,9 bilhdes, sendo que 30,8% desse total foram
gastos nas atividades internas de P&D. A pesquisa ainda apontou que o total dos dispéndios
nas atividades inovativas das empresas representou 2,56% da receita liquida de vendas no ano
de 2011.

A diferenca entre o Brasil e os outros paises refere-se ao volume de investimento em
P&D, o percentual do PIB brasileiro aplicado (0,59%) estava distante dos 2,68% investidos
pela Coréia do Sul ou dos 1,22%, da China, por exemplo (OCDE, 2011). Considerando
também o empenho em pesquisas, a partir dos dados do Global Innovation Index (WIPO,
2014), o Brasil ocupa a 61° posi¢cdo, na medida em que EUA ocupam 6° lugar, Coréia do Sul,
16° e, na posigao 29°, encontra-se a China.

Ryan (2010) aponta que dois ter¢os dos investimentos com P&D no Brasil advém de
financiamento publico e somente um terco do setor privado, assim como 75% dos cientistas e
dos estudos de cunho tecnolégico sdo realizados em universidades, & medida que 25%
decorrem do setor privado, referindo-se, assim, a escassez de investimentos em inovacéo por
parte das empresas privadas brasileiras. Ademais, a taxa de inovagdo em empresas com mais
de 10 empregados caiu para 35,6%, em relacdo aos 38,1% do triénio anterior (IBGE, 2013).

O panorama de escassez de inovacdo no Brasil pode ser ainda mais visivel nas
pequenas e médias empresas (PME’s) (VAN DE VRANDE et al., 2009). Coelho e Feldmann

(2012) afirmam que o pais € injusto com as pequenas empresas, haja vista que, em outros
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paises, esses negocios dispdem a seu favor politicas publicas que os amparam da concorréncia
perante empresas de maior porte.

O baixo percentual de inovacdo ocorre em funcdo de alguns entraves, contribuindo,
assim, para a ineficiéncia do pais no que tange a inovacdo. Dentre os fatores dificultadores do
processo inovativo, citam-se: os altos custos associados a inovacgao; a demora para o registro
de patentes; as leis de incentivo a inovagdo recentes (Leis da Inovacdo e Lei do Bem,
comecaram a vigorar a partir de 2004); a falta de capacitacdo empresarial; a pouca expansao e
formacdo cientifica no pais; o0s riscos econdmicos excessivos; a escassez de fontes
apropriadas de financiamento; a burocracia, dentre outros (COELHO; FELDMANN, 2012;
MELO; RAPINI, 2012).

Outro fator que merece ser citado diz respeito a alta complexidade envolvida na
geracdo e na transferéncia de tecnologia do setor cientifico as empresas, exigindo, assim,
flexibilidade de ambas as partes, gestdo de conflitos e atividade combinada de diversos
agentes (MCADAM et al., 2005). Assim sendo, existem diferencas em relacdo a cultura e aos
objetivos das organizacbes envolvidas que se refletem, na pratica, em empecilhos a
cooperacdo entre elas (ELMUTI; ABEBE; NICOLOSI, 2005; JONES; PHILLIPS, 2003;
MARCOVITCH, 1999).

A decisdo da empresa de investir em inovagdo tornou-se um ponto central e
estratégico para que ela busque, além da sobrevivéncia, tornar-se competitiva em um
contexto tdo dindmico, assim a questdo que se coloca diz respeito a como inovar (DIAZ-
DIAZ; SAA-PEREZ, 2014), ou seja, visualizar diferentes formas, a fim de alcancar a
inovacdo. Nesse contexto de rapida mudanca do paradigma competitivo, as organizagdes
podem optar por externalizar ndo apenas as atividades secundérias da sua cadeia de valor, mas
também externalizar as suas atividades primarias, como a concepcao e o desenvolvimento de
novos produtos e servigos, buscando atingir fontes externas de inovacdo na intencdo de
construir parcerias, que permitam acessar um amplo conjunto de recursos, inatingiveis
anteriormente (GIBSON; SKARZYNSKI, 2008; MORTARA;MINSHALL, 2011)

A busca de conhecimento inovativo externo a organizacdo, ou seja, inovacgdo
colaborativa, configura-se como uma pratica denominada open innovation, ou ainda inovacao
aberta (CHESBROUGH, 2003). Essa é uma nova forma das organizacdes fazerem frente ao
contexto de rivalidade, minimizando os custos fixos e as variaveis elevadas, relacionadas as
atividades de inovacdo (KRAUSE et al., 2012). Esse formato de inovacéo também diminui os
riscos e eleva as chances de sucesso da comercializagdo de produtos e servigos desenvolvidos
em colaboracdo (BINGHAM; SPRADLIN, 2011).


http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=D%C3%ADaz-D%C3%ADaz%2C+N
http://www.emeraldinsight.com/action/doSearch?ContribStored=D%C3%ADaz-D%C3%ADaz%2C+N
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Segundo dados da PINTEC (IBGE, 2011), os percentuais de cooperacdo nas
atividades inovativas por setor de atividade permitem identificar a importancia dos parceiros
na cooperacdo, evidenciando, assim, que a abertura da inovacdo ja é uma realidade no pais.
No segmento da Industria, prevalece a colabora¢do com os fornecedores: 76,5% das empresas
inovadoras apontaram os fornecedores como de relevancia alta ou média na cooperacgdo. O
segundo agente de maior relevancia citado foi os clientes ou consumidores, indicados por
59,4% das empresas inovadoras industriais. Em relacdo aos Servigos, as empresas de
consultoria figuram como os principais parceiros (62,5%), seguidas pelos clientes ou
consumidores (46,2%). No setor de Eletricidade e gas, a cooperacdo mais importante diz
respeito as universidades ou aos institutos de pesquisa (70,4%), o que se apresenta compativel
com o fato de ser um segmento econémico relativamente mais intensivo na aquisicdo externa
de P&D.

A tendéncia para colaboracdo, além dos limites das organizacdes em atividades de
inovacdo,tem se intensificado ao longo do tempo (CHESBROUGH, 2006; 2010;
HAGEDOORN, 2002). Essa tendéncia parece continuar ainda mais forte, sendo que muitas
empresas passam a adquirir parte importante de suas tecnologias de fontes externas. Por
exemplo, muitas empresas farmacéuticas gastam mais de 25% dos seus orgamentos de P&D
sobre o0s servicos prestados por outras organizagdes (LICHTENTHALER, 2008).

Por mais recursos e competéncias que uma organizagédo detenha, a rapidez da criagao
de contetido e conhecimento da sociedade requer que ela absorva diferentes atores em seu
esforco de inovacdo, assim as organizacdes podem contar com parcerias diferenciadas com
seus stakeholders: clientes, fornecedores, distribuidores, universidades, institutos de pesquisa,
concorrentes, dentre outros (FU, 2012),0s quais podem ser incorporados em diferentes fases
dos projetos de inovacao.

Nesse ambito da colaboracdo, a inovacdo aberta é compreendida como um fluxo de
entradas e saidas de conhecimento e tecnologia que possibilitam maior velocidade no
processo de inovacdo das organizacgdes, proporcionando, assim, o seu estabelecimento e a
penetracdo em novos mercados. Esse formato de inovacdo, visto como hibrido, agrega a
inovacdo que deriva tanto de fontes internas quanto de fontes externas a organizacdo, da
mesma maneira que busca diferentes modalidades de ascender ao mercado e, assim sendo,
comercializar a inovagdo (CHESBROUGH; SCHWARTZ, 2007; GANN, 2004).

Conforme Chesbrough (2006), criar e inovar sdo prerrogativas constantes dentro das
organizacOes. Tais necessidades tornam-se ainda mais imprescindiveis quando se trata de

empresas que concentram 0 seu negocio na fabricagdo e na comercializacdo de produtos
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altamente tecnoldgicos e, simultaneamente, dependem dos usos e aplicagdes intensivas de
tecnologias em seus processos produtivos de inovagdes. O autor ainda afirma que a area de
P&D isolada ja ndo traz os resultados desejados. Assim, a inovacdo deixa de ser fomentada
apenas nessa area, passando a ser uma preocupacao disseminada a outras areas dentro da
empresa e também de suas redes. O referido autor ainda aponta que é possivel que empresas
de todos os setores “abram”, cada vez mais, os seus processos de inova¢cdo(CHESBROUGH,
2006).

Giannopoulou, Ystrom e Ollila (2011) consideram que o tema open innovation
configura-se como um dos tépicos mais relevantes e propagados na gestdo da inovacgao da
atualidade, apresentando-se como um grande desafio aos gestores na direcdo da organizagéo
para a abertura, cocriacao de valor para a organizacao, gestdo da propriedade intelectual (PI),
assim como na gestdo do capital intelectual. Para os autores supracitados, todos os niveis
hierarquicos, dos operarios aos gestores do topo da organizacdo, sdo “quem” determina o grau
de abertura da organizacdo e da cultura da empresa para a inovagédo aberta, sendo que certa
mudanca cultural faz-se necessaria para as atividades de inovacédo colaborativa.

Vaérias sdo as razdes para recorrer a fontes externas de conhecimento. Considera-se,
assim, que a aplicacdo para o processo de producdo é mais facil e mais rapido e, portanto,
elimina o tempo de espera envolvido no desenvolvimento interno de conhecimento (ZAHRA,;
NIELSEN, 2002), bem como o acesso mais eficiente em termos de custos de fontes externas
(DIAZ-DIAZ; SAA-PEREZ, 2014). Laursen e Salter (2006) ainda apontam que empresas que
se valem da inovacdo aberta apresentam melhorias em seu desempenho inovador. Conforme
Chesbrough (2003), a IBM, a partir do momento que abriu 0 seu processo de inovacao, obteve
ganhos na receita de 30 milhdes dolares, em 1990, para 1,9 bilhGes délares, em 2001.

E possivel perceber que a inovacio aberta apresenta um potencial as organizacdes que
optam por adotar a pratica, impactando na reducdo de seus custos de desenvolvimento de
produto, melhoria de processos, acelerando o tempo de mercado para novos produtos,
aprimorando a qualidade dos produtos e acessando clientes, fornecedores e demais parceiros,
peritos externos a organizacdo (WALLIN; VON KROGH, 2010).

O cenério eleito para a realizacdo desta pesquisa diz respeito as organizagGes
vinculadas ao Arranjo Produtivo Local (APL) do setor de Tecnologia da Informacdo e
Comunicagdes (TIC), localizado em Santa Maria/RS. Entende-se que empresas vinculadas a
um APL apresentam pré-disposi¢cdo para o estabelecimento de parcerias externas, pois,
segundo o Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (2004), APLs sdo

aglomeracdes de organizacg®es, situadas no mesmo territorio, que apresentam especializagdo
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produtiva e mantém vinculos de articulacdo, interagdo, cooperacao e aprendizagem entre si e
com outros atores locais como: governo, associacdes empresariais, instituicdes de credito,
ensino e pesquisa.

Esta investigacdo recebe influéncia do atual contexto econémico e também justifica-se
pela imprescindibilidade de fomentar préticas de inovacdo nas organizacGes brasileiras,
especialmente nas empresas de menor porte, como forma de alavancar o crescimento
econémico. Para muitas pequenas e méedias empresas, a falta de diferentes recursos € uma
realidade cotidiana, assim, recorrer a ajuda externa, no que tange a tecnologia, capacidade,
conhecimento profissional e realizacdo de atividades inovadoras, pode representar-lhes uma
alternativa interessante (HUANG; TAN; LI, 2012). A inovacdo € vista, hoje, como uma das
principais estratégias a disposicdo das empresas e do governo no intuito de elevar a

competitividade.

1.1 PROBLEMATICA DO ESTUDO

A temética que abarca a inovacdo aberta vem sendo muito discutida e adotada por
varias empresas em diferentes paises (BIANCHI et al., 2010; DODGSON; GANN; SALTER,
2006; LASAGNI, 2012; LIN, 1998; MORTARA; MINSHALL, 2011; VAN DER MEER,
2007; YANG, 2010). Iniciativas governamentais, inclusive, tém se mostrado favoraveis na
intencdo de fomentar as ligac6es entre empresas, Universidades, Institutos de pesquisa, a fim
de rentabilizar o investimento plblico no ensino (JANEIRO, 2011). E importante ressaltar
que o ambiente para alavancar inovagbes no Brasil € distinto do visualizado em paises ja
desenvolvidos, nos quais as primeiras pesquisas a respeito do modelo de inovacdo aberta
foram empreendidas.

As empresas brasileiras, em geral, possuem mais limitagbes para implementar
inovagdo, em funcéo das incertezas macroecondomicas, da escassez de recursos humanos e
financeiros ou ainda da dependéncia tecnologica (MACULAN, 2005). Ademais, Mortara e
Minshall (2011) evidenciam a necessidade de conhecer em profundidade a forma de
implementacao da inovacao aberta nas organizacgdes, uma vez que alguns estudos salientam a
importancia, os ganhos advindos, algumas dificuldades e entraves ao processo, entretanto,
desconsideram o processo de decisdo da adogéo da inovagéo colaborativa na prética.

No Brasil, j& existem algumas iniciativas relacionadas a divulgacéo, & promocéo e a

adocdo da open innovation, porém, percebe-se que o foco das pesquisas paira o olhar nos
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exemplos das grandes empresas (BENEDETTI, 2011;FERRO, 2010;PINHEIRO,
2012;PORTO, 2012; SILVA; ZILBER, 2013; YANG, 2010), deixando de lado o potencial a
ser explorado da tematica aplicada na alavancagem de pequenas e médias empresas.

Desse modo, a presente tese de doutorado compromete-se a contribuir, elevando,
assim, o conhecimento académico voltado a organizagfes de pequeno porte, que s&o
organizacbes de suma importancia para a economia do pais (ENSR, 2003; PUGA, 2002;
SEBRAE, 2014).

Embora a maioria dos estudiosos, em nivel internacional, concorde que as atividades
de inovacdo aberta podem ser benéficas para quaisquer tipo e porte de organizacdo
(CHESBROUGH  2003; CHESBROUGH; VANHAVERBEKE; WEST, 2006;
LICHTENTHALER, 2008), um grande nimero de pesquisas concentra-se em grandes
empresas ou empresas multinacionais (BIANCHI et al., 2010; CHRISTENSEN; OLESEN;
KJAER, 2005; VAN DE VRANDE et al., 2009). Entende-se que a realidade de organizagdes
de pequeno porte é claramente diferente de empresas maiores, especialmente em relacdo a
forma como elas podem usufruir das atividadese dos resultados da inovacgéo aberta.

As organizacOes de pequeno porte possuem varias limitacGes, como a falta de recursos
para pesquisa e desenvolvimento, os processos de inovagdo ndo estruturados, as capacidades
internas  subdesenvolvidas, dentre outras (CHESBROUGH; CROWTHER, 2006;
LICHTENTHALER,2008; PARIDA; WESTERBERG; FRISHAMMAR, 2012). Por outro
lado, essas organizacbes sdo, em geral, menos burocréaticas, dotadas de conhecimentos mais
especializados e mais rapidas em reagir as mudancas e as exigéncias do mercado, tais
caracteristicas permitem-lhes abarcar ganhos a partir de atividades de inovacdo aberta em
comparagdo com as grandes empresas (CHRISTENSEN; OLESEN; KJAER, 2005; PARIDA,;
WESTERBERG; FRISHAMMAR, 2012; STAM; ELFRING 2008).

Dentre os setores da economia que contemplam empresas de menor porte, Tigre
(2009) afirma que o setor de Tecnologia de Informacdo e Comunicacdo (TIC) é
representativo, também percebe-se que o avango do setor tem se consolidado ao longo do
tempo, representando cerca de 5,2% do produto interno bruto (PIB), segundo o International
Data Corporation(IDC), o mercado brasileiro passou a ocupar o 4° lugar entre os maiores do
mundo, movimentando mais de US$ 230 bilhdes em 2012 (BRASSCOM, 2013). A indUstria
de TIC apresenta grandes possibilidades de continuar se desenvolvendo, por meio de
investimentos e apoio tanto governamental quanto privado.

Considerando as peculiaridades explicitadas acerca das organizagdes de pequeno

porte, entende-se que a iniciativa da ado¢do de inovacdo aberta nessas organizagOes pode
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representar uma estratégia importante no desenvolvimento e na manutengdo das organizagdes
no longo prazo.

Com base no contexto apresentado, este estudo pretende responder a seguinte questao
de pesquisa:

Como a inovacdo aberta é adotada em empresas de pequeno porte do setor de

Tecnologia da Informagéo e Comunicagdes?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Principal

Como objetivo geral, este estudo pretende analisar a ado¢do da inovagdo aberta em
empresas de pequeno porte pertencentes ao setor de Tecnologia da Informacdo e

Comunicac0es.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Descrever e analisar o contexto das organizacGes objeto deste estudo;

b) Caracterizar a forma como ocorrem as parcerias desenvolvidas no processo de
inovacéo aberta nas organizacoes;

c) Identificar os desafios e as oportunidades associados a ado¢do da inovacao aberta nas
organizac6es em estudo;

d) Propor um framework tedrico para orientar a adocdo da inovacao aberta para empresas

de pequeno porte.

1.3 JUSTIFCATIVA

A adocdo da inovacdo aberta por diferentes organizacGes é uma estratégia recente e

crescente, praticada a partir de projetos colaborativos entre instituicbes, stakeholders e
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empresas, transcendendo, assim, as fronteiras intraorganizacionais (CHESBROUGH, 2003;
2006). Séo diversos os tipos de organizagdes que podem associar-se em um esfor¢o conjunto
de geracdo, desenvolvimento e disseminacdo de inovagOes sob vérias formas (MOTA;
LUCCHESI, 1998).

Estudiosos da open innovation salientam que os tradicionais laboratérios centrais de
P&D, configurados assim como “close innovation”, tém sido menos importantes para as
organizagdes, quando o conhecimento externo estd mais acessivel (CHESBROUGH, 2006,
ENKEL; GASSMANN, O. M.; CHESBROUG, 2009). O ciclo de vida dos produtos e
servicos torna-se cada vez mais curto, o aperfeicoamento e a mobilidade dos funcionérios
altamente treinados sdo fatores que contribuem para a erosdo do tradicional modelo de
inovacdo (CHESBROUGH, 2006; 2011).

Neste sentido, emergem mudltiplas questdes associadas a dinamica de integracdo dos
individuos em torno de projetos de inovacéo aberta. Abrem-se novas tendéncias da gestdo da
inovacdo pautadas na open innovation, proposta, primeiramente, por Chesbrough (2003),
possibilitando um campo de investigacGes abrangente, por prever diversas interacdes,
compartilhamento do conhecimento, comunicacdo e cooperacdo de pessoas em torno de
projetos inovativos. Entretanto, a construgdo e a consolidacdo de comunidades e parcerias de
inovacdo ou ainda o acesso pontual a fontes externas parecem ainda ndo assumir uma
perspectiva estratégica para as organizages, dificultando, assim, a definicdo de planos para
manter as atividades de inovacdo, por meio do suporte de fontes externas a organizacéo.

A multinacional Procter & Gamble foi uma das primeiras organizacdes, em nivel
mundial, que se preocupou em estabelecer uma quota de 50% para que as suas inovagoes
derivassem a partir de fontes externas (GIBSON; SKARZYNSKI, 2008).

Apesar do crescente interesse pela inovacao aberta, ainda had muitas perguntas sem
resposta. Muito embora exista grande numero de publicacbes, principalmente de cunho
internacional, sobre open innovation, existem poucos estudos que evidenciem a forma como o
processo de inovacao aberta, de fato, acontece (ELMQUIST; FREDBERG; OLLILA, 2009), a
forma como pode ser implementada também ainda é vaga (GASSMANN, 2006). Outro ponto
que merece ser mais bem explorado pela academia diz respeito, em particular, a forma como
as empresas precisaram empreender mudangas organizacionais para adotar a inovagdo aberta.

Savitskaya, Podmetina e Kutvonen(2012) realizaram um estudo com o propdsito de
identificar os métodos e os paradigmas de pesquisa mais utilizados nas pesquisa sobre a
temética inovagdo aberta, acompanhando, assim, a evolucdo do conceito. A pesquisa foi

conduzida compreendendo o periodo de 2001 até 2011, nas bases de dados ISI Web of
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Knowledge e Scopus, sendo analisados 231 artigos. O estudo evidenciou que as publicagdes
sobre o tema comecgaram a ganhar forca a partir do ano de 2006, apresentando métodos
variados de estudo. Os autores concluiram, tracando um panorama histérico das publicacgdes,
que, no principio da emersdo do conceito entre os anos de 2003 a 2006, os artigos
preocupavam-se com a conceitualizagéo e a construcdo da teoria inicial, tendo predominéncia
do método de estudo de caso em profundidade.

Posteriormente, nos anos de 2007 e 2008, os estudos ainda versavam prioritariamente
na abordagem qualitativa, por meio de entrevistas e estudos multicaso, buscando a
comparacdo de pesquisas, iniciou-se, no periodo, os primeiros estudos quantitativos. Mais
recentemente, de 2009 a 2011, tendo em vista certa evolucdo do conceito de inovagéo aberta,
0s métodos quantitativos tornaram-se mais presentes nas investigacdes, alguns indicadores de
medicdo surgiram e as pesquisas de amostras de grande escala sdo mais presentes
(SAVITSKAYA; PODMETINA; KUTVONEN, 2012).

Grande parte das pesquisas sobre o tema advém de paises desenvolvidos, de economia
baseada no conhecimento e mercados de tecnologia avancada (CHESBROUGH, 2003;
SAVITSKAYA; PODMETINA; KUTVONEN, 2012), assim, percebe-se que o0s estudos
concentram-se em multinacionais americanas (VAN DE VRANDE et al., 2009) e europeias
(LICHTENTHALER, 2008; 2010). Destaca-se que os estudos da tematica ainda sdo escassos
e incipientes em organizacfes de paises em desenvolvimento, como o Brasil (NUNES, 2002;
SAVITSKAYA; PODMETINA; KUTVONEN, 2012).

Savitskaya, Podmetina e Kutvonen (2012) indicam que existe grande potencial de
pesquisas de estudo de caso nos paises em que a tematica é recente, inferindo também que os
estudos podem evidenciar ndo apenas as melhores praticas, mas também, em particular, as
falhas e as dificuldades no processo de inovacdo aberta. Além de focalizar os estudos nos
sistemas nacionais de inovacao, integrando os principios de inovacdo aberta, 0 que poderia
contribuir sobremaneira para a academia, evidenciando a utilidade e as diretrizes de adocdo
para os profissionais.

Apesar da crescente importancia da ado¢do da inovacdo aberta, muitas empresas
passam por graves dificuldades na gestdo dos processos de inovagdo aberta
(LICHTENTHALER, 2008; VAN DE VRANDEet al., 2009). Mesmo as empresas bem-
sucedidas tiveram que superar os desafios associados ao inicio de suas iniciativas de abertura
(CHESBROUGH, 2007; LAURSEN; SALTER, 2006). Assim, profissionais, gestores e
académicos carecem de um melhor entendimento acerca da open innovation, a fim de

entender os beneficios e buscar evitar os efeitos colaterais negativos potenciais da adocéo.
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Estudos internacionais tém mostrado que a inovacdo aberta ndo é uma pratica
dominada por um tipo especifico de empresa. Alguns autores concedem evidéncias na
literatura acerca da inovacédo aberta em grandes empresas (BALDWIN; VON HIPPEL, 1995;
CHESBROUGH; CROWTHER, 2006; CHRISTENSEN; OLESEN; KJAER, 2005;
DODGSON et al., 2006; HUSTON; SAKKAB, 2006; MORTARA; MINSHALL, 2011) em
empresas de menor porte também (CORAS; TANTATU, 2013; FORSMAN, 2011; HUANG;
TAN; LI, 2012; JONG; MARSILI, 2006; LASAGNI, 2012; LEE et al., 2010; PARIDA;
WESTERBERG; FRISHAMMAR, 2012; PULLEN et al., 2009; ROGERS, 2004), porém a
pesquisa sobre a implementacdo do conceito em pequenas e médias empresas ainda é escassa
(MORTARA; MINSHALL, 2011).

A escassez de estudos que evidenciam os projetos de inovacBes que se “abrem” na
realidade brasileira, principalmente em organizacfes menores, pode ser compreendida até
mesmo porque essa pratica ainda é recente no pais. Além disso, parte dos estudos existentes
relaciona-se principalmente a grandes industrias farmacéuticas (PINHEIRO, 2012; YANG,
2010) e focaliza essencialmente a relacdo de abertura na interacdo Universidade- Empresa
(BENEDETTI, 2011), deixando de abranger demais parceiros que podem estar envolvidos em
processos de inovagao colaborativa.

E possivel perceber que as investigaces sobre inovacio aberta tém se centrado em
grandes empresas multinacionais (VAN DE VRANDE et al., 2009), sendo uma pratica
difundida ha pelo menos dez anos nos demais paises. Sendo assim, fica clara a importancia de
estudos sobre inovacao aberta em empresas de menor parte. Além disso, dentre os estudos que
associam o modelo de inovacdo aberta ao contexto das PME’s, os autores salientam a
necessidade de explorar com maior profundidade tal relacdo na intencdo de contribuir com o
progresso do conhecimento (BIANCHI et al., 2010; CHRISTENSEN; OLESEN; KJAER,
2005; HENKEL, 2006; LAURSEN; SALTER, 2006; LEE et al., 2010).

As empresas de grande porte encontram-se em um ambiente de negdcios relativamente
estavel e estruturado, com maior acesso e disponibilidade de recursos, facilitando, assim, as
iniciativas em inovacdo aberta. No entanto, o ambiente volatil de recursos limitados
vivenciado em empresas de menor porte pode limitar, ou ainda desvelar, um olhar diferente
dos resultados das investigacdo nesse tipo de organizacdo e, por isso, continua a ser uma
questdo em aberto como o conceito de inovagédo aberta € aplicavel as empresas de pequeno
porte.

Embora essas organizacGes desfrutem de vantagens Unicas relacionadas com a sua

cultura organizacional e flexibilidade, a falta de recursos figura como um fator limitador para
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a exploracdo das suas capacidades inovadoras (CORAS; TANTAU, 2013; PELISSARI,
2007).

Optou-se por investigar esse tipo de organizacao, tendo em vista a importancia dessa
categoria de empresa na realidade brasileira. Segundo dados do SEBRAE (2011), as PMEs
representam cerca de 20% do PIB nacional, sendo que 99% do total de empresas do pais
enquadram-se como PMEs. Em relagdo aos empregos, totalizam 51,6% dos empregos
formais, ndo agricolas, originados no Brasil, de tal modo que tais ndmeros salientam a
representatividade dessas organizacGes para a economia brasileira e conduzem a necessidade
de considerar formas de gerenciamento que proporcionem a maximizacdo do potencial
competitivo na intencdo de agregar valor a esses negdcios. Além disso, pretende-se contribuir
teoricamente com as tematicas concernentes a este estudo, abrindo, assim, novas perspectivas
de inovacdo no pais, fomentando politicas publicas que estimulem as praticas de inovacéo
aberta. Desse modo, entende-se que a justificativa académica que este estudo figura
corresponde ao incremento do corpo de conhecimento, subsidiando, assim, a consolidacéo da
tematica tanto académica quanta na realidade cotidiana das organizacdes.

A perspectiva dos estudos da tematica parece ser de longo prazo, apontando que a
inovacdo colaborativa parece ser uma tendéncia, tendo em vista os exemplos de sucesso de
algumas empresas (HUSTON; SAKKAB, 2006). Assim, entende-se que a necessidade de
abrir o processo de inovagdo, pelo menos até certo ponto, provavelmente ird intensificar-se no
futuro, assim sendo, esta tese busca compreender as praticas utilizadas a partir de uma
perspectiva gerencial. Tal fato subsidiard mais conhecimento, contribuindo para a construcéo
da literatura sobre inovacédo aberta nas empresas de menor porte, mas também contribuird na
melhoraria da compreensdo sobre as praticas de inovacdo aberta aplicada a essa realidade
organizacional, principalmente por gestores que desconhecem o tema.

No ambito préatico, este estudo pretende conceder insights para 0s proprietarios,
gerentes e académicos, sobre como é possivel aproveitar as oportunidades de colocar em
pratica a inovacao colaborativa, bem como compreender os beneficios e buscar evitar os
potenciais efeitos negativos da adocao.

Por mais que o objeto deste estudo caracterize-se pelas empresas do setor de
Tecnologia da Informacdo e Comunicagdes (TIC), buscou-se conduzir o processo de pesquisa
de modo a viabilizar que a aplicacdo dos dados encontrados nessa realidade organizacional

possam servir de inspiragdo para refletir sob a ética de organizacdes de outros setores.
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1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

A presente tese esta estruturada em seis capitulos, a contar desse primeiro capitulo
introdutorio, que contempla a introducéo, a problemética do estudo, os objetivos propostos e
0s aspectos que justificam o tema a ser estudado. O segundo capitulo trata do quadro tedrico
que concede suporte a esta pesquisa, contempla a definicdo e a discussdo dos conceitos de
inovacdo, inovacdo aberta, bem como as implicacbes da inovacdo aberta na realidade
empirica que compreende este estudo.

O terceiro capitulo elucida o percurso referente aos procedimentos metodoldgicos
tracados para a realizacdo desta tese, destacando a abordagem e o tipo de pesquisa; 0 método
de estudo, o contexto organizacional da pesquisa, as unidades de analise; a forma com que
foram coletados os dados, bem como a técnica utilizada para analisa-los e, finalizando o
capitulo, tem-se a matriz de amarracao e o desenho do método.

O quarto capitulo, intitulado “Apresentagdo e Analise dos Resultados”, evidencia os
achados da pesquisa de tese, apresentando-os de acordo com o0s objetivos especificos
tracados. Tem-se, assim, uma apresentacéo inicial do perfil das empresas que fizeram parte do
estudo, na sequéncia, demonstram-se as categorias e as subcategorias de analise oriundas da
analise de contetdo, finalizando com uma sintese da analise de resultados. No capitulo cinco,
apresenta-se a proposicdo de um framework tedrico com vistas a orientar a adocdo da Open
Innovation em organizac@es de pequeno porte.

Por fim, no capitulo seis sdo efetuadas as “Consideragdes Finais”, em que se retomam
0s objetivos especificos propostos, evidenciando como foram alcancados. Também séo
apresentadas as principais contribuicdes académicas para a area de estudos e para a pratica
organizacional, que levam a repensar o fendmeno estudado. Em continuidade, sdo elencadas
algumas limitagdes enfrentadas no decorrer da pesquisa, para, entdo, encerrar 0 estudo,

trazendo sugestdes de pesquisas futuras, as referéncias e os apéndices.
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2. QUADRO TEORICO

O presente capitulo tem a intencéo de discutir a teoria que fornece suporte conceitual
para a operacionalizacdo empirica da pesquisa. Estruturar-se, em trés se¢des: inicialmente,
apresenta-se a teoria da inovacgéo, dos primordios de Schumpeter, relacionando a evolucéo do
conceito, perpassando a perspectiva da inovagdo aberta (open innovation), promulgada por
Chesbrough. Lanca-se, ademais, luz sobre os aspectos historicos e tedricos da inovagao.
Assim, o capitulo versara sobre as questdes concernentes as praticas de inovacdo aberta; 0s
fatores que impulsionam a préatica na realidade a ser estudada; como e por que essa pratica

difere entre grandes empresas e empresas de menor porte.

2.1 INOVACAO

Inovagdo sempre foi considerada como a principal razdo para o crescimento das
empresas (NDOU,VECCHIO, SCHINA, 2011). O estudo da inovagdo no ambito académico
remonta o inicio do século XX, assim ha diversos conceitos sobre inovacdo na literatura. A
palavra inovacdo advém do latin Innovare, que significa renovacéao ou alteracdo. A inovacao é
uma parte essencial da economia capitalista moderna. No modelo capitalista do principio da
revolugdo industrial, Schumpeter (1934) promoveu a diferenciacdo dos conceitos de invencao
e inovacéo, desse modo, afirmou que uma inven¢do configura-se como uma ideia, esboco ou
modelo a fim de constituir ou promover melhorias em certo artefato, produto, processo ou
sistema, podendo ser difundida por meio de artigos técnicos e cientificos, registrada em forma
de patente, porém, ndo tem aplicacdo comercial (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Por sua
vez, uma inovacdo, no sentido econémico, € considerada completa no momento da transacao
comercial envolvendo uma invencdo e, assim, € capaz de gerar riqueza (SCHUMPETER,
1997). Em outros termos, a inovacdo ocorre quando a invencdo € efetivamente aplicada
comercialmente (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Nesse contexto, Schumpeter pondera que a diferenciacéo dos conceitos justifica-se no
argumento que a distin¢do é pautada no impacto econémico decorrente da inser¢do do novo
produto ou servico no mercado. Acrescenta que as invencgdes, como descobertas cientificas,

podem permanecer por longos periodos sem utilidade para o comércio, sendo assim, nédo
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causando interferéncias na economia (SCHUMPETER, 1982). Portanto, entende-se que a
inovacdo possui capacidade de produzir beneficios econdmicos a seus inventores.

Schumpeter afirma que "o impulso fundamental que define e mantém o motor
capitalista em movimento vem de bens dos novos consumidores, 0s novos métodos de
producédo ou transporte, 0s novos mercados, as novas formas de organizagdo industrial que a
empresa capitalista cria" (1942, p.82-83). As empresas modernas sdo forgadas a inovar para
manterem-se competitivas no processo de destruicdo criativa, por meio do qual a inovacédo
desempenha um processo ciclico, destruindo o velho para criar o novo (SCHUMPETER,
1942). As ideias de Schumpeter ainda soam verdadeiras no século XXI.

Nesse quadro, o autor atribui um papel decisivo para o empreendedor como a forca
motriz do desenvolvimento econémico, ademais, Schumpeter introduziu o gerenciamento no
processo de inovacdo (DREJER, 2004). Ele argumenta que a inovacdo inerente visa melhorar
a producdo e, sem esse impulso para 0 avangco, a economia permaneceria em “equilibrio"
(DREJER, 2004, p.557). Drucker (2001) afirma que a inovag¢do € como um instrumento que
os empreendedores valem-se para explorar a mudanca como uma diferente oportunidade para
0 seu negocio ou um produto/servigo diferente.

Nessa perspectiva, Drucker (1985) ainda ressalta a importancia do papel do
empresario em introduzir inovagbes, no entanto, percebeu que 0s empresarios precisam
aprender a “praticar a inovagdo sisttmica” (DRUCKER, 1985, p.34). Isso significa que o
empresario precisa estar preparado para reconhecer a oportunidade para inovar, bem como
para atuar sobre ela. O papel do empresario na inovagdo continuou a ser fortemente discutido
entre os estudiosos, alguns argumentando que a relevancia do empresario depende do
tamanho da empresa (MARCATI; GUIDO; PELUSO, 2008).

Ainda segundo Schumpeter (1997), a inovacdo tecnoldgica promove uma ruptura no
sistema econdmico, alterando o estado de equilibrio, dessa forma, modificando padrdes de
producdo e oportunizando diferenciagdo para as empresas. Representa, assim, papel central
nas questdes de desenvolvimento econémico regional e nacional. Diversos estudos apontam a
relacdo entre desempenho comercial das empresas e a capacidade inovadora, sendo o
desenvolvimento tecnoldgico primordial como diferencial competitivo, possibilitando a
manutenc¢do no mercado e/ou a conquista de outros.

A andlise Schumpeteriana conduz a ideia principal de que as organizagdes buscam a
inovagdo tecnologica na intencdo de elevar os seus retornos. Na situacdo de promover uma

inovagdo em termos de processo produtivo, esse fato proporcionara a empresa uma vantagem
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competitiva em relagdo aos seus concorrentes, aumentando, dessa forma, a possibilidade de
maior lucro.

Nessa Otica, a inovacdo caracteriza-se por uma dinamica interna, que se adapta ao
ambiente variavel e, ao mesmo tempo, é determinante na configuracdo dele. A inovacao é
vislumbrada como um fenémeno ubiquo, que envolve um novo uso de possibilidades e
componentes pré-existentes. A partir dos estudos de Schumpeter (1997), foram lancadas as
bases para a investigacdo da inovacéo e de sua concep¢ao COmMo um pProcesso, em oposi¢ao ao
entendimento de que a inovacdo representaria um evento isolado e regido pelo acaso.
Schumpeter considerou a inovagdo como um processo de destruicdo criativa, capaz de
desenvolver novas e melhores combinagfes produtivas com o consequente abandono de
produtos e préaticas antigas e obsoletas.

E consenso entre os académicos que Schumpeter foi o autor que langou as bases para o
estudo da inovacdo nas organizagOes, posteriormente, as suas ideias iniciais foram ampliadas
por diversos autores e organismos, adequando-se 0 conceito de inovagdo. Assim, a Tabela 1

apresenta alguns dos conceitos presentes na literatura.

Tabela 1- Conceitos de Inovacgédo

Conceito Autor
Refere-se a uma ideia, alguma pratica ou um artefato material percebido como
novo, relevante e Unico adotado em um determinado processo, area ou por toda a | Zaltman et al. (1973)
organizagao.
Inovagdo representa a busca, descoberta, experimenta¢do, desenvolvimento,
imitacdo e adocdo de novos produtos, novos processos e novas técnicas | Dosi(1988)
organizacionais.
Inovagdo diz respeito a adogdo de novas tecnologias que permitem aumentar a | Prahalad e  Hamel
competitividade da companhia. (1990)
Corresponde a utilizacdo de novos conhecimentos tecnoldgicos, que possuem
capacidade de apresentar um novo produto ou servi¢o, com vistas a viabilizar | Drucker (1991)
novos projetos ou ainda uma forma distinta de comunicagdo com o mercado.
E um processo pelo qual as empresas incorporam conhecimentos na producéo de
bens e servigos que Ihes sdo novos, independe de serem novos, ou ndo, para os seus | Mytelka (1993)
competidores domeésticos ou estrangeiros.
Figura no processo estratégico de reinvengdo continuada do negécio e de criagdo de | Hamel (2001)
novos conceitos de negdcio.
E a introducdo de um bem ou servico novo ou significativamente melhorado no que
se refere a suas caracteristicas ou usos previstos, o que inclui melhoramentos | OCDE (2005)
significativos em especificagdes técnicas, componentes e materiais, softwares
incorporados, facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais.
Representa algo novo que incorpore valor social ou riqueza, assim, além de
produtos novos, algo inovador pode estar subjacente a novas tecnologias, processos | Tidd; Bessant;
operacionais, praticas mercadoldgicas, pequenas alteracBes ou adaptacBes, que | Pavitt(2008)
gerem ganho para quem as coloca em pratica, gerando lucro.
Fonte: elaborado pela autora com base em Zaltman et al.(1973); Dosi (1988); Prahalad e Hamel (1990); Drucker
(1991); Mytelka (1993); Hamel (2001); OCDE (2005); Tidd; Bessant; Pavitt (2008).
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Muito embora visualize-se grande diversidade conceitual, é possivel perceber que a
ideia de inovacdo estd sempre relacionada a mudangas, novas combinagdes de fatores que
alteram o equilibrio existente (SCHUMPETER, 1997). Assim, infere-se que a inovacao tem
como objetivo converter as oportunidades em ideias novas e torna-las disponiveis ao mercado
em forma de produtos ou servicos. No Brasil, a Lei da Inovagdo, promulgada em 2004, trata
sobre os incentivos a inovacdo e a pesquisa cientifica e tecnologica no quadro produtivo,
disciplinando, no artigo 2° inciso IV, que inovagdo ¢ a “introducdo de novidade ou
aperfeicoamento no ambiente produtivo ou social, que resulte em novos produtos, processos
ou servigos” (BRASIL, 2014).

Outro aspecto importante no tocante a inovagao refere-se ao tempo, pois a imobilidade
pode levar uma empresa a obsolescéncia (CHRISTENSEN; ANTHONY; ROTH, 2007). Os
autores afirmam que a inovacdo é necessaria para a organizacdo manter-se saudavel e
sustentavel. O surgimento de produtos, servigos, processos e novos modelos operacionais
contribui para o desenvolvimento da empresa e da economia.

Hamel e Sayago (2007) também elucidam alguns pontos importantes sobre inovacéo,
uma vez que, para 0s autores, muitas empresas perdem oportunidades por ndo compreender o
verdadeiro sentido da inovacgéo, tal como a possibilidade de gerar novas receitas. Conforme
Christensen, Olesen e Kjaer (2005), percebe-se que um conceito tdo importante como
inovacdo ainda pode ser mal interpretado, pois, seguidamente, as empresas entendem que
inovacdo é um fato que ocorre de forma aleatéria ou naturalmente no processo; desse modo,
ndo pode ser ensinada; ou ainda, muitos acreditam que sejam necessarios mais recursos
financeiros do que o disponivel. Segundo os autores, a ma interpretacdo sobre inovacao pode
levar a verdadeiras armadilhas. A inovacdo ndo é algo que a empresa necessite em grande
quantidade; ela deve ajustar-se as oportunidades e competéncias da empresa e, uma vez bem
sincronizada com a estratégia da organizacdo, pode proporcionar diversos beneficios e
oportunidades para a empresa (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2006).

Inovar ndo € algo engessado, existem diferentes formas de inovar, desde inovagao nos
produtos e/ou servicos da organizacdo até inovacdes voltadas para a gestdo. Neste sentido, o
proximo topico objetiva apresentar os diferentes formatos que as inovagdes podem assumir
nas organizacOes, ademais, evidencia-se 0 grau em que uma inovagao pode ser adotada em

uma empresa.
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2.1.1 Tipos e Grau de Inovacao

A inovacao pode variar no ambito, tempo de execucdo e impacto organizacional que
ela pode ocasionar. Diferentes autores propdem taxonomias distintas, a fim de classificar as
inovagBes passiveis de serem geradas nas organizacdes. Na intencdo de classificar as
diferentes formas de inovar, elaborou-se a Tabela 2, a fim de obter uma visdo geral dos

principais tipos de inovacdo e uma classificacao simplificada delas.

Tabela 2 - Taxonomia das Inovagdes

Tipo de Inovacao Caracteristica Autor (es)
Mudanca nas coisas que as empresas  Birkinshaw; Mol (2006); Hamel
Produto oferecem (2001); Higgins (1995); Tidd; Bessant;
Pavitt (2008); Tigre (2006); OECD
(2006).
Mudanga nas formas como os Birkinshaw; Mol (2006); Hamel
Processo produtos/servicos sdo criados e (2001); Higgins (1995); Tidd; Bessant;
entregues Pavitt (2008); Tigre (2006); OECD
(2006).
Paradigma Mudanca nos modelos mentais que Tidd; Bessant; Pavitt (2008)

orientam a empresa
Melhoria de elementos do composto  Birkinshaw; Mol (2006); Hamel
Marketing mercadoldgico (2001); Higgins (1995); Tidd; Bessant;
Pavitt (2008); Tigre (2006); OECD
(2006).
Resulta em melhorias na gestdo da Birkinshaw; Mol (2006); Hamel
Gestao organizacao (2007); Higgins (1995); Tidd; Bessant;
Pavitt (2008); Tigre (2006); OECD
(2006).
Fonte: elaborado pela autora a partir de Birkinshaw; Mol (2006); Hamel (2001); Higgins (1995); Tidd; Bessant;
Pavitt (2008); Tigre, 2006; OECD (2006).

Assim, entende-se que inovagcdo em produto refere-se a, por exemplo, um novo
modelo de carro ou ainda a introducdo de um tipo de servico diferenciado. Por sua vez, a
inovacdo de processo diz respeito a mudanca nos métodos de fabricacdo ou no maquinario
utilizado para produzir o referido produto ou servico. Uma das primeiras e mais conhecidas
inovacOes relacionadas a processos remonta a revolucdo industrial por meio da insercdo de
maquinario no processo produtivo, bem como a inser¢do da producdo em massa, idealizada
por Henry Ford, em 1908, na producdo do modelo T (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). A
divisdo ou ainda classificacdo do tipo de inovacgéo, se de produto ou de processo, € muito
ténue, uma vez que, geralmente, a inser¢do de um novo produto ou servi¢co exigira mudanca

€m pProcessos.
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Por seu turno, a inovagdo de paradigma envolve a alteracdo dos modelos mentais,
como exemplo, cita-se a introducdo do comércio eletrénico, tendo em vista que o padréo, até
entdo vigente, era o da compra e venda em lojas fisicas.

Em relacdo a inovacdo de marketing, ela engloba a melhoria de elementos do
composto mercadoldgico, como produto, prego, distribuicdo, promo¢do e mercado, sendo
possivel citar aqui alteragdes significativas na aparéncia do produto ou em sua embalagem, no
posicionamento do produto, nas formas de promogéo ou na fixacao de precos (OECD, 2006).

Em se tratando de inovacdo em gestdo, ela refere-se a melhorias nos procedimentos de
gestdo da organizacdo, como exemplo, a insercdo em programas de gestdo da qualidade, a
adesdo ao formato de governanca corporativa, assim como a incorporac¢dao do Balanced Score
Card, dentre outros (TERRA, 2012).

Outra classificacdo atinente, para explicar o fenbmeno da inovacao, alude ao grau da
mudancga envolvida, classificando as inova¢fes como incrementais ou radicais (TIDD,;
BESSANT; PAVITT, 2008; TIGRE, 2006). As inovacOes incrementais representam
aperfeicoamentos continuos e graduais de produtos, servi¢os ou processos ja existentes e
correspondem a maior parte das inovacOes geradas. Mudancas incrementais sdo, por vezes,
julgadas como de segunda categoria, entretanto, geram impacto econémico significativo. A
importancia das inovacgdes incrementais reside sobre o fato desse tipo de inovagdo ser mais
facil de ser gerado e, desse modo, abarcar continuamente o processo de mudanca nos
mercados (VILHA, 2010). Exemplos de inovacgdes dessa natureza incluem novos modelos de
carros, baterias com maior duracéo, televisores com melhoria nas imagens.

Ja as inovacOes radicais referem-se as praticas que produzem modificacdes
fundamentais nos produtos, nos processos e nas atividades de uma empresa. As inovagoes
radicais representam um claro abandono dos produtos, dos processos e das praticas usuais,
sendo assim, estdo estreitamente relacionadas as atividades de P&D. Como exemplos dessa
categoria, pode-se mencionar o surgimento do telefone celular, a motorizacdo elétrica em
automodveis, a nanotecnologia e a imagem digital das cameras fotograficas (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008).

Tigre (2006) aponta que as inovagOes, sejam elas radicais ou incrementais,
concernentes a um produto, processo ou sistema organizacional, ou ainda a um novo mercado,
podem, num extremo, mudar paradigmas e revolucionar o0 mercado ou ainda apenas ajustar-se
ao cotidiano de seu uso, que se amplia na medida em que obtém sucesso e estabiliza-se no
mercado. A esse processo, denomina-se difusdo da inovacdo, a qual vai consolidando o seu

uso e proporcionando o surgimento de imitacdes, variagdes sobre o tema, institucionalizando
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novos padrdes. A Figura 1 evidencia as duas dimensdes que podem afetar o processo como

um todo.

Figura 1 - Dimens0es da Inovagéo

NIVEL DE MNowas versbes de motores | Nowvas geracdes, como | Energia a vapor, “revolugio”™
SISTEMA automotivos, avides, MP3 e download da Tecnologia de Informacio
aparelhos de TV versus CD e fita- e (TIC) Cormumnicagdes,
caszete biotecnologia
Melhorias em Nowvos componentes Matenais avancados para
NIVEL DE cotmponentes para sistetnas melhona de desempenho de
COMPONENTE existentes componentes
INCREMENTAL # TFADICAL
(“fazemos aquilo que
fazemos melhor™) (“novo para a empresa™) (*nowvo para o mundo™)

Fonte: Tidd; Bessant; Pavitt(2008, p. 32).

Tradicionalmente, grande parte das empresas tem se centrado no desenvolvimento
interno e na manutencdo de novas tecnologias dentro da empresa, seja pela integracdo em seus
préprios novos produtos ou mantendo “engavetado™ por tempos melhores. Percebe-se, entdo,
que o modelo dominante de grande parte das empresas industriais do século 20 figura como o
designado closed innovation model (CHESBROUGH, 2003). Nesse modelo, a organizagéo
gera, desenvolve e comercializa as suas proprias ideias, a partir de seus centros de pesquisa e
desenvolvimento. Tal modelo remete para a concepcdo de uma empresa totalmente fechada,
assim sendo, nesse contexto, a inovacao é algo que requer controle apertado, ndo prevendo a
interacdo entre empresas, agentes, colaboradores, consumidores ou ainda fornecedores. As
empresas que se valem desse formato investem macicamente em seus departamentos internos
de P&D, na intencdo de superar os concorrentes. Alcanca-se vantagem competitiva pela
descoberta de maiores e melhores ideias, beneficiando-se da vantagem de ser os primeiros.
Assim os lucros, que advém da posicdo estratégica, sdo redirecionados, originando novas
descobertas, resultando em um ciclo virtuoso/vicioso de inovacao.

Entretanto, pesquisas apontam que o modelo de inovacdo fechada estd cada vez mais
sendo questionado e abrindo espago para novas configuracdes. Ha indicios que o modelo de
inovagdo fechada, que ocorre dentro dos muros das empresas, deve ceder lugar para novos
modelos (ENGEROFF; BALESTRIN, 2008; HAGERDOORN, 2002). Desde meados dos
anos 1990, a frequéncia das diversas operacdes de tecnologia tem contribuido

significativamente devido ao desenvolvimento de mercados para tecnologias (ARORA,;
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FOSFURI; GAMBARDELLA, 2001). Além disso, fatores como: elevacdo e aumento da
mobilidade dos trabalhadores do conhecimento e crescimento da disponibilidade de capital de
risco contribuem para que o processo de inovacdo fechada comecasse a quebrar
(CHESBROUGH, 2003). Esses fatores, associados as exigéncias dos consumidores e ao
aumento da competitividade dos mercados, tém despertado a insercdo por parte das empresas
da utilizagdo de tecnologias externas e internas advindas dos conhecimentos de P&D’s
internos, associados em processos diferenciados de inovacdo (CHESBROUGH, 2003;
DAHLANDER; GANN, 2010; LICHTENTHALER, 2011).

Gollo e Castro (2006) afirmam que o processo inovativo nao é determinista e nao
segue uma formula pronta. Ele é socialmente construido pelos atores envolvidos ou
interessados no desenvolvimento da inovacéo e, assim, deve ser entendido como uma série de
interacdes e trocas entre pesquisadores, usuarios, técnicos, cientistas, governo e empresas.
Mais recentemente, 0 modelo de inovacéo aberta propagado por Chesbrough (2003) tem sido
considerado na literatura especializada como uma nova estratégia de inovacgdo, pela qual as
empresas exploram novos conhecimentos, além dos limites internos da organizacéo,
cooperando com empresas e profissionais externos.

Segundo Hallbrant e Ingvarsson (2012), a pressdo para inovar tem dado origem a
novas teorias sobre como a inovagdo € melhor conduzida. Novos modelos de inovagdo tém
destacado a importancia de colaborar com os usuérios, fornecedores e institui¢cdes dentro do
seu sistema de inovacdo (LAURSEN; SALTER, 2006). Esse novo paradigma da inovacao é
denominado inovacdo aberta. Diversos autores argumentam que o antidoto para o
encurtamento dos ciclos de vida dos produtos, os custos elevados de desenvolvimento
tecnoldgico e para 0 aumento da concorréncia € a inovacao aberta (KRAUSE; SCHUTTE;
PREEZ, 2012; MORTARA; MINSHALL, 2011).

Apesar do nimero crescente de publicacBes sobre inovacdo aberta, a forma como o
processo ocorre ainda € pouco compreendida, assim o proximo topico da construcao tedrica

pretende abordar a Open Innovation.

2.2 OPEN INNOVATION - INOVACAO ABERTA

As pesquisas sobre open innovation estdo fortemente ligadas aos estudos anteriores
dos processos de inovacdo, porém, abarcando a utilizacdo de conhecimentos externos e

complementares no desenvolvimento de parcerias, a fim de promover inovacoes
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organizacionais. Muito embora autores como Christensen, Olesen e Kjaer (2005), Gann
(2005) e Huizingh (2011) declarem que a pratica de inovacdo aberta remonta os principios
dos estudos dos processos de inovacdo, foi no ano de 2003, por meio da publicacdo “Open
Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from Technology”, que a nogédo
de inovacdo aberta adquiriu notoriedade a partir dos estudos de Henry Chesbrough,
conquistando rapidamente o interesse de pesquisadores e praticantes. O conceito cunhado por
Chesbrough refere-se a forma de gestdo da inovacdo que se constitui pela unido entre o
conhecimento produzido internamente na empresa com o conhecimento externo advindo de
parcerias diversas, de modo que conquiste fluidez a ponto de maximizar o valor para a
empresa. Também pode ser conceituado como "um conjunto de préticas para lucrar com a
inovacdo e um modelo cognitivo para criar, interpretar e pesquisar essas praticas"
(CHESBROUGH; VANHAVERBEKE; WEST, 2006, p. 286).

Ao estudar a histéria e 0 comportamento das grandes empresas americanas no decorrer
do século XX, visualiza-se que os modelos de gestdo da inovagdo utilizados foram muito
fechados internamente no que se refere ao surgimento de novas ideias e de sua aplicacdo no
mercado. Porém, isso comecou a mudar a medida que ocorreram alteracdes sociais profundas
na disseminagdo do conhecimento e também na divisdo do trabalho para a inovacéo (INEI,
2008). Segundo Chesbrough (2003), entre os principais fatores de mudancga, destacam-se: i) A
crescente mobilidade de mao-de-obra; ii) O surgimento de centros de formacéo de exceléncia
em todo o mundo; iii) A perda de hegemonia dos EUA, Europa e Japao para outras regides
emergentes; iv) O crescente investimento em capital empreendedor por “capital semente”; e
outro fator relevante esta relacionado com boas ideias. Desse modo, se uma ideia for rejeitada
por uma empresa, ela fica cada vez mais facil a pessoa que teve a ideia ou a equipe
responsavel pela criacdo dela a buscar alternativas externas para viabiliza-la, pois, nesse novo
panorama econémico, existe uma grande oferta de capital semente para novas ideias ou
invencdes, tanto de iniciativas privadas como publicas (CHESBROUGH, 2006).

Gomes (2007) afirma que as empresas nao sao ilhas isoladas, neste sentido, podem
valer-se do suporte de stakeholders no seu desenvolvimento. Para Hallbrant e Ingvarsson
(2012), o intercambio de conhecimentos com organiza¢fes ou individuos que ndo séo
empregados pela empresa focal é o centro da inovacao aberta e, de acordo com Chesbrough
(2006), as organizacdes devem adotar essa nova forma de pensar com o proposito de explorar
as tendéncias, como o0 aumento da disponibilidade e mobilidade de trabalhadores altamente

qualificados, o crescimento do capital de risco, bem como a crescente qualidade de
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fornecedores. Tais tendéncias corroem as vantagens da inovacdo fechada, colocando em
davida o modelo tradicional de inovacéo.

Por vezes, a inovacdo aberta ainda € vista, na literatura, como uma simples
reformulacdo das teorias pré-existente de redes, aliancas estratégicas ou transferéncia de
tecnologia (TROTT; HARTMANN, 2009). Todavia, Lichtenthaler (2011) aponta que a
inovacdo aberta distingue-se, pois: i) integra fluxos de entrada e de saida do conhecimento,
ao passo que a maioria dos trabalhos anteriores focava exclusivamente apenas uma ou outra
direcdo; ii) enfatiza o efeito de adicionalidade dos processos de inovacao interna e externa nas
empresas, quando a maioria dos estudos anteriores previa um ou outro; e, iii) contribui para a
mercantilizacdo da tecnologia e da pesquisa de gestdo da inovacdo, enquanto muitos dos
conceitos anteriores de pesquisa buscaram separar questdes de tecnologia e processos de
inovacao.

A ideia-chave que reside por tras do conceito de inovacao aberta é a suposicao de que
“nem todas as pessoas inteligentes trabalham na sua empresa”. AsSim, as ideias e as
tecnologias benéficas para a organizacao podem ser encontradas em qualquer lugar do mundo
e dentro de empresas de qualquer tamanho (CHESBROUGH, 2006). A ideia de ambiente
distribuido e dindmico, no qual cada organizacdo possui tecnologias valiosas, as empresas
beneficiam-se mais do comércio de tecnologia, ganhando beneficios monetarios ou
estratégicos sobre as prdprias vendas e a economia de recursos ao contar com 0 apoio do
acesso aos recursos externos. Desse modo, a inovacdo aberta propde que se busque
diversificar as aplicacbes e os canais de distribuicdo das inovacBes, abrindo-se novos
mercados para a inovacgéo.

O modelo de inovagéo aberta tem adquirido importancia na discussdo sobre processos
e modelos de inovacdo, sendo citado em muitos artigos, congressos e palestras ao redor do
mundo (INEI, 2015; MORTARA; MINSHALL, 2011). O conceito tem recebido aceitacdo do
mundo académico e empresarial como uma possibilidade as praticas tradicionais de gestdo da
inovacgdo. Assim, vem sendo alvo de muitos pesquisadores em diferentes paises e de muitos
campos do conhecimento, trata-se de um conceito novo que encontra-se em fase de
consolidacdo na literatura (DAHLANDER; GANN, 2010; HUIZINGH, 2011). Huizingh
(2011) sistematizou o processo de abertura da inovagdo por meio de uma matriz 4x4, que

pode ser melhor visualizada na Figura 2.
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Figura 2- Formas de Inovacao Baseada no Processo e Resultados de Inovagdo Aberta

Processo de Resultados da inovacdo
Inovagdo Fechada Aberta
Fechada 1. Inovagdo Fechada 3. Inovagao Publica
Aberta 2. Inovacdo Aberta Privada 4. Inovacdo Aberta de Recurso

Fonte: Huizingh (2011, p. 2).
A Matriz evidencia quatro diferentes formas de inovacdo baseadas no processo e

resultados de inovacdo aberta. Na situacdo 1, tem-se a tradicional inovacao fechada, a qual
reflete a situacdo em que a inovacdo prioritaria é desenvolvida internamente, desse modo,
ambos, processos e resultados de inovagdo, sdo fechados. No formato 2, denominado
inovacdo aberta privada, o resultado do processo de inovacédo é fechado (a propriedade da
inovacdo), mas o processo de geracdo da inovacgdo € aberto, por valer-se de parcerias externas,
ou exploracdo hibrida interna e externa do desenvolvimento da inovacdo. Muitos estudos
concentram-se nesse formato, o exemplo classico é o da Proctor & Gamble (P&G). Nesse
exemplo, a empresa busca cooperar com os clientes, fornecedores, concorrentes e outras
instituicbes para prosseguir ideias, a serem utilizadas no processo de desenvolvimento de
novos produtos (HUSTON; SAKKAB, 2006). O foco de estudo desta tese versa sobre esse
modelo de anélise.

Na terceira situacdo, inovagdo publica é aquela em que os inovadores originais nao
excluem os demais para a utilizacdo de uma inovacédo, a fim de desfrutar os beneficios da
comercializacdo do produto ou servico. Como exemplo desse tipo de abertura cita-se a
introducgdo, no ano de 1976, da fita de video JVC’s VHS e, em 1981, o computador da IBM
(HUIZINGH, 2011). Por sua vez, a quarta condi¢cdo de inovacao aberta de recurso refere-se
a situacdo em que ambos, 0 processo e os resultados de inovagao, sdo abertos, como exemplo
para essa categoria de abertura, cita-se os softwares de codigo aberto.

Desde o surgimento do termo Open Innovation, varios autores tém realizado estudos,
discutido o tema e, cada vez mais, as empresas valem-se desse tipo de modelo para o
desenvolvimento de suas inovacgdes. Todavia, a implementacdo da inovacgéo aberta ainda néo
é clara para os gestores, principalmente quando se trata de organizagdes burocraticas e de
condicdes de mercado desfavoraveis (MOREIRA et al., 2008). Diversos sdo os fatores que
podem determinar o sucesso ou o0 fracasso das iniciativas de abertura, a cultura
organizacional, o papel das liderancas, o capital intelectual, bem como a estrutura
organizacional sdo alguns aspectos a considerar (ELMQUIST; FREDBERG; OLLILA,
2009).
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A inovacdo aberta compreende movimentos de ideias tecnoldgicas tanto de fora para
dentro, quanto de dentro para fora (LICHTENTHALER, 2008). A adogdo de inovagéo aberta
pode ser sequencial, tendo inicio com o envolvimento do cliente, seguido de participacdo dos
trabalhadores e a rede externa, e termina com as praticas mais avancadas como o0
licenciamento da propriedade intelectual e terceirizagdo, ou ainda aventurar-se em
participacdes externas (VAN DE VRANDE et al., 2009).

De acordo com Simard e West (2006), a inovacao aberta é uma estratégia de criacdo
de valor, sendo uma alternativa para a integracdo vertical. Chesbrough atribuiu um Unico
termo guarda-chuva para o conjunto de desenvolvimento das préaticas existentes, o que tornou
muito atraente para os académicos e profissionais (HUIZINGH, 2011). As empresas descritas
nos primeiros trabalhos sobre inovacgdo aberta foram as grandes empresas, mas recentemente
as empresas menores e médias estdo abrindo o seu processo de inovacao para superar a sua
responsabilidade de ser pequeno (GASSMANN; ENKEL; CHESBROUGH, 2010).

O objetivo com a exploracdo € ganhar lucros, emergir ideias ou conhecimento interno
para 0 mercado (GASSMANN; ENKEL, 2004; VAN DE VRANDE et al., 2009) ou
conquistar oportunidades estratégicas (LICHTENTHALER; LICHTENTHALER, 2009).
Chesbrough (2006) observa que as empresas muitas vezes precisam transferir alguns dos seus
proprios conhecimentos, a fim de ter acesso ao conhecimento externo. Chiaroni, Chiesa e
Frattini (2010) descrevem-no como a pratica de estabelecer relagdes com organizagdes
externas com o objetivo de explorar comercialmente oportunidades de inovacdo. Mais
especificamente, as empresas podem participar em atividades como o licenciamento de
tecnologias, vendendo propriedade intelectual (GASSMANN; ENKEL, 2004) ou
seletivamente revelando recursos internos para 0 ambiente externo, buscando beneficios
indiretos (DAHLANDER; GANN, 2010). O locus de exploracdo é deslocado para fora da
empresa e ideias sdo transferidas para outras organizacfes. Assim, a empresa ja ndo se limita
aos mercados que esta servindo atualmente (ENKEL; GASSMANN; CHESBROUG, 2009).

Segundo Gibson e Skarzynski (2008), algumas das maiores oportunidades podem vir
da unido de competéncias e ativos de uma empresa com outras organizacGes para gerar novas
solucdes radicais. Assim, existe uma tendéncia das empresas terem um dispéndio menor e um
maior retorno quando fazem inovagdes em parcerias com outras empresas ou com instituicoes
de pesquisa. Nesse modelo de inovacdo aberta, as empresas podem negociar tecnologias e
utilizar recursos internos ou externos para a execucao de projetos. Como caracteristica dos
processos abertos de inovacdo, os projetos podem ser iniciados pela propria empresa ou por

outras, bem como serem incorporados ou transferidos para outras organizacGes, em diferentes
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estagios de desenvolvimento (CHESBROUGH, 2007). Além disso, as invengdes internas que
ndo forem usadas pela empresa tornam-se negocios e ideias postas para fora da empresa, de
forma que outras empresas tenham oportunidade de incrementa-las e utiliza-las
(CHESBROUGH, 2006; SANTOS; DOZ; WILLIANSOM, 2004).

Em empresas que estimulam novas ideias, podem surgir algumas distantes do ramo de
negdcios que a organizacao atua, e que, assim, nao justificariam investimentos para colocé-las
em prética. Sendo tal ideia considerada comercializavel, a sua patente pode ser negociada com
outras organizacdes no mercado (THOMAS; SHARMA,; JAIN, 2011).

Dessa forma, Gibson e Skarzynski (2008) reforcam que a empresa deve reconhecer o
grande potencial de inovacdo que existe fora da empresa, procurando, inclusive, na rede de
clientes, fornecedores e parceiros, criar mecanismos que possibilitem empregar alguma
maneira de inovacdo aberta. Os modelos de negdcios abertos a inovagdo abordam dois pontos
importantes. Primeiro, 0s custos de inovagédo séo reduzidos, quanto maior for a utilizacdo de
tecnologias externas e, assim, buscar novas tecnologias, externamente, economiza tempo e
dinheiro para as organizacdes. Outro aspecto importante da inovacgéo aberta € que as empresas
ja ndo se limitam aos mercados que servem diretamente.

Para Gomes (2007), a utilizacdo de fontes externas tende a apresentar crescimento
substancial ao longo dos anos. As organizagfes tém movido o seu foco de inovacao a partir do
uso de fontes internas para fontes externas de informacgdo. Assim, qualquer empresa que
quiser tornar-se inovadora devera abrir as fronteiras de sua organizacdo para ideias que
venham de fora; de centros de pesquisas, clientes, universidades, outras empresas, mesmo que
concorrentes. Diferentemente do previsto na concepgdo do modelo de inovagéo fechado, que
pode ser melhor visualizado na Figura 3.

Figura 3 - Modelo de Inovagdo Fechado
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Fonte: Chesbrough (2003).

No modelo de inovacdo fechada, o controle sobre o sistema de inovacdo é
determinante. Essa formalizacdo muitas vezes faz uso do Funil da Inovacdo (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008). Esse formato pode ser exemplificado por um funil de fases
dentro do processo de inovacdo, entre os quais h& barreiras que tentam filtrar eventuais
projetos sem potencial. O funil tem como entradas as ideias, transformando-se em projetos,
seguindo pela transformacgdo de alguns projetos em negdcios. A abordagem fechada de
inovacdo estd essencialmente focada nas capacidades internas da organizagdo, sendo que
somente o P&D interno circula nas etapas do funil de inovacdo (VAN DER MEER, 2007).

Por seu turno, o formato de inovacdo aberta, diferentemente do previsto no modelo
tradicional de inovacdo fechada, prevé a possibilidades das empresas prospectarem ideias em
alhures no mundo. Assim, podem explorar as suas competéncias internas, combina-las com
sugestdes externas e implementa-las. Isso torna as empresas mais porosas a ideias externas. A

Figura 4 ilustra que os limites abrem-se nas iniciativas de inovagéo aberta.

Figura 4 - Modelo de Inovagédo Aberta
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Fonte: Chesbrough (2003).

Fica evidente que as fronteiras da empresa estdo abertas para diferentes projetos de
pesquisa por meio de parcerias interativas, tal arranjo tem a intencdo de buscar novos
mercados. No modelo, as empresas competidoras podem cooperar entre si, elevando as
possibilidades de mercado das organizacfes, por meio de uma maior mobilidade entre os
colaboradores e ideias na tentativa de gerarem solucbes conjuntas. Chesbrough (2004)
corrobora afirmando que ndo é preciso gerar inovacao para poder usufruir dela. A mescla de
recursos internos e externos a exploracdo de novos mercados, conforme apresentado na Figura
4, em conjunto com a necessidade de compartilhamento dos custos em P&D, pode ser
caracterizado como a esséncia de implantar a inovagao aberta (CHESBROUGH, 2006).

A importancia da inovacgdo cresce a cada ano, porque 0s consumidores passam a exigir
maior variedade de produtos e servicos (FULLER, 2006). Assim, muitas empresas tém
respondido a essa tendéncia, aumentando a orientacdo para o cliente (HOMBURG;
WIESEKE; BORNEMANN, 2009) e integrando-o ao processo de inovacdo (CARBONELL;
RODRIGUEZ-ESCUDERO; PUJARI, 2009). Desse modo, percebe-se que as empresas mais
inovadoras rejeitam o paradigma que prevé o setor de pesquisa e desenvolvimento fechado em
favor de um processo colaborativo comum entre empresas e stakeholders externos
(CHESBROUGH, 2003).

As parcerias desempenham papel crucial no processo de inovacgao aberta, sendo que a
taxonomia de parceiros sugerida pela literatura compreende fornecedores, clientes,

concorrentes, consultores, institutos privados de P&D, intermediarios de inovacéo,
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universidades e governo (BIANCHI et al., 2010; CHESBROUGH, 2006; OECD, 2006). A
constante busca por parcerias objetiva ndo so a rapidez no desenvolvimento dos projetos, mas
também a diluicdo dos custos entre os agentes, sendo que, em certos casos, 0s lucros também
sdo divididos e, a0 mesmo tempo, 0s riscos, 0 que pode tornar a permuta compensatoria.
Também é importante ressaltar a alternativa que o modelo aberto de inovacdo apresenta, 0
qual diz respeito a compra e a venda de propriedade intelectual.

Os diferentes formatos que a adocdo da inovacdo aberta pode assumir variam desde
formas colaborativas estruturadas a simples trocas. O relacionamento entre empresas é o
tipo de parceria que, segundo Rothwell (1992), apresenta maior resultado de inovagao
tecnoldgica. O autor nota um consideravel aumento em parcerias tecnoldgicas no estagio pre-
inovacdo, ainda comenta a crescente tendéncia entre empresas de formacdo de aliancas
estratégicas (joint ventures), com o objetivo de transferéncia de tecnologia. No que tange a
estratégia de pesquisa e desenvolvimento (P&D), Castells (1999) evidencia a utilizagdo do
relacionamento entre empresas como uma estratégia benéfica de P&D, por entender que
possibilita o aparecimento de sinergia entre as empresas parceiras, a partir da unido de
recursos, de racionalizacdo da producédo, de reducdo de riscos e de utilizacdo de ativos para
obtencdo de economias de escala.

A ideia por trés das parcerias entre empresas diz respeito a coopeticdo, termo gerado
pela unido das palavras “cooperagdo” e “competi¢cdo”, cunhado por Nalebuff e Brandenburger
(1996). Refere-se a um conceito emergente sobre o comportamento de cooperacao
competitiva entre organizacbes. Desse modo, elas cooperam para alcancar certo objetivo e
competem no momento de dividir os ganhos. A coopeti¢cdo pauta-se em relagdes e interagoes
complexas entre atores envolvidos, emergindo um conflito em funcdo dos sentimentos de
hostilidade e amizade simultaneos. Bengtsson e Kock (2000) afirmam que existem graus de
cooperacdo e de competicdo na relacdo de coopeticdo. Para Zineldin (2004), a coopeticdo
trata-se de um jogo de soma nédo-zero, ou seja, emerge uma relagcdo do tipo ganha-ganha, com
beneficios muatuos para os parceiros.

O pressuposto subjacente a respeito do tipo de comportamento essencialmente
competitivo conduz as organizagfes apenas a retornos temporarios de curto prazo,
impossibilitando a manutencdo da competitividade estratégica de longo prazo (GARCIA e
VELASCO, 2002). Desse modo, é preciso haver um desdobramento das estratégias de
competicdo a fim de abranger novos formatos que usufruam, também, os beneficios da
cooperacdo. Assim sendo, entende-se que a coopeticdo estd baseada no conceito de que é

possivel, concomitantemente, competir e cooperar, uma Vvez que organizagles rivais
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completam-se, despontando a cooperagdo mutua com o intuito de potencializar forcas
competitivas.

Bouncken e Kraus (2013) apontam a coopeticdo como uma estratégia importante para
as empresas de menor porte, propondo a existéncia de trés determinantes no desempenho
inovador: o compartilhamento do conhecimento, a aprendizagem com o parceiro e a incerteza
tecnoldgica. Além disso, a coopeticdo € extremamente importante na area das tecnologias,
devido as constantes transformacGes do setor, que contribuem para o encurtamento do ciclo
de vida dos produtos e produzem a necessidade da inovacgédo continua. (GNYAWALI; PARK,
2011). Entretanto, esse tipo de estratégia também apresenta alguns riscos, como a ocorréncia
de eventuais conflitos entre os atores envolvidos. Na situagdo de uma das partes estar
interessada apenas na aquisicdo de informacdo e ndo partilha a sua propria, eleva-se a sua
exposicdo ao risco porque pode compartilhar muito do seu know-how, recebendo nada ou
muito pouco em troca. Gera-se, assim, dificuldades na definicdo dos direitos e das obrigagdes
entre os parceiros, 0 que pode ocasionar problemas de integracéo, falta de confianca, risco de
dependéncia, incompatibilidade ou ainda falta de espirito de cooperacdo(SANTOS;
CERDEIRA, 2013).

O relacionamento com Universidades ou Institutos de Pesquisa amplia o0s recursos
externos, abrindo novas possibilidades em termos de P&D (CHERUBIRI NETO, 2006;
MACULAN; MERIN, 1998). Chesbrough (2006) indica que cultivar relacionamentos
profundos e permanentes com as universidades é uma fonte interessante de acesso ao
conhecimento externo, o autor ainda assinala que os estudantes de graduacao representam um
recurso por vezes ignorado, mas que pode auxiliar as organizacdes a entender e utilizar os
resultados das pesquisas das universidades. O formato de interacdo universidade-empresa é
variavel, podendo ser desde relacdes pessoais formais ou informais a convénios formais e
criacdo de estruturas préprias para viabilizar a parceria. Os convénios podem prever o
desenvolvimento de prototipos e testes, treinamento de funcionarios, projetos de pesquisa
cooperativa, entre outros.Por sua vez, a criacdo de estruturas prdprias para a interacdo pode
contemplar os parques tecnoldgicos, institutos, laboratdrios, incubadoras de empresas e
consorcios de pesquisa.

Relacionamento com clientes, atualmente, cada vez mais as empresas estdo buscando
aproximar-se de seus clientes, procurando integra-los nos processos de inovagdo. Schaar
Schmidt e Kilian (2014) salientam a importancia da integragcdo com os clientes, explicando

que esse tipo de parceria é crucial na proposi¢do de inovacgdes. Conforme Chesbrough (2004),
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inmeras  ideias e sugestbes para o desenvolvimento de novos produtos ou ainda
aperfeicoamento de produtos ja existentes emergem por meio das iniciativas dos clientes.

Pesquisa empreendida por Tapscott e Williams (2007) aponta que 65% da nova
geracdo de consumidores on line almejam estabelecer uma relagdo de méo dupla com as suas
marcas preferidas. Assim, destaca-se a importancia do desenvolvimento de canais,
ferramentas e estruturas de comunicacéo e relacionamento das empresas com 0s seus clientes,
por exemplo, muitas empresas tém utilizado as plataformas de cocriagéo, no intuito de engajar
0s consumidores no processo inovativo. Nessa linha, tem-se um novo fenbmeno crescente
denominado crowdsourcing ou ainda colaboragdo em massa. Por meio da colaboragédo em
massa, as empresas passam a utilizar a criacdo coletiva para gerar inovagdes (TAPSCOTT e
WILLIAMS, 2007).

O novo paradigma de criacdo de valor foi proposto por Prahalad e Ramaswamy (2004)
e baseia-se em um conceito fundamental, em que a criacdo de valor passa a ser um processo
bilateral, uma vez que o cliente passa a desempenhar papel determinante. O tema cocriacao é
ainda recente, mas as discussdes ganham mais importancia a medida que a sociedade em rede
evolui e a participacdo ativa do consumidor torna-se um diferencial perante os concorrentes.
Assim posto, as empresas precisam aprender a acessar recursos oriundos de varias fontes
(PRAHALAD; KRISHNAN, 2008).

A cocriacdo é uma ferramenta para criar interacdes personalizadas entre o consumidor
e a empresa. A ideia de cocriacdo envolve a interacdo entre consumidores/clientes e
organizacbes com acesso bilateral de informacGes, em que a experiéncia individual dos
clientes resulta na criacdo e definicdo do valor a ser agregado ao produto/servigo
(PRAHALAD; RAMASWANY, 2004).

Um outro formato que as parcerias de inovagdo aberta podem assumir refere-se ao
relacionamento com os fornecedores, a evolucdo das relagdes entre clientes e fornecedores
ao longo do tempo evidencia uma clara tendéncia a aproximacdo entre esses parceiros de
negocio. Essa proximidade pode conceder grandes beneficios como a redugdo de custos, o
tempo de desenvolvimento de produtos, lead time, as melhorias de qualidade, a elevacdo da
capacidade de inovagéo, entre outros (WOMACK; JONES; ROSS, 1990)

O incentivo a geracdo de ideias internas por colaboradores das organizacdes pode
provocar algumas solucbes ndo utilizadas, acarretando, assim, desvantagens como a propria
desmotivacdo dos idealizadores, desperdicio de recursos organizacionais. Desse modo, a
pratica de Importacdo e Exportacdo de Ideias tem ganhado espago nas organizacdes,

permitindo a “liberagcdo” de ideias ndo utilizadas, novos conhecimentos sobre o mercado e
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oportunidades tecnoldgicas podem ser gerados, 0s quais nunca iriam emergir no caso dessas
ideias ficarem enclausuradas dentro das empresas.

Na intencdo de solucionar esse problema, a abordagem aberta de inovacaoprevé que as
ideias ndo utilizadas sejam comercializadas ou licenciadas, bem como a empresa deve fazer
uso de boas ideias que sdo desenvolvidas externamente, comprando ou licenciando. A
tecnologia recente que vem auxiliando as empresas na busca de conhecimento externo e ideias
criativas € os softwares de recursos abertos ou ainda software livre. Essa ferramenta
possibilita solucdes para problemas especificos, em um ambiente virtual, onde cientistas e
desenvolvedores de produtos compartilham abertamente ideias que impulsionam novos
avancos. Assim, observa-se que a pratica da inovacdo aberta pode ocorrer por meio de
diferentes parcerias, além de contar com mecanismos, métodos, estruturas e sistemas
responsaveis por importar e exportar conhecimento, ideias e projetos.

Gomes (2007) afirma que ndo existe um modelo considerado como ideal em termos de
colaboracdo, sendo que as opcdes em termos de colaboracdo dependem da pratica
tecnoldgica, das caracteristicas do mercado, da cultura e do posicionamento estratégico. Desse
modo, eleger o parceiro de negécio adequado exige mais do que analisar a cultura
organizacional, uma vez que as parcerias de sucesso compartilham interesses comuns,
oferecem competéncias complementares e possuem culturas compativeis.

Santos, Doz e Williansom (2004) afirmam que o processo de inovagdo aberta passa
por trés momentos: i) Prospeccdo; ii) Acesso; e iii) Mobilizacdo. O primeiro estagio, a
prospeccao, relaciona-se a encontrar, em qualquer parte do mundo, todos os possiveis bolsbes
de conhecimento que possam apoiar a inovacdo. Porém, a identificacdo das fontes de
conhecimento ndo garante que as organizacGes conseguirdo acessa-las. Assim, 0 acesso
corresponde ao segundo momento do processo, entende-se que 0 acesso ao conhecimento
especializado esta estreitamente ligado a capacidade de absorcdo da empresa. Finalmente, a
mobilizacdo encerra o processo de acesso e uso da inovagao. Para que seja possivel mobilizar
a inovacdo, faz-se necessario que as empresas tenham condi¢Ges de mover as varias pe¢as do
conhecimento disperso e que consigam concatenar um formato organizacional adequado aos
seus esforgos de inovagao.

Para Chesbrough e Crowther (2006), a inovacdo aberta € definida como o uso de
entradas e saidas de conhecimento propositais para acelerar a inovagdo interna e expandir os
mercados para utilizagdo externa da inovagdo. Dessa forma, Chesbrough (2003), Lichtenthaler
e Lichtenthaler(2009), Enkel, Gassmann e Chesbrough (2009), dentre outros estudiosos do

tema, supdem que os processos de inovagao aberta dividem-se em duas dimensdes, sendo um
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de entrada (inbound) e outra de saida (outbound). A inovacdode entrada significa fazer uso
das ideias inovadoras, bem como da tecnologia de negdcios dos fornecedores, clientes,
universidades e instituicdes de pesquisa para melhorar a operacdo de inovacdo do negdcio.
Por seu turno, a inovacao de saida descreve a transferéncia externa de ideias criativas ociosas
ou tecnologia, geradas dentro da propria empresa e, assim, transferidas para outras
organizagfes ou empresas no mercado, que possam fazer uso com maior eficiéncia
(CHESBROUGH, 2003; HUANG; TAN; LI, 2012). Esses fluxos tém objetivos diferentes e
levar a resultados diferentes para a empresa, que tém implicacdes sobre como e quando
aplica-las e como gerencia-los.

De acordo com Lichtenthaler e Lichtenthaler (2009), a pesquisa académica tem se
focado principalmente nas atividades de entrada (inbound) da inovacao aberta. Eles afirmam
que as atividades de saida (outbound) de inovacdo aberta estdo crescendo em popularidade na
pratica, mas tém sido negligenciados na pesquisa académica. Varios estudos empiricos
constataram que as empresas executam mais atividades de entrada do que propriamente de
saida (HUIZINGH, 2011).

A adocao de uma inovacgdo pode ser considerada um processo, em que 0s individuos e
grupos decidem pelo seu uso, como melhor opcdo de acdo disponivel. Opde-se a adocdo a
rejeicdo, isto é, quando acontece a decisdo da ndo adocdo. A difusdo de uma inovacdo é uma
forma de comunicacdo social, visto que mensagens relacionadas a novas ideias sdo
transmitidas ao longo do tempo, entre os varios membros de um sistema social (ROGERS,
2003).

Estudos recentes assumem que a adogcdo de estratégias de inovacdo aberta sdo
semelhantes, todavia as empresas incorporam diferentes modelos organizacionais, alguns dos
quais sdo incompativeis com a estratégia de inovacao aberta, conduzindo a diferenciais de
desempenho (FOSS; LAURSEN; PEDERSEN, 2011; HIENERTH et al., 2011). Desse modo,
ressalta-se a importancia do alinhamento da estrutura, praticas e capacidades organizacionais
quanto da ado¢do da préatica de open innovation nos diferentes sistemas sociais (SAEBI;
FOSS, 2015).

A concepcdo da inovagdo aberta, geralmente, envolve algumas etapas, no que tange
aos modelos que evidenciam as etapas do processo inovativo, tem-se a metodologia
denominada ‘Living Labs (BERGVALL-KAREBORN et al., 2009), a qual foca o usuario a
fim de detectar, prototipar, validar e refinar as solucgdes, tal abordagem contrapde-se aos
métodos tradicionais de geracdo de inovacdo, visto que o papel do usuério e dos demais

parceiros envolvidos é limitado ou inexistente. A metodologia Living Labs envolve quatro
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etapas: 1) planejamento e selecdo dos usuérios, na qual identificam-se os stakeholders
importantes na geracdo da inovacdo; 2) cocriagdo, essa fase busca a aproximagdo dos
parceiros antes selecionados, com vistas a participar do processo de inovacdo; 3)
desenvolvimento do prototipo, a partir das trocas, elabora-se um prototipo da inovacgéo a ser
gerado; e 4) experimentacdo e validacdo, a ultima fase envolve a validacdo propriamente dita
da inovagdo gerada a partir da colaboragéo.

Para Oliveira e Brito (2014), a promocdo de inovacao nas empresas, especialmente as
de menor porte por intermédio do Living Labs, carece passar pela dinamizagdo de grupos de
trabalho, visando a discussdo e a definicdo de propostas concretas que busquem facilitar a
inovacgdo no contexto empresarial.

Outra metodologia consideravel a ser utilzada na adocdo de inovacao aberta refere-se a
abordagem de Lean Startup, tal metodologia busca fazer frente ao tradicional plano de
negdcios e vislumbra a experimentacdo ao invés do planejamento minucioso ante a abertura
de uma empresa ou ainda o lancamento de uma inovacdo. A metodologia tem como
caracteristica fundamental o envolvimento do cliente, ou seja, a interacdo com ele desde a
concepcao de um produto, por exemplo (RIES, 2011).

Ries (2001), criador do conceito, indica que o0 modelo baseia-se em uma metodologia
de passagem rapida pelo ciclo: Construir-Medir-Aprender, convertendo ideias em Produtos
Minimos Viaveis (MVP), a medicdo das respostas dos clientes € uma importante variavel que
auxilia na decisdo de pivotar ou persevear. Ademais, 0s processos da organizacdoprecisam ser
conduzidos para agilizar o ciclo de feedback de modo a avaliar o progresso, denominado pelo
autor de contabilidade para inovagdo (RIES, 2011).

A partir da identificacdo das possiveis abordagens a utilizar, a fim de gerar inovacéao
aberta, o proximo topico busca evidenciar de que forma a Ol pode ser colocada em ‘pratica’,

visto que pode ocorrer por intermédio de varias formas, as quais serdo discutidas a seguir.

2.2.1 Préticas do Modelo de Inovacéo Aberta

Tendo em vista que o modelo de inovacdo aberta pode assumir diferentes
configuracOes atinentes a parceria estabelecida (LOPES; TEIXEIRA, 2009; MOREIRA et al.,
2008), a seguir evidenciam-se tais formatos.

Uma das praticas mais difundidas diz respeito a geracdo de ideias por meio da

cadeia de valor, tal pratica abarca a interacdo com clientes, clientes de seus clientes,
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fornecedores, concorrentes. Desse modo, a empresa esta internalizando ideias que poderdo
transformarem-se em novos produtos ou servigos, gerando valor ao negocio. Essa préatica é
também conhecida como cocriacdo, entende-se, entdo, que os consumidores sdo incentivados
a participar da criacdo de produtos. Como exemplo, tem-se o caso da Lego, no qual os clientes
auxiliam na criacéo de jogos (ROBERTSON, 2013); no Brasil, o caso da Pepsico, que contou
com a colaboracdo dos consumidores para a criagdo de novos sabores da Ruffles
(NASCIMENTO et al., 2012).

Para Van de Vrande et al. (2009), a maioria das pequenas empresas concentra-se na
busca de tentar envolver os seus clientes nos processos de inovacdo, acompanhando as suas
modificagdes em produtos, a partir de pesquisa de mercado, dentre outros. Assim, tendo em
vista 0 impacto sobre as relacdes com atores externos, novas oportunidades oferecidas pelos
mercados de inovacdo aberta sdo representadas pela contribuicdo no reforco do papel dos
clientes como co-criadores de seus préprios produtos. Desse modo, 0 engajamento dos
clientes na definicdo da oferta e no desenvolvimento de novos produtos contribui
positivamente no aumento da rentabilidade do negécio (NDOU;VECCHIO; SCHINA, 2011).

Outra pratica refere-se a desenvolver produtos por licenciamento de patentes.
Conforme Lopes e Teixeira (2009), muitos estudos de caso publicados envolvem inovagéo
aberta sob esse formato. De Jong et al. (2008) apontam que estudos tém mostrado que o
mercado de licenciamento de patentes vem crescendo rapidamente e que a incidéncia do
licenciamento tecnoldgico concentra-se na industria quimica-farmacéutica, equipamentos
elétricos e eletrbnicos, computadores e maquinas industriais.

As parcerias de co-desenvolvimento representam modelos de negdcio aberto que
permitem incrementar a inovacgéo, reduzindo custos de P&D, promovendo a expansao e a
disseminacdo da inovacdo. Henske e Biensen (2009) citam que Merck e Astra Zeneca
combinaram dois produtos em um estudo,na intencdo de desenvolver um tratamento inovador
para o cancer.

Interacdo entre empresas e o sistema cientifico e tecnoldgico proporcionam que as
pesquisas realizadas nas universidades e centros de pesquisa abarquem requisitos industriais,
permitindo a especializacdo das entidades com retorno para ambas as partes. No Brasil,
grande parte dos mestres e doutores estd na iniciativa publica e a relacdo entre empresas e
universidades faz-se cada vez mais necessaria. Moreira et al. (2008) ressaltam os desafios a
serem superados nessa relacdo, apontando: as dificuldade de comunicacédo, as divergéncias

entre objetivos e visdes, 0s descompassos de prazos, dentre outros.
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As spin-offs também representam um dos formatos de inovacdo aberta e
correspondem as empresas criadas para efetuar oportunidades advindas da empresa mée. O
objetivo é explorar novas condi¢cGes de negdcios, a partir de projetos que ndo representam
interesse interno da empresa mée, originando, assim, uma nova empresa denominada spin-off.
No Brasil, a industria bélica beneficiou-se da criagdo de diversas spin-offs (FONSECA,
2000).

As fusbes e as aquisicOes sdo modalidades de inovacdo aberta e convergem para a
absorcdo do conhecimento e tecnologia externa, possibilitando o rapido estabelecimento de
novos mercados, permitem também a reducdo de custos. Como exemplo, cita-se a aquisi¢do
da Wyeth pela Pfizer (HENSKE; BIENSEN, 2009), bem como a fusdo do Itau e Unibanco
(POETA, 2010).

O estabelecimento de consorcios ndo competitivos (redes de inovacédo) também
figura como uma das praticas de inovacao aberta, na qual a atividade de P&D da-se de forma
colaborativa entre empresas que se associam a universidades, centros de pesquisa ou ainda
empresas concorrentes, com a intencdo de gerar conhecimentos e produtos que dificilmente
seriam possiveis de desenvolver de forma individualizada. Milagres (2009) cita diferentes
formas de acordos como joint ventures, consorcios de pesquisas, franquias e aliangas
estratégicas.

As préticas de inovacdo aberta vém sendo adotadas por meio de formatos
diferenciados, por varias empresas, tanto multinacionais como: IBM, P&G, Novartis
(HUSTON; SAKKAB, 2006) quanto brasileiras como: Natura, Laboratorio Cristalia,
Embraer, WEG, Tigre, Embraco, Omnisys (FERRO, 2010; PINHEIRO, 2012; YANG, 2010).
E possivel perceber, por meio da literatura atual, que as empresas adotantes da estratégia de
open innovation sdo empresas de grande porte e, tendo em vista os altos custos associados ao
estabelecimento de um P&D interno, o qual dificilmente uma empresa de menor porte poderia
dispor da adogéo de inovagdo aberta, por essa categoria empresarial, pode ser uma alternativa
para fomentar a inovagdo, contribuindo para a sobrevivéncia, o desenvolvimento e a

competitividade dessas organizacdes.

2.3 INOVACAO ABERTA EM EMPRESAS DE MENOR PORTE

As empresas de pequeno porte tém grande importancia socioeconémica no Brasil € no

mundo, principalmente no que diz respeito a distribuicdo de empregos e renda. Na Unido
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Europeia (UE), segundo dados da European Network for SME Research, mais de 90% das
empresas existentes sdo classificadas como PMEs; elas representam dois tergos de todas as
possibilidades de emprego (ENSR,2003). No Brasil, segundo dados do SEBRAE (2014), as
empresas de pequeno porte ja sdo as principais geradoras de riqueza no comercio no Brasil
(53,4% do PIB do setor). Em relagdo ao PIB da industria, a participagdo das pequenas
empresas representa 22,5%, aproximando-se das médias empresas (24,5%). E, no setor de
Servicos, mais de um terco da producao nacional (36,3%) origina-se nos pequenos negdcios.

A literatura aponta sobre a importancia da busca de inovacdes em empresas de
diferentes portes, evidenciando que a extensdo das atividades inovadoras influencia
positivamente a sobrevivéncia das empresa (AUDRETSCHAND; MAHMOOD 1995).
Entretanto, no Brasil, as organizagdes ainda sao morosas em relacdo a adocao de inovaces.
Conforme Tidd, Bessant e Pavitt (2008), apenas 1,7% das empresas sao consideradas
inovadoras. Sabe-se as diversas restricdes que impedem as organizagdes, especialmente as de
menor porte, em relacdoa adocdo de inovagOes, restricdes ligadas a questdes de liquidez,
acesso ao conhecimento externo e tecnologia, baixo capital financeiro, dificil acesso a
financiamento e recursos publicos.

Segundo Parida, Westerberg e Frishammar (2012), as pequenas e médias empresas
dependem de sua capacidade de ser inovadoras para alcangar e sustentar vantagem
competitiva. No entanto, a taxa média de sucesso dos esforgos inovadores tende a ser muito
mais baixa do que o desejavel, principalmente devido ao elevado nivel de risco, complexidade
e incerteza inerente ao processo de inovacdo (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 1999;
KOUFTEROS; VONDEREMBSE; JAYARAM, 2005). Ademais, muitas empresas de
pequeno porte deixam de reconhecer a necessidade de inovar, pois preocupam-se apenas com
as questdes rotineiras de ordem pratica (BESSANT; TIDD, 2009) e deixam de pensar
estrategicamente a longo prazo.

Atualmente, a literatura académica tem se focado nos processos de inovagéo aberta em
grandes empresas (CHESBROUGH, 2011), principalmente dos setores de alta tecnologia e
farmacéutico (MORTARA;MINSHALL, 2011), assim, percebe-se que as as PMEs tém sido
negligenciadas por um longo periodo de tempo (LEE et al., 2010). Christensen, Olesen e
Kjaer (2005) argumentam que as pequenas e medias empresas gerenciam a inovacao aberta de
modo diferente das grandes empresas. Nesse contexto, sabe-se que as grandes empresas
apresentam vantagens iniciais na tendencia da adog&do, devido aos recursos financeiros
abundantes e o amplo acesso ao conhecimento (DODGSON; GANN; SALTER, 2006;
CHESBROUGH, 2010). Por outro lado, as empresas pequenas sdo confrontadas com
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limitacOes de recursos financeiros e humanos, bem como um forte senso de propriedade
intelectual e, portanto, seguem essa tendéncia de forma lenta e cética (LEE et al., 2010; VAN
DE VRANDE et al., 2009).

Apesar da era da inovacgdo aberta ja ter comecado para muitas empresas, ainda ndo se
tem uma clara compreensdo dos mecanismos, dentro e fora da organizacéo, quando e como se
aproveita plenamente o conceito, tendo em vista que poucas pesquisas tém sido empreendidas
em empresas de porte menor, no ambito da inovacdo aberta (LEE et al., 2010;
VANHAVERBEKE et al., 2012), de modo que muitas questdes ainda estdo sem respostas.

Neste sentido, Vanhaverbeke et al. (2012) apresentam trés aspectos importantes no
que diz respeito a inovagdo aberta em empresas de pequeno porte: em primeiro lugar, o autor
argumenta que a inovacao aberta nas PMEs difere substancialmente da inovacdo aberta em
grandes empresas e, portanto, resultados obtidos nessas organizagbes ndo podem ser
generalizados para as PMEs. Em segundo lugar, os resultados de seus estudos evidenciam que
as PMEs néo estdo apenas interessadas em inovacgao aberta como um novo meio de inovagéo,
mas que elas apostam na inovacdo aberta como consequéncia de sua busca por grandes
mudancas em seus modelos de negdcios. Destarte, a inovacao aberta nas PMESs tem que ser
vista em relacdo a estratégia e aos modelos de negdcios, enquanto as grandes empresas podem
usar a inovacdo aberta como um meio para atingir um objetivo estratégico. Em terceiro lugar,
a inovacdo em modelos de negdcios por meio da inovacdo aberta pode criar novas fontes de
receita para as PMEs por meio da cooperacdo tecnolégica com outras empresas
(VANHAVERBEKE et al., 2012).

Conforme Puga (2002), as pequenas empresas ndo replicam simplesmente o
comportamento das grandes organizagdes, mas atuam como agentes de mudanca. O interesse
pelas organizagdes de menor porte tem aumentado devido ao papel desempenhado por elas na
criacdo liquida de empregos, até mesmo em periodos de recessdo. Além disso, diversos
setores produziram maiores volumes de inovagfes que grandes empresas, provando, dessa
forma, a capacidade de serem flexiveis e de rapida adaptacdo frente as mudancas tecnolégicas
(PUGA, 2002).

A inovacdo fechada ndo é uma abordagem viavel para empresas de pequeno porte,
considerando-se os seus recursos limitados. Como tal, essas organizagdes necessitam inovar
de uma forma diferente, mais colaborativa, formada com outras empresas de importancia
estratégica, haja vista que a maioria das pequenas e médias empresas nao possuem capacidade
interna de P&D, a proposi¢do de inovacdo aberta parece ser viavel para essas organizagdes

(HAGEL; BROWN, 2006). Desenvolvendo atitudes de abertura, as empresas de menor porte
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podem valer-se do auxilio de grandes empresas, institutos de pesquisa, clientes, fornecedores,
dentre outros parceiros, a fim de aproveitar as oportunidades e galgar a sua sobrevivéncia no
mercado.

O pressuposto da cooperacdo, a partilha de conhecimentos e de exploracdo conjunta
em vérias fases do processo de inovagdo parece necessario em razdo de aproveitar
oportunidades de mercado. Rogers (2004) corrobora afirmando que, para serem bem
sucedidas no desenvolvimento de novos produtos, pequenas e médias empresas veem-se
confrontadas com a necessidade de colaborar. Essa necessidade é causada porque, por um
lado, as PMEs precisam inovar para competir, mas, por outro lado, elas também precisam
concentrar-se em suas competéncias essenciais para conquistar a sua eficiéncia. Tal fato
determina que essas empresas ndo conseguem fazer tudo sozinhas.

As empresas ja reconhecem a necessidade da inovagdo aberta, uma vez que muitas
vezes ndo dispdem de recursos para desenvolver e comercializar novos produtos
internamente, assim, a abertura da inovacdo é uma necessidade e ndo uma opcdo para
acompanhar os concorrentes da empresa (LICHTENTHALER, 2008). No entanto, na pratica,
as empresas apresentam atitudes hesitantes em direcdo a utilizacdo de um modelo de negdcio
aberto em funcdo dos riscos associados ao processo de abertura, bem como 0s possiveis
maleficios gerados a partir da pratica (PULLEN et al., 2009).

As caracteristicas subjacentes as pequenas empresas, como flexibilidade, capacidade
de resposta, menos burocracia e orientacdo de resolucao de problemas, sdo consideradas como
fatores-chave para o sucesso dessas organizacGes (LIN, 1998). Encorajar a inovacdo nas
pequenas empresas relaciona-se a questdes estratégicas em nivel econémico, devendo, assim,
ocupar a agenda de prioridades de acGes governamentais, devido ao importante papel que as
pequenas empresas desempenham no desenvolvimento econémico. Entretanto, apesar da
importancia de seu papel, a inovacdo nas pequenas empresas tem recebido pouca atencédo
tanto empirica quanto académica, uma vez que a maioria dos estudos concentrou-se nos
processos de inovagdode grandes empresas. Conforme Lee et al. (2010), as discussdes sobre o
conceito de inovacdo aberta em empresas de menor porte foram excluidas do mainstream
(CHESBROUGH; VANHAVERBEKE; WEST, 2006).

No que diz respeito as pequenas empresas, a literatura aponta que as inovagdes nédo
séo necessariamente resultados da P&D formais, mas resultados de desenvolvimento de
negocios diarios, colaboracdo do cliente ou otimizacdo de processos (IAKOVLEVA, 2013).
Ainda segundo o referido autor, algumas inovacOes podem representar espetaculares avancos

tecnoldgicos, mas a maior parte da inovacao nas sociedades modernas consiste em melhorias
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relativamente pequenas que vém de aprendizagem do dia-a-dia. Isso é particularmente
verdade para as pequenas e médias empresas. As pequenas empresas podem ter dificuldades
para escalar os seus esforcos de inovagdo interna para alcancar inovacdes radicais. Forsman
(2011) constatou que, em micro e pequenas empresas, 0 desenvolvimento de inovagoes
incrementais € mais comum do que o desenvolvimento de inovagdes radicais. Além disso,
Jong e Marsili (2006) examinaram as inovagdes em pequenas empresas com menos de 100
funcionarios e, dentre os seus achados, argumentam que a inovacdo de processo € mais
difundida em pequenas empresas do que a inovacdo de produtos, enquanto Avermaete et al.
(2003) nédo encontraram diferencas entre inovacfesde produto e de processo entre as micro e
pequenas empresas da industria de alimentos.

Parida, Westerberg e Frishammar (2012) afirmam que, no contexto de inovacdo
aberta, a colaboracéo vertical, ou seja, na cadeia de valor, pode representar uma envolvimento
mais ativo de clientes e usuérios, dessa forma, eles tornam-se os principais intervenientes no
processo de desenvolvimento (CHESBROUGH, 2003).

Krause et al. (2012) realizaram um estudo com empresas de pequeno porte da Africa
do Sul. Dentre os principais resultados, apontam que a colaboracdo foi indicada pelos
participantes como o tipo mais elevado de inovagdo aberta utilizado, seguido por imerséo do
cliente. Propriedade Intelectual, licenciamento de tecnologia ou aquisigdes figuraram como o
menor tipo, mesmo em organizacgdes de TI. Os autores identificam a existéncia de apetite por
inovacdo aberta dasPMEs sul-africanas, com uma grande percentagem de organizacfes que
comecam a utilizar essa abordagem. Ressaltam também que a inovacdo aberta ocorre
principalmente sem uma abordagem estruturada. Tal resultado indica a necessidade de uma
estruturacdo e assisténcia para as organizacoes realizarem inovacao aberta.

Van de Vrande et al.(2009) talvez tenham publicado o estudo mais abrangente sobre
inovacdo aberta relativa as PMEs, que contou com 500 empresas do setor de servicos e
manufatura. Os autores também descobriram que as organizacdes beneficiam-se da
exploracdo da tecnologia, principalmente para capitalizar iniciativas prdprias e conhecimento
de seus trabalhadores. A exploracdo da tecnologia foi exercida predominantemente por
envolver os clientes no processo de inovagdo, acompanhamento de suas modificagOes de
produtos, alem de envolvé-los proativamente no processo de pesquisa de mercado. Além
disso, observou-se que a rede externa € importante para as PMEs, uma vez que auxilia no
desenvolvimento da capacidade de adquirir conhecimentos faltantes. A preferéncia pelo
envolvimento do cliente e trabalho em rede foi explicada pela necessidade de menos

investimento para essas praticas de cunho mais informais e n&o-estruturadas.
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Logo, Van de Vrande et al. (2009) entendem que as PMEs estdo se tornando mais
abertas em seus processos de inovacdo. Desse modo, o préximo topico tem a intencdo de
referendar os motivos que levam as organizaces de pequeno porte a adotar iniciativas de

abertura.

2.3.1 Motivos da Abertura em Empresas de Pequeno Porte

O conceito de inovacdo aberta, com os seus fluxos de entrada e saida de
conhecimentos e tecnologias, é a evolugdo logica em gestdo da inovacdo em um mundo
globalizado e de base tecnoldgica da indlstria. Empresas em geral, e especificamente as
pequenas empresas, ndo podem dar-se ao luxo de inovar por conta prépria, mas necessitam
estabelecer parcerias e co-desenvolver com outras organizacdes e demais parceiros para
lancar os seus produtos e servigos. A implementacdo da inovagdo aberta em pequenas
empresas, como tal, prevé a reducdo de custos, distribuicdo e comercializacdo, bem como
melhorar a forma como a empresa trata as suas demandas de clientes.

Os motivos para implementar estratégias de inovacao aberta nas empresas de menor
porte sdo muitos. Primeiramente, Chesbrough (2006) aponta que os avan¢os tecnolédgicos
advindos da globalizacdo, somados aos ciclos de vida de produtos reduzido, como fortes
incentivos a nivel macro, sdo fatores que impulsionam empresas de qualquer tamanho a
implementar a inovacdo aberta.

Posteriormente, tem-se diversos outros fatores que encorajam as organizacdes a
engajarem-se em processos de abertura, como: a reducéo de custos de P&D que representa um
impacto significativo no orcamento das organizagdes; 0 acesso a recursos complementares; o
acesso ao conhecimento externo; uma melhor capacidade de atender as demandas dos
clientes; a reducao do tempo de insercdo de produtos no mercado, bem como manter-se com o
desenvolvimento de mercados atuais; o aumento do crescimento e participacdo de mercado e
promocdo da receita e crescimento organico.

As pequenas empresas pertencem a um ecossistema de inovagdo complexo, com
recursos limitados, assim, podem beneficiar-se com a compreensdo e a implementagédo da
inovacdo aberta em seu modelo de negocio. Empresas de menor porte, mais do que qualquer
outra, precisam explorar as competéncias externas e recursos que ndo estdo disponiveis
internamente, a fim de inovar, desenvolver e, finalmente, comercializar e distribuir os seus
produtos ou servigos de uma forma bem-sucedida (VANHAVERBEKE et al., 2012).
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Para Bullinger, Auernhammer e Gomeringer (2004), é necessario que as PMEs
conectem-se a diferentes empresas, centros de pesquisa, fornecedores e clientes em uma rede
de inovacdo densa que permita compartilhar conhecimento e lucrar com competéncias
complementares. Desse modo, argumenta-se que a capacidade de acessar recursos de
conhecimento externo de forma eficiente pode tornar-se um fator de competitividade para
essas organizacoes (LASAGNI, 2012).

Ao promover colaboragdes conjuntas, as empresas podem acessar um conjunto maior
de conhecimento do que estariam disponiveis in-house (MATA; WOERTER, 2012). A
maioria dos estudos destaca a necessidade de acesso ao conhecimento externo como principal
motivo para a colaboracdo. Assim, o deficit de recursos internos € um importante motor para
as organizacOes abriremas as suas fronteiras para colaboragdes externas. As suas limitacdes
financeiras, refletidas em uma profunda pressdo de custos, sdo um outro condutor a projetos
abertos.

Van de Vrande et al. (2009) construiram uma extensa classificacdo de motivos
particulares de inovacdo aberta para as PME, por meio de estudo realizado em empresas
holandesas. Eles afirmam que as empresas devem abrir 0s seus processos de inovacdo pelas
seguintes razfes: aumentar o controle sobre as suas atividades, obter um foco claro de
atividades da empresa, melhorar o desenvolvimento de produtos e integrar novas tecnologias,
adquirir conhecimento externo, gerenciar com eficiéncia de custos, contrabalancar a falta de
capacidade, acompanhar a evolucao do mercado atual, otimizar a utilizacdo de competéncias e
ideias de funcionarios, aumentar a convic¢do da administracdo de que o envolvimento dos
trabalhadores € desejavel e aumentar a sua motivagéo e compromisso.

A fim de sistematizar os motivos que conduzem as empresas de pequeno porte a

adotar a inovacdo aberta, Coras e Tantau (2013) elaboraram a Figura 5.

Figura 5 — Motivos que Conduzem as PMEs para Inovacdo Aberta
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Fonte: Coras e Tantau(2013, p. 308)

Conforme Coras e Tantau (2013), os principais motivos que conduzem uma pequena
empresa a envolver-se em parcerias estdo relacionados com o beneficio de partilhar os riscos,
a reducéo de sua estrutura de custos, 0 aumento de sua base de conhecimento e recursos. Ao
engajar-se em parcerias externas, as organizagdes encontram uma forma de minimizar
possiveis problemas em seus projetos.

O foco na reducdo dos custos é referenciado em funcdo do aumento dos custos de
desenvolvimento de tecnologia e do encurtamento do ciclo de vida dos produtos no mercado.
Tal pressdo em relagdo aos custos conduz as empresas de pequeno porte a abrir as suas
fronteiras organizacionais, a fim de aliviar a carga, enquanto a aquisi¢do de conhecimentos e
o desenvolvimento do capital intelectual atraem as empresas para as parcerias no ambito de
tornar-se mais competitiva. As colaboragcdes conjuntas contribuem para aceder maior
conhecimento do que estaria disponivel internamente, aumentariam, assim, as chances de
comercializar novos produtos com sucesso comercial. Ademais, 0 acesso ao conhecimento
externo pode acelerar a aprendizagem organizacional de uma empresa. O ganho de
conhecimento auxilia as empresas no sentido de aumentaro seu repositério de conhecimentos
e promover o pensar "fora da caixa”. Abrir & inovacdo permite que as organizacdes libertem
0S Seus recursos internos para outros fins e acessem uma variedade distinta de recursos
indisponiveis internamente. Mesmo assim, 0 processo de abertura implica tanto em vantagens

quanto em desafios, discutindo-se tais aspectos na proxima sessao.
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2.3.2 Desafios e Vantagens da Abertura de Empresas de Pequeno Porte

Em razdo de certa escassez dos estudos voltados para a realidade de empresas de
menor porte, pouco se sabe sobre os desafios que as organizacGes enfrentam na
implementacdo da inovacdo aberta (MORTARA; MINSHALL, 2011), mas tanto a sindrome
do ndo inventado aqui, quanto a falta de compromisso interno foram sugeridas como dois
principais fatores que comprometem o processo de aquisicdo de conhecimento externo
(CHESBROUGH; CROWTHER, 2006). As empresas enfrentam uma série de barreiras na
tentativa de aplicar a inovacao aberta. Van de Vrande et al. (2009); Mortara e Minshall (2011)
citam questdes relacionadas a cultura organizacional, ressaltando a necessidade de mudanca
cultural, para que as organizacdes facam a transicdo para 0 modelo de inovacdo aberta
(HALLBRANT; INGVARSSON, 2012).

Chesbrough (2006) observou que os préprios funcionarios da empresa podem ser uma
barreira consideravel para a comercializacdo de ideias internas por meio de canais
alternativos, por ter a impressao que a empresa poderia ser submetida a concorréncia externa
adicional em seus préprios mercados. Os problemas surgem quando as empresas de pequeno
porte interagem e cooperam com parceiros externos para apoiar as suas praticas de exploracdo
de tecnologia e iniciam algumas dificuldades na organizacdo da inovacgdo, a execucdo de
tarefas diarias, comunicacao e alinhamento dos parceiros de cooperacao.

Além disso, alegou-se que os limites cognitivos e a falta de competéncias multi-
disciplinares sdo desafios para as empresas com carteiras de negdcios muito focadas, que
buscam alternativas fora das fronteiras da prdpria empresa para aplicacGes de tecnologia
(BIANCHI et al. 2010). O modelo de negdcios normalmente mais focado de uma empresa
menor e o conhecimento especializado poderiam, portanto, explicar alguns dos problemas em
praticar a inovacdo aberta de saida.

Para Ndou, Vecchio e Schina (2011), as barreiras internas sdo relacionadas : i) a
escassez de recursos internos, em termos de recursos financeiros e humanos e cultura
organizacional; ii) ao receio de correr riscos; iii) a escassez de talentos adequados e seguido
de novas boas ideias; iv) a falta de coordenacdo. Por outro lado, as barreiras externas
consistem em: i) falta de flexibilidade para mudanca externa; ii) percepcOes limitadas dos
clientes; iii) dificuldade de selecionar boas ideias; iv) comunicacdo de marketing ineficaz; e,
v) falta de capacidade de acesso as novas tecnologias.

Nessa perspectiva, Enkel, Gassmann e Chesbrough (2009) realizaram pesquisa com
107 empresas europeias de pequeno e grande porte e apontaram 0s principais riscos para a
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empresa praticar inovagdo aberta, tais como: perda de conhecimento (48%), coordenagdo de
custos mais elevados (48%), perda de controle de maior complexidade (41%). Ademais, em
relacdo as barreiras internas, citam as dificuldades para encontrar o parceiro certo (43%), 0
desequilibrio entre inovacdo aberta e 0os negdcios diarios (36%), pouco tempo e recursos
financeiros para inovagao aberta.

As empresas de pequeno porte, certamente, enfrentam muitos desafios na adogéo de
inovacdo aberta. Ao mesmo tempo, elas podem beneficiar-se de algumas vantagens muito
poderosas que ndo estdo disponiveis para as organizacdes de grande porte. Essas vantagens
podem orientar como as pequenas empresas formulam a sua estratégia e os modelos de
negocios, bem como a forma como definem os papéis que podem assumir em um contexto
industrial de inovacéo, a fim de ser bem sucedido e superar 0s seus concorrentes.

Chesbrough (2010) identificou varias vantagens estruturais que as PMES gozam em
comparacdo com os seus homdélogos maiores. Como vantagens estruturais, o autor prop6s o
seguinte: menor tamanho, oferta mais focada no negocio, especializacdo, velocidade e
funcionarios empreendedores. As vantagens estruturais permitem as PMEs beneficiar-se de
alguns papéis importantes na inovacdo aberta, como tornar-se especialistas que fornecem
especializacdo tecnoldgica, buscar nichos de mercado, pequenos ou novos mercados, ou
parceiros e apoiar a plataforma dominante de empresas maiores (CHESBROUGH,2010).

Em primeiro lugar, as empresas de tamanho menor concentram-se em pequenos e
novos mercados atraentes, como podem explorar as tendéncias mais rapidamente,
principalmente quando os custos de entrada sdo baixos. Isso também fornece as PMEs a
oportunidade de especializar os seus negdcios mais profundamente em areas estreitas e
nichos. Além disso, argumenta-se que as inovacGes surgem frequentemente em regides
periféricas do mercado, o que também pode conceder muitas oportunidades para as PMEs,
uma vez que podem mover-se mais rapido e sdo mais flexiveis do que as grandes empresas
(CHESBROUGH, 2010).

Em segundo lugar, a busca geral, mais concentradade em um mercado especifico, tipo
de cliente, conhecimento ou tecnologia especializada, € outra vantagem competitiva
sustentavel que permite uma pequena empresa competir de forma muito eficaz contra as
grandes empresas. Em terceiro lugar, as PMEs sdo geralmente boas para atrair funcionarios
empreendedores com forte orientacdo para o mercado, que promovem a experimentacao de
modelos de negdcios alternativos, o que é tdo importante quanto o desenvolvimento de novas

tecnologias e produtos.
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Finalmente, as empresas menores geralmente tém uma vantagem competitiva contra as
grandes empresas, pois elas podem reagir mais rapidamente a entrada de concorrentes ou
desafios para os concorrentes e podem tomar decisdes e adaptarem o seu modelo de negdcio
mais rapidamente. Contribuindo para a discussdo de Chesbrough em relacdo as vantagens
estruturais e possiveis papéis das PMEs, Laursen e Salter (2006) também argumentam que
essas organizacdes desfrutam de uma importantevantagem sobre as grandes empresas, devido
a sua flexibilidade e adaptabilidade, o que as torna particularmente aptas a geracdo de
invencOes e ideias novas que aumentam consideravelmente a sua produtividade. Além disso,
Laursen e Salter (2004) sugeriram que os trabalhadores das PMEs tém uma compreensdo mais
clara de toda a organizacéo, bem como as suas contribui¢des para o sucesso dos negocios.

Nas empresas de porte menor, a comunicacdo é normalmente mais direta, o que
também lhes permite chegar a decisdes de nego6cios mais rapidamente. Além disso, as
pequenas empresas tém espirito empreendedor, o que resulta em uma vontade de assumir
riscos maiores em sua busca de negdcios, o que aumenta a sua flexibilidade e velocidade. Os
mesmos autores também discutiram como as pequenas empresas sdo mais eficientes por ter
uma comunicacdo mais informal juntamente com menos burocracia (SPITHOVEN et al.,
2013).

Coras e Tantau (2013), em pesquisa com empresas romenas, reforcam as vantagens
estruturais inerentes as empresas de pequeno porte, deduzindo que Ihes permitem lidar melhor
com o0s riscos associados ao processo de colaboracdo: tamanho, velocidade e flexibilidade,
poder de adaptacdo, orientacdo empresarial, especializacdo de negocios, foco, transparéncia e
empoderamento das pessoas. Ressaltam ainda que as PMEs tém relacGes estreitas com 0s seus
clientes, encontrando permanentemente 0s seus interesses, personalizando a sua oferta.
Normalmente, as pequenas empresas sao percebidas como tendo pouca burocracia, entretanto,
essa percepcao ndo foi corroborada com os achados dos autores.

E possivel perceber que o processo de adogdo da inovacio aberta exige uma postura
diferenciada das organizacGes que se abrem e, embora existam inimeros desafios a serem
superados, 0s ganhos potenciais as iniciativas de inovacdo aberta parecem superar oS riscos e
os entraves identificados na literatura (CORAS;TANTAU, 2013), contribuindo, desse modo,
para a inser¢cdo das empresas de pequeno porte no cenario da inovagdo. Assim, ao
compreendeer os fatores que podem impactar ou ainda restringir as iniciativas de abertura, as
organizagOes podem preparar-se melhor para fazer frente aos entraves, buscando aproveitar
as oportunidades e os beneficios que abrir a inovagdo pode conceder as empresas de pequeno

porte.
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Ao encerrar a fundamentacdo teérica que sustenta esta tese, foram apresentadas
abordagens e teorias a respeito da inovacdo aberta, a fim de identificar, sempre focados nos
objetivos de pesquisa, de que forma as empresas de pequeno porte podem valer-se das
iniciativas de inovacdo aberta. O préximo capitulo tem como objetivo relatar o percurso
metodoldgico trilhado neste estudo, o qual concedeu suporte para a posterior analise dos
resultados.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo aborda o percurso metodoldgico, na intencédo de alcancgar o problema de
pesquisa e 0s objetivos anteriormente propostos. Inicialmente, caracteriza-se o estudo no que
tange a abordagem e o tipo de pesquisa, ao método do estudo, posteriormente, apresenta-se o
locus escolhido como cenario de pesquisa e as unidades de analises. Apos, evidencia-se a
forma de coleta dos dados, seguida da exposicdo da interpretacdo dos dados, finalizando com

a matriz de amarracao e o desenho do método de pesquisa.

3.1 ABORDAGEM E TIPO DE PESQUISA

Para a realizacdo deste estudo, em conformidade com o problema e os objetivos,
prop0s-se a realizacdo de uma pesquisa de abordagem qualitativa, de natureza exploratoria,
por meio da estratégia de estudo de casos mdaltiplos. A pesquisa qualitativa possui
caracteristicas especificas, como: fonte de dados no ambiente natural; o pesquisador como
instrumento fundamental na coleta dos dados; a busca do significado das situacdes para as
pessoas e os efeitos sobre as suas vidas, ademais, estuda as questdes em profundidade e
detalhamento, possibilita a reflexividade do pesquisador e da pesquisa, assim como o enfoque
indutivo na analise dos dados (BOGDAN; BIKLEN, 1994; FLICK, 2004; GODOI; MELLO;
SILVA, 2010; PATTON, 1980; TRIVINOS, 1987). A abordagem qualitativa explora as
questBes de pesquisa indutivamente; assim sendo, no inicio, os pesquisadores ndo tém um
programa pré-definido para seguir ou uma lista de variaveis para monitorar (CRESWELL,
2010).

Pesquisas de cunho qualitativo sdo mais usuais quando se empreendem estudos a partir
de teorias pouco consolidadas, ou ainda “recém nascidas”, as quais, geralmente, buscam
propor novas construcdes (EDMONDSON; MCMANUS, 2007). Por esse motivo, 0s métodos
qualitativos de coleta e analise de dados apresentam-se mais propicios nesses estudos.

A orientacdo exploratdria permite o aprofundamento e a compreensdo do panorama
organizacional, possibilita também identificar variaveis desconhecidas ou que ndo estejam
totalmente explicadas na bibliografia existente (COOPER; SCHINDLER, 2003). Creswell
(2010) aponta que esse tipo de pesquisa € utilizado quando o pesquisador ndo dispbe de

muitas informagdes sobre o assunto e, portanto, orienta-se para a descoberta. Assim sendo,
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entende-se que os achados deste estudo poderdo servir como ponto de partida para outros
mais aprofundados ou comparativos, a fim de melhor compreender o fendmeno em questéo.

Enfatiza-se, também, que os estudos exploratérios objetivam aumentar o grau de
familiaridade com fendmenos relativamente desconhecidos, conceder informacgdes sobre a
possibilidade de levar adiante uma investigacdo mais abrangente sobre um contexto
particular, bem como estabelecer prioridades para futuras investigacbes. Entretanto, os
estudos exploratérios em poucas situagdes constituem um fim em si mesmos, pois se
caracterizam com metodologia mais flexivel quando comparados a estudos descritivos ou
explicativos, uma vez que sdo mais amplos e dispersos (SAMPIERI et al., 1991).

Sendo assim, optou-se pela realizagdo de uma pesquisa de abordagem qualitativa e
delineamento exploratorio, em virtude de: i) a teoria da inovacdo aberta idealizada por
Chesbrough (2003) € relativamente recente e escassa, porém vem ganhando ampla atencdo na
academia e na prética gerencial nas organizacfes nos Ultimos anos em diversos paises; ii) por
ser uma teoria nova, a agenda de pesquisa carece de estudos que abordem a teoria nos
diferentes contextos e organizacGes que podem valer-se dela, ademais, o fenémeno da
inovacdo aberta € varidvel e mutavel; e iii) a presenca do pesquisador na coleta de dados é
fundamental, em funcg&o de inexistir uma teoria geral consolidada para avaliar com preciséo o
problema de pesquisa e 0s objetivos propostos nesta tese.

Apos justificar a abordagem e o delineamente de pesquisa, posteriormente, defende-se

a escolha do método.

3.1.1 Método de Pesquisa

No que diz respeito ao método, com base em Yin (2006) e Creswell (1998),
considerou-se 0 método de estudo de caso como o0 mais adequado para a investigacdo
empirica do contexto da vida real do fenbmeno Open Innovation em empresas de pequeno
porte. Por se tratar de estudos em organizacGes diferentes, optou-se pela utilizacdo de estudo
de casos multiplos, estratégia considerada adequada para a comparacao de realidades distintas
e/ou similares. Creswell (1998, p.61) argumenta que o estudo de caso refere-se a “exploragao
de um sistema limitado ou um caso (ou multiplos casos) [...] que envolve coleta de dados em
profundidade e multiplas fontes de informac¢do em um contexto”.

Yin (2006) e Eisenhardt (1989) ressaltam a importancia por projetos de casos

multiplos a projetos de caso Unico, uma vez que 0s primeiros tornam as evidéncias mais
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convincentes e robustas seguindo a logica da replicagdo, alcangando uma “generalizagdo
analitica” a partir de proposigdes teoricas levantadas no estudo. O fundamento subjacente a
essa estratégia presume que os casos devem ser selecionados de modo a prever resultados
semelhantes ou produzir resultados contrastantes apenas por razdes previsiveis (YIN, 2006).

Ressalta-se que, conforme Lee e Baskerville (2003), a intencdo das pesquisas de
estudo de caso ndo diz respeito a generalizacdo da populacdo, mas generalizacdes acerca da
teoria. Portanto, a intencdo deste estudo centrou-se na contribuicdo para a construcéo tedrica,
evitando, assim, inferéncias, alegando que os resultados podem ser representativos para
empresas de porte semelhante.

Yin (2006) infere que os estudos de caso sobressaem-se devido a sua capacidade de
lidar com uma ampla variedade de evidéncias na fase de coleta de dados como documentos,
observacOes, entrevistas e levantamentos com pessoas envolvidas. Ademais, possibilita
adentrar fendmenos sociais complexos a partir de uma investigagdo que preserva
caracteristicas abrangentes dos acontecimentos da vida real.

Na intencdo de preparar a coleta de dados, elaborou-se o protocolo do estudo de caso,
indicado por Yin (2005), como uma ferramenta primordial a ser adotada para elevar a
confiabilidade da pesquisa, a fim de orientar o pesquisador na coleta de dados. O referido
autor recomenda que o protocolo contenha as seguintes secdes: i) visdo geral do estudo
(objetivos, questbes do estudo de caso e leituras imprescindiveis sobre o topico que esta sendo
investigado); ii) procedimentos de campo (indicacdo do(s) local(is) do estudo de caso, fontes
gerais de informacdo e adverténcias de procedimentos); iii) questdes do estudo de caso
(indagacOes especificas que o pesquisador deve manter em mente ao coletar os dados) e, iv)
guia para o relatério (esboco, formato para os dados, uso e apresentacdo de outros
documentos e informacdes bibliograficas). Assim, conforme recomendacao de Yin (2005),
elaborou-se o protocolo de estudo de caso desta pesquisa, que pode ser visualizado no

apéndice A.

3.1.2 Locus da Pesquisa

O locus eleito para protagonizar esta pesquisa diz respeito as organizacGes que
compdem o Arranjo Produtivo Local (APL) do setor de Tecnologia da Informagdo e
Comunicagfes (TIC), da Regido Central do Estado do RS, denominado Centrosoftware,

localizado na cidade de Santa Maria/RS.
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O estado do Rio Grande do Sul apresenta um historico de fomento as cadeias
produtivas e, a partir do ano de 2011, consolida essas iniciativas por meio da Lei n° 13.839,
que institui a Politica Estadual de Fomento a Economia da Cooperacéo.

A referida lei define a Politica Estadual de Fomento a Economia da Coopera¢do como
sendo um instrumento incentivador do desenvolvimento econdmico do Estado, do
adensamento de cadeias e arranjos produtivos locais, da cooperacdo entre empresas, do
aprendizado coletivo, da inovacéo, dentre outros. O Programa Estadual de Fortalecimento das
Cadeias e Arranjos Produtivos Locais € coordenado pela Agéncia Gaucha de
Desenvolvimento e Promocdo do Investimento - AGDI e tem como objetivos identificar,
reconhecer, priorizar, enquadrar e apoiar APLs em diferentes niveis, de forma coordenada,
continuada e sistémica com instrumentos e projetos especificos do Programa (RS, 2011).

Conforme relatério das atividades da AGDI, o Programa de Fortalecimento das
Cadeias e Arranjos Produtivos Locais (APLs) é uma politica publica de Estado para estimular
e apoiar a auto-organizagdo produtiva de aglomeracOes setoriais e para promover o
desenvolvimento dos territorios.

Desse modo, a partir do ano de 2013, registra-se o desenvolvimento de diferentes
APLs no estado, ligados acerca de 28 Conselhos Regionais de Desenvolvimento do Rio
Grande do Sul — COREDES do Rio Grande do Sul, os quais s&o divididos a fim de atender as
especificidades e as identidades regionais do estado. O COREDE Central é formado por 19
municipios, sendo que o maior deles é Santa Maria, com cerca de 300 mil habitantes, a
economia caracterizada pelo comércio e pela prestacdo de servigos. A cidade de Santa Maria
também se caracteriza como polo de conhecimento e o potencial das Universidades é outro
fator de suma importancia para o desenvolvimento da regido.

Segundo Zampieri (2014), no ano de 2009, por iniciativa de nove empresarios do setor
de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (TIC), surgiu o grupo Centrosoftware. O
objetivo inicial da aproximacdo das empresas diz respeito a fortalecer as empresas de Tl da
regido por meio da cooperacdo entre elas. Ao longo dos anos, com 0 avango das parcerias, a
divulgacdo do setor e das politicas publicas de incentivo as cadeias produtivas, outras
entidades somaram-se ao grupo inicial e o APL cresceu de 11 entidades, sendo duas
instituicOes e nove empresas em 2009, para 22 instituicdes e 40 empresas, totalizando 62 no
ano de 2016.

Destaca-se que, dentre as empresas que compdem o APL Centrosoftware, sdo objetos
desta pesquisa as que se enquadrem na condi¢do de empresa de pequeno porte, conforme
classificacdo da Lei do Simples Geral (BRASIL, 2006; 2008) e/ou classificacdo do SEBRAE
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(2011), uma vez que o interesse do estudo, conforme justificativa apresentada anteriormente,
paira nas empresas de menor porte, ndo sendo objeto de estudo grandes empresas, que, por
ventura, possam compor o APL Centrosoftware.

As Leis n® 123 e n° 128, que regem a classificacdo das empresas no que diz respeito ao
regime tributario que se enquadram, utilizam como critério de classificacdo o faturamento

anual bruto, que pode ser viualizado na Tabela3.

Tabela 3 -Classificacdo das empresas pela Lei do Simples Geral

Faturamento
Até R$ 60.000,00
Até R$ 360.000,00

Até R$ 3.600.000,00

Classificacao
Microempreendedor Individual (MEI)
Microempresa (ME)
Empresa de Pequeno Porte (EPP)
Fonte: BRASIL (2006; 2008).

Por sua vez, o SEBRAE utiliza como um dos critérios de classificacdo o nimero de

pessoas que exercem atividades profissionais na empresa, conforme Tabela 04.

Tabela 4 - Classificacdo de MPE conforme nimero de empregados.

Empresa Industria Servigos
Micro Até 19 Até 09

Pequena 20a99 10a 49
Média 100 a 499 50a99

Fonte: SEBRAE (2011).

Optou-se por escolher esse tipo de empresa, conforme ja referenciado anteriormente,
pois existe pouco conhecimento da tematica de Open Innovation nessa realidade empresarial,
principalmente no contexto do Brasil (SAVITSKAYA; PODMETINA; KUTVONEN, 2012,
SILVA; DACORSO, 2013).

Apos a apresentacdo do locus eleito como cendrio desta pesquisa, 0 qual compreendeu
empresas vinculadas ao APL Centrosoftware, essencialmente por supor que essas empresas
empreendem inovagOes, podendo, assim, valer-se de iniciativas de open innovation,

apresentam-se as unidades de analise.
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3.2.1 Unidades de Anélise

Para Bensabat et al. (1987), o pesquisador precisa definir a(s) unidade(s) de analise
dentro do local eleito como contexto a ser pesquisado. Godoy (2006) ainda ressalta que a
delimitacdo deve possibilitar a determinagéo das fronteiras de interesse do pesquisador. Neste
estudo, definiu-se como unidades de analise ou ainda corpus de analise as empresas que
compdem o quadro de membros do APLCentrosoftware.

A forma de acesso as empresas deu-se, primeiramente, por meio do contato (via e-
mail) com o comité gestor do APL, solicitando, assim, uma listagem das empresas membros
do APL. Nesse contato, foi informado que o site do Centrosoftware apresentava tal
informacao, sendo recomendado buscar as empresas que estavam ali listadas.

Desse modo, foi realizado um levantamento via site do APL Centrosoftware,
observando cerca de 55 empresas listadas como membros. Posteriormente, realizou-se o
primeiro contato, via e-mail, com todas as empresas, convidando-as a fazer parte da pesquisa.
Observou-se, no decorrer da coleta, que cinco empresas haviam encerrado as suas atividades,
uniram-se a outra ou ainda alteraram o ramo de atuacdo. Totalizaram-se 50 organizacbes
como membros do APL Centrosoftware no més de feveireiro do ano de 2016.

Ap0s exaustivos contatos, a fim de agendar a coleta de dados, foi possivel contar com
0 apoio de dezesseis empresas, compondo, assim, o corpus de analise final deste estudo. E
importante ressaltar que pesquisas de natureza qualitativa ndo tém limite amostral minimo
para fins de coleta de dados, pois ndo preveem generalizacbes estatisticas (GOMM,;
HAMMERSLEY; FOSTER, 2000), porém, podem sugerir a generalizacdo naturalistica, que
se desenvolve a partir do individuo como produto da experiéncia (STAKE, 1998).

Assim, o proximo topico deste capitulo elucida os métodos de coleta de dados

utilizados nesta pesquisa.

3.2 COLETA DE DADOS

Com a finalidade de atingir os objetivos propostos neste estudo, langou-se mao das
seguintes técnicas de coleta de dados: entrevistas, analise documental e observacdo. A coleta

de dados com enfoque qualitativo, geralmente, envolve: entrevistas abertas, observacdo
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participante, anélise documental (cartas, diarios, impressos, relatorios, etc.), historia de vida,
dentre outros (DALFOVO; LANA; SILVEIRA, 2008).

3.2.1 Técnicas e Instrumentos de Coleta de Dados

A principal fonte de coleta de dados primarios foi as entrevistas semiestruturadas,
focalizadas no tema que versa este estudo, as quais ocorreram por meio de um roteiro
confeccionado com questdes pautadas no referencial tedrico, complementadas por questfes
inerentes as circunstancias momentaneas a entrevista. Essa forma de coleta possibilitou a
emergéncia de informagdes mais livres e as respostas ndo estavam condicionadas a uma
padronizacédo de alternativas, possibilitando o acesso ao conhecimento em maior profundidade
dos elementos coletados (BELEI et al., 2008).0 roteiro de entrevista apoiou-se nos seguintes
autores para a sua construcdo: Chesbrough (2003; 2004; 2006); Chesbrough; Crowther
(2006); Christensen; Olesen; Kjaer (2005); Dahlander; Gann (2010); Giannopoulou; Ystrom;
Ollila (2011); Huizingh (2011); Hallbrant; Ingvarsson (2012); Kachbaa; Hatakeyamab (2012);
Krause; Schutte; Preez (2012); Laursen; Salter (2006); Mortara; Minshall (2011);
Schaarschmidt ; Kilian (2014);Van de Vrande et al. (2009); Vanhaverbeke; Vermeersch; De
Sutte, (2012) e pode ser consultado no apéndice B.

As entrevistas figuraram como uma importante fonte de informacdo, as quais foram
realizadas in loco com o0s gestores das organizagdes, gravadas e transcritas posteriormente.
Foram realizadas 16 entrevistas, com duracdo média de 40 minutos, no periodo de fevereiro a
julho do ano de 2016. O local de realizagdo das entrevistas foi contingente a disponibilidade
dos gestores, sendo que grande parte delas ocorreu nas dependéncias das organizagdes.

Além das entrevistas, foram realizadas consultas nos sites das organizacbes que
compuseram o corpus da analise, bem como algumas consultas de documentos e controles
internos, como: Planejamento Estratégico, Planos de Inovacédo (enviados a editais de fomento
a inovacdo), Organograma, dentre outros . Por fim, realizou-se algumas observacdes diretas,
pelo fato de visitar presencialmente a maioria das organizagdes, permaecendo algumas horas
nas empresas, havendo, assim, proximidade com o universo peculiar de cada organizacao.
Outra forma de observagdo ocorreu em um evento denominado “I Café Empresarial”
promovido pelo APL Centrosoftware, no dia 18 de abril, em uma cafeteria da cidade de Santa

Maria/RS. Cooper e Schindler (2003) reforcam que o método de observacao é versatil, sendo
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considerado uma fonte de informacdes primarias indispensavel associada a outras formas de
coleta de dados.

Apds a organizacdo do material coletado, transcri¢bes das entrevistas, notacdes do
diario de observacdo e consulta de sites, foi possivel organizar as fontes de coleta, para fins de
interpretacdo dos resultados obtidos. No proximo topico, referencia-se o modo de
interpretacéo dos dados coletados.

3.3 INTERPRETACAO E ANALISE DOS DADOS

No intuito de analisar os dados coletados, foi empreendida a técnica de analise de
conteudo, proposta por Bardin (2011), com o apoio do software NVivo 9.0, por meio do qual
foi possivel organizar as categorias, codificar, filtrar e cruzar os dados para responder a
pergunta e os objetivos de investigacdo (FOSSA, 2003).

Bardin (2011) afirma que o método de analise de contetdo deve percorrer trés
principais etapas:

1) Pré-analise: nessa etapa, devem ser definidos e preparados os materiais a
serem analisados, formuladas as hipo6teses e/ou objetivos e identificados os indicadores que
balizardo a interpretacdo final. Tal fase € desenvolvida na intencdo de sistematizar as ideias
iniciais apresentadas pelo quadro referencial teérico e estabelecer indicadores para a
interpretacdo das informacGes coletadas. Assim, essa fase contemplou a leitura geral das
entrevistas transcritas, dos documentos e dos demais dados coletados relacionados ao tema de
estudo.

2) A exploracdo do material: nesse momento, 0s materiais devem ser
codificados, recortados, classificados e categorizados. Na segunda etapa, foi possivel elaborar
as categorias a partir do referencial tedrico, bem como pelo confronto com os dados
coletados. Assim, o texto das entrevistas juntamente com o material coletado, foi recortado
em unidades de registro, para compor as categorias de andlise. Desse modo, o texto das
entrevistas foi recortado em unidades de registro (palavras, frases, paragrafos), agrupadas
tematica e sequencialmente em categorias, as quais possibilitam as inferéncias.

3) Tratamento dos dados: essa etapa contempla a realizacdo de inferéncia e a
interpretacdo dos dados. A terceira fase consiste em captar os contetdos manifestos e latentes

contidos em todo o material coletado. Desse modo, realizou-se a analise comparativa por
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meio da justaposicdo das diversas categorias geradas e confrontadas com a teoria balizadora
do estudo. Assim, foi possivel realizar as inferéncias e as consideragdes finais do estudo.

Ap0s a aplicacdo da técnica analise de conteddo aos dados coletados, foi possivel fazer
frente ao proposito inicial deste estudo, objetivando que os resultados encontrados motivem a
formulacdo de novos estudos, no intuito de alicercar a temética open innovation no contexto
brasileiro.

A seguir, apresentam-se a matriz de amarracdo e o desenho do método de pesquisa, a

fim de evidenciar a forma de conducéo da investigacéo.

3.4 MATRIZ DE AMARRACAO E DESENHO DO METODO DE PESQUISA

As éareas da ciéncia caracterizadas como ndo exatas, como é o caso das Ciéncias
Sociais Aplicadas, ainda carregam estigma de preconceito no que tange a validade e a
confiabilidade na arquitetura metodoldgica dos estudos, visto que a consisténcia entre a
estrutura da pesquisa esta diretamente relacionada a aceitacdo das conclusfes dos estudos
(TELLES, 2001). Assim sendo, no sentido de sistematizar os procedimentos metodoldgicos
adotados para a execucao deste estudo, concedendo, assim, maior confiabilidade a pesquisa,
esse topico apresenta o quadro de amarracao e o desenho de pesquisa.

A matriz de amarracdo € um instrumento proposto por Mazzon (1981) que tem a
intencdo de evidenciar a coeréncia das relacbes formadas entre as dimensdes e 0S
encaminhamentos de uma pesquisa, indicando, assim, a consisténcia metodolédgica da
intervencdo cientifica. Neste estudo, buscou-se realizar uma adaptacdo da proposta do autor, o
qual contempla os objetivos da pesquisa, as questdes do roteiro de entrevista correspondentes,
0s autores que concederam embasamento, bem como o meio de levantamento e andlise dos

dados. O quadro de amarracao pode ser visualizado no Quadro 1.

Quadro 1- Matriz de Amarracao da Tese.

(continua)
Objetivo Questdes do Autores Levantamento/Analise dos
roteiro dados

- Compreender de que | Todas as questbes | *CHESBROUGH (2004); -Pesquisa qualitativa

forma a inovacdo | do instrumento | *CHESBROUGH,; (entrevista em profundidade)
aberta pode ser | contribuiram (vide | CROWTHER (2006); - Analise documental

implementada em | apéndice B). *CHRISTENSEN; -Andlise  de  Contetdo

empresas de pequeno OLESEN; KJAER (2005); (identificagdo das
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porte do setor de *MORTARA;MINSHALL, | similaridades e
Tecnologia da (2011); peculiaridades)
Informacgéo e *VAN DE VRANDE et al.
Comunicacdes. (2009).
- Descrever e analisar o | Conjunto de | *CHESBROUGH (2004; | -Pesquisa qualitativa
contexto das | questbes 1 (1.1 a | 2006); (entrevista em
organizacoes objeto | 1.9), conjunto 2 | *DAHLANDER; GANN, | profundidade);
deste estudo (2.1 a2.3), conjunto | (2010); -Observacao nédo
3.1(3.1.12a3.1.8) *GIANNOPOULOU; participante;
YSTROM; OLLILA (2011); | -Analise de  Contetdo
*HUIZINGH (2011); (identificagdo das
*KRAUSE; SCHUTTE; | similaridades e
PREEZ (2012). peculiaridades)
- Caracterizar a forma | Conjunto de | *CHESBROUGH; - Pesquisa  qualitativa
como ocorrem  as | questdes 3.2 (3.2.1 | CROWTHER (2006); (entrevista em profundidade)
parcerias desenvolvidas | a 3.2.8). *HALLBRANT; - Andlise de Contetdo
no processo de INGVARSSON (2012); (identificacdo das
inovacdo aberta nas *KACHBAA: similaridades e

organizag0es

HATAKEYAMAB (2012);
*VAN DE VRANDE et al.

peculiaridades)

(2009).
- ldentificar os desafios | Conjunto de | *CHESBROUGH (2003; | - Pesquisa  qualitativa
e as oportunidades | questdes 3.3 (3.3.1 | 2006); (entrevista em profundidade)
associados & adocdo da | a 3.3.8). *LAURSEN; SALTER | - Anélise de Conteudo
inovacdo aberta nas (2006); (identificagéo das
organizag6es em estudo *VANHAVERBEKE; similaridades e
VERMEERSCH; DE | peculiaridades)

SUTTE, (2012).

- Propor um modelo de
adocdo da inovacdo
aberta para empresas
de pequeno porte.

Todas as questdes
do instrumento
contribuiram.

*CHESBROUGH (2004);
*CHESBROUGH;
CROWTHER (2006);
*CHRISTENSEN;
OLESEN; KJAER (2005);
*MORTARA;MINSHALL,
(2011);

*VAN DE VRANDE et al.
(2009).

- Pesquisa  qualitativa
(entrevista em profundidade)
- Andlise de Contetdo
(identificagdo das
similaridades e
peculiaridades)

Fonte: elaborado pela autora.

Ademais, ainda na intencdo de evidenciar o caminho percorrido para a realizacdo deste
estudo, somada a busca pela consisténcia nas relacbes e no encaminhamento do estudo,

elaborou-se a Figura 6, que contempla o desenho do método de pesquisa.
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Figura 6- Desenho do método de pesquisa

{ DNOVACAD ] [ DEQUENAS E MEDIAS ]
ABERTA EMPEESAS

¥

PROBLEMA, OBJETIVOS + SELECAD DO METODOD

LOCUS DE PESQUISA -+ UKNIDADES DE ANALISE

ENTEEVISTAS COMSULTA OBSERVACAQ
SEMIESTREUTURADAS DOCTUMENTAL NAQ PARTICTPANTE

\ J

AWALISE DOS DADOS
{Andliza d= Conteido)

N J

¥

INFERENCIAS
CONSIDERACOES FINAIS

Fonte: elaborado pela autora.

Ao observar a Figura 6, é possivel visualizar que o referencial tedrico concedeu o
embasamento para a elaboracdo do problema e dos objetivos da pesquisa e, na sequéncia,
apos estabelecer 0 método do estudo, propiciou eleger o locus da pesquisa e selecionar as
unidades de andlise, realizando-se a coleta de dados. A coleta ocorreu, principalmente, por
intermédio de entrevistas semiestruradas com 0s gestores das organizacdes, a consulta dos
sites das organizacOes e a observacdo direta da realidade organizacional, tendo em vista que
grande parte das entrevistas foi realizada nas dependéncias das organiza¢fes que compuseram
0 corpus de andlise deste estudo. Apos a coleta de dados, foi possivel analisa-los, inspirando-
se na técnica de anélise de conteudo, que balizou as inferéncias e as consideracdes finais.

Ao findar este capitulo, que teve como finalidade evidenciar o percurso metodoldgico
transcorrido para a realizacdo da presente tese de doutorado, apresenta-se, no proximo

capitulo, a analise e a discussdo dos resultados.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DO ESTUDO: OPEN
INNOVATION EM EMPRESAS DE PEQUENO PORTE

Este capitulo tem o objetivo de evidenciar os resultados encontrados na execucao da
pesquisa e esta dividido em cinco categorias, as quais sdo: 4.1 Empresas participantes do
estudo; 4.2 O contexto da Open Innovation nas organizacdes; 4.3 Desenvolvimento de
parcerias com os atores de Open Innovation; 4.4 Oportunidades e desafios da abertura da
inovacédo e, por fim, a Ultima categoria, 4.5 Sintese da andlise dos resultados. Ressalta-se,
ainda, que algumas categorias foram divididas em subcategorias, para melhor compreenséo. A

seguir, apresenta-se a primeira categoria.

4.1 EMPRESAS PARTICIPANTES DO ESTUDO

No primeiro topico desta secdo, apresentam-se as empresas que compuseram 0 COrpus
de andlise do estudo, o qual foi composto por 16 organizagdes do setor de TIC, que fazem
parte do APL Centrosoftware. Segundo o IBGE (2000), o setor de TIC brasileiro, denominado
ainda setor informacional, inclui atividades de Telecomunicagdes, Informatica e Filmes. “O
setor TIC pode ser considerado como a combinacédo de atividades industriais, comerciais e de
servigos, que capturam eletronicamente, transmitem e disseminam dados e informacéo e
comercializam equipamentos e produtos intrinsecamente vinculados a esse processo” (IBGE,
2009, p. 13).

A Tabela 5 evidencia informacdes referentes ao negdcio que a organizacdo atua,
tempo de mercado, atuacdo de mercado, numero de funcionarios, caracterizacdo legal da

empresa, além de informac@es atinentes ao cargo e a escolaridade do entrevistado.
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Tabela 5- Perfil das Empresas

Emp Negdcio Tempo | Atuacéo N° de Caracterizacéo da Cargo Escolaridade
de funcionarios empresa entrevistado do
mercado entrevistado
1 Tecnologiaparao | 4anos | Nacional 20 Microempresa Diretor de Po6s-graduado
Agronegécio e operacdes
Uruguay
2 Tecnologiaparao | 3anos | Nacional 7 Microempresa Gestor Graduado
Mercado
Imobiliario
3 Tecnologia para 4 anos | Nacional 21 Microempresa Gestora de Pés-graduada
Gestdo de Relacdes
Empresas Humanas e
Prestadoras de Organizacionais
Servigos
4 Tecnologia para 2 anos Local 2 Microempresa Gestor Graduado
Mobilidade
Urbana
5 Tecnologiaparaa | 5anos | Nacional 2 Microempresa Gestor Graduagdo
Saude (em
andamento)
6 Tecnologia para 5anos | Nacional 1 Microempreendedor Gestor Curso
Moda e Eventos Individual Técnico
7 Tecnologia parao | 15anos | Estadual 95 Empresa de Gestor/ Graduado
Varejo Pequeno Porte Desenvolvimento
8 Tecnologia para 2 anos | Estadual 3 Microempresa Gestor Pés-
Micro e Pequena Graduado
Empresa
9 Tecnologia Web e | 3 anos Regido 2 Microempresa Gestor Graduado
Mobile Central-
Personalizada RS
10 Microeletronica 6 anos | Nacional 17 Sem fins lucrativos CEO Pés-
(ligada a FATEC) Graduado
11 Tecnologia em 13 anos | Nacional 70 Empresa de Diretor executivo | Graduacédo
Infraestrutura de Pequeno Porte (incompleta)
Tle
Telecomunicagdes
12 | Tecnologiaparaa | 7anos | Nacional 14 Empresa de Diretor Pés-
Saude Pequeno Porte Graduado
13 Tecnologia e 4 anos | Nacional 3 MEI Diretor Tecnologo
Economia (em transi¢do)
Criativa
14 | Tecnologia parao | 10anos | Nacional 3 Microempresa Diretor Pés-
Terceiro Setor Graduado
15 Tecnologia para 7 anos | Nacional 3 Empresa de Diretor Pés-
Area da Pequeno Porte Graduado
Seguranga
16 Tecnologia e 20 anos | Estadual 9 Empresa de Diretor Pés-
Marketing Pequeno Porte Graduado

Fonte: elaborado pela autora a partir da coleta de dados.
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Ao observar a Tabela 5, é possivel perceber que, apesar de todas as organizacoes
estarem ligadas ao setor de tecnologia, elas variam de acordo com a &rea de atuacdo
especifica, que abrange desde o agronegdcio até a area de seguranca. Ressalta-se que duas
organizacdes atuam no setor da satde. Pesquisa realizada pela Dell, intitulada indice Global
de Adocdo de Tecnologia(2015), revela que as empresas da area da saude procuram, cada vez
mais, investir em TI, na intencdo de melhorar a eficiéncia operacional, aléem da melhoria de
seguranca e reducdo de custos. Ademais, pesquisa realizada no ano de 2013, pela Federacéo
das AssociacOes da America Latina, Espanha, Portugal e Caribe de Entidades de Tecnologia
da Informagcdo (ALETI), em parceria com a Associagdo das Empresas Brasileiras de
Tecnologia da Informacdo (ASSESPRO NACIONAL), ressalta que o setor de servicos, que
inclui satde, educacdo, dentre outros, € o que mais investe em solucdes de Tl no Brasil,
respondendo por 23,5% (ALET]I, 2013).

Em relacdo ao tempo de mercado, as organizagGes atuam em média acerca de 6,8
anos, sendo que apenas quatro organiza¢Ges atuam ha dez anos ou mais; as outras doze
empresas variam de dois a sete anos no mercado, entende-se, assim, que a maioria das
empresas € nova no mercado, tendo iniciado as suas atividades em torno do ano de 2010. Esse
panorama de novas empresas figura em funcdo de que a area de Tl é uma area considerada
nova, que tem apresentado muitas evolugdes, respaldando, assim, o surgimento de novas
organizagbes (JUNIOR; SANTOS, 2013). Para Krafta e Freitas (2008), o setor de TI é um
setor de rapida expansdo e incorpora cada vez mais novos negécios.

No gue tange ao mercado de atuacdo das organizacdes que fazem parte deste estudo,
grande parte delas atua no mercado nacional, ultrapassando, assim, as fronteiras do estado em
que estdo localizadas, ressalta-se, ainda, que uma organizacdo também atua no mercado
internacional, especificamente no pais vizinho, Uruguai. Trés empresas atuam no estado do
Rio Grande do Sul e duas delas estdo mais focadas no mercado local da regido central,
proximo de onde estdo instaladas. O fato de a maioria das empresas atuar em mercados
distantes da localidade em que estdo instaladas explica-se na medida em que Martineli (2001)
afirma que a TIC possibilita a conectividade entre os individuos, suportada pela capacidade de
comunicacgédo dos dispositivos de hardware e software com outros hardwares e softwares, e,
assim, permitindo que as pessoas possam interagir, mesmo estando distantes fisicamente.
Desse modo, entende-se que, com o auxilio das TICs, as organizacfes tém a possibilidade de
abarcar clientes que estdo fisicamente distantes, seja em outra cidade, estado ou pais.

Referindo-se ao numero de funcionarios, é possivel verificar que as empresas que

atuam a mais tempo no mercado contemplam maior nimero de colaboradores, sendo que uma
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delas emprega 95 funcionarios. Porém, a maioria conta com menos de 17 colaboradores no
seu quadro funcional, fato que se justifica em funcdo de as empresas caracterizarem-se como
de pequeno porte. Para 0 SEBRAE (2001), no setor de servicos, empresas com até nove
empregados sdo consideradas microempresas e empresas com até 49 funcionarios sao
empresas de pequeno porte. Gongalo e Zanluchi (2011) encontraram resultados semelhantes,
em sua pesquisa, ou seja, 70% da amostra possui de um a 10 colaboradores e eles afirmam
que tal resultado é reflexo do fato de muitas empresas do setor de TI caracterizarem-se como
de pequeno ou micro porte. Ainda segundo o IBGE (2000), 98,4% das empresas existentes no
Brasil possuem menos de 50 funcionarios.

Em relacdo a classificacdo legal das organizagdes em termos de tributacdo, verifica-se
que oito delas estdo classificadas como microempresas (ME), as quais, conforme lei geral n°
123/2006, apresentam receita bruta anual igual ou inferior a R$ 360.000,00 (BRASIL, 2006);
cinco empresas figuram como Empresa de Pequeno Porte (EPP), as quais faturam valores
superiores a R$ 360.000,00, sendo igual ou inferior a R$ 3.600.00,00 (BRASIL, 2006). Duas
empresas classificam-se como microempreendedor individual (MEI), essa categoria de
empresa abrange a pessoa que trabalha por conta propria e legaliza-se como pequeno
empresario, com receita bruta anual de até R$ 60.000,00, sendo que, nessa modalidade, o0 MEI
pode possuir um unico empregado (BRASIL, 2008), ressalta-se que uma dessas empresas esta
migrando para ME, visto o seu crescimento.

Uma das organizacdes participantes do estudo ndo apresenta fins lucrativos, uma vez
que esta vinculada ao grupo de pesquisa em microeletrdnica da Universidade Federal de Santa
Maria, sendo assim, as questdes financeiras ficam a cargo da Fundacdo (FATEC). Optou-se
por deixar essa empresa compondo o quadro do estudo, pois, por mais que nédo vise ao lucro,
ela figura como uma empresa de pequeno porte.

Em relacdo ao perfil dos entrevistados, todos os individuos ocupam cargo de direcdo
e/ou gestdo das organizacGes, sendo que a maioria possui pos-graduacdo; quatro dos
entrevistados sdo graduados, um deles estd cursando a graduacdo, outro interrompeu a
graduacdo e dois dos gestores possuem curso de nivel técnico. Segundo dados do censo do
IBGE (2010), o nivel de escolaridade da populagéo brasileira tem melhorado, sendo que, em
adultos acima de 25 anos, 0 nimero de pessoas sem instru¢cdo ou com ensino fundamental
incompleto caiu de 64% no ano de 2000 para 49,3% em 2010. Um cruzamento de dados
realizado pelo SEBRAE (2011), com dados do IBGE, revela que, de 2001 a 2011, a parcela
dos donos de negdcios que concluiram o ensino médio aumentou de 38% para 53%, o0 estudo

ainda aponta que 10% dos empresarios do Brasil concluiram o ensino superior ou ainda
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avancaram nos estudos, dados que se aproximam dos resultados aqui encontrados, que
refletem o elevado grau de estudo da maioria dos gestores das organizagdes. Ainda segundo o
SEBRAE (2001), tal indicativo de elevacdo do grau de instrucdo dos gestores apresenta
relacdo direta com 0 aumento da expectativa de vida das empresas. No ano de 2001, chegaram
ao segundo ano de mercado cerca de 51% das empresas, sendo que esse numero elevou-se
consideravelmente no ano de 2011 para 73%.

Ao findar a descricdo do perfil das empresas, percebe-se que as organizagdes atuam
em ramos distintos, apesar de apresentarem em comum o foco de atuar no setor de tecnologia.
A média de tempo no mercado corresponde a 6,8 anos, operam predominantemente no
mercado nacional, sendo que empregam, em média, 17 individuos e enquadram-se como
microempresa (ME). Em relacdo aos entrevistados, a maioria exerce cargo de direcdo e/ou
gestdo e parte deles detém titulacdo académica de pos-graduacdo ou graduacdo.A seguir,

apresentam-se os resultados da segunda categoria de analise deste estudo.

4.2 0 CONTEXTO DA OPEN INNOVATION NAS ORGANIZACOES

A segunda categoria, denominada o contexto da Open Innovation nas organizagdes,
para melhor visualizagdo, foi dividida em cinco subsecdes, a saber: 4.2.1 Conhecimento e
Préatica de Open Innovation, a qual tem a intengdo de discutir os resultados no que diz respeito
ao (des) conhecimento dos gestores sobre Ol e evidenciar o uso da pratica nas organizacoes;
4.2.2 Motivos da Abertura da Inovacao, objetiva apontar o(s) motivo(s) da adogdo de Ol;
4.2.3 Atores Envolvidos na Inovacdo Aberta, procura identificar os atores envolvidos no
processo de abertura da inovagdo; 4.2.4 Inovacdes Geradas a partir da Abertura, tem o
propdsito de apontar as inovagdes que surgiram a partir da open innovation e a subcategoria
4.2.5 Estagio e Estruturacdo da Inovacdo Aberta, busca revelar o estagio da inovacao aberta

nas organizagoes.

4.2.1 Conhecimento e Pratica de Open Innovation

Primeiramente, foi questionado aos gestores 0 Seu conhecimento a respeito do

conceito de Open Innovation, sendo que, dos dezesseis entrevistados, foi possivel perceber
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que apenas quatro afirmaram conhecer 0 conceito; um deles aponta que “ja ouvi falar, mas
ndo sei bem” (Entrevistado 12) e dez entrevistados afirmam no conhecer o conceito, o que
pode ser evidenciado nas narrativas: “Olha por esse nome, sendo sincero contigo ndo, mas
talvez tu vai me falar, eu entenda e consiga te dizer se a gente pratica” (Entrevistado 1); “Nao,
por esse nome, ndo” (Entrevistado 4); “N&o, nunca ouvi” (Entrevistado 8). “Inovacdo Aberta?
sinceramente ndo!” (Entrevistado 9). “O termo inovacdo aberta, eu nunca ouvi falar”
(Entrevistado 14).

O (des)conhecimento dos entrevistados em relacdo ao conceito de Open Innovation
pode ser explicado em fungdo de ser um conceito novo, que se encontra em fase de
consolidagcdo na literatura (DAHLANDER; GANN, 2010; HUIZINGH, 2011). Isso é
evidenciado também na fala do entrevistado 12, “esse termo, € um termo recente, mas a
empresa, ela ja cresceu dentro desse ambiente, com esse tipo de proposta, de se aproximar da
universidade e outros atores” (Entrevistado 12).

Apesar da maioria dos entrevistados néo ter clareza do termo e do conceito de Open
Innovation, apds breve explicacdo, grande parte dos entrevistados concordou gue, em muitos
momentos, ja se valeram das iniciativas de abertura. Na literatura organizacional, a expressao
‘pratica’ aparece principalmente ligada a ideia de ‘modo recorrente de fazer as coisas’
(AZEVEDO, 2013). Desse modo, depreende-se que a concepcdo de conhecimento
caracteriza-se como sendo pautada por uma ‘epistemologia da pratica’, ou seja, compreende
como conhecimento tanto o que ¢ ‘parte da pratica’ quanto o que ¢ ‘possuido na cabega’,
assim, denomina-se aquilo que ‘¢ possuido’ de conhecimento e o que ‘¢ parte da agdo’ de
saber ou saber prético; o saber ndo é usado na acdo, nem é necessario para a acdo, mas é parte
da acdo, ele é dindmico, concreto e relacional (COOK; BROWN, 1999). Assim, evidencia-se
a pratica da Ol nas falas que seguem, “para te falar a verdade, eu ndo conheco a fundo, tudo
dentro da metodologia da inovacdo aberta, eu conhe¢o alguns pontos, porque eu ja participei
de algumas palestras, alguns eventos, (...) eu ndo conhego a teoria muito bem, eu conheco a
pratica” (Entrevistado 7).

As fala dos entrevistados 5 (cinco) e 2 (dois) reforcam a ideia do desconhecimento

tedrico sobre o tema, porém evidenciam a utilizacéo de préticas:

Eu ndo conhecia a nomemclatura, mas a gente trabalha bem assim, interacdo com o
cliente para nos é importantissimo (...) ja criamos umas features no sistema que
foram ideias de usuarios mesmo, entdo a gente traz de fora isso ai, fornecedor até
agora ainda ndo tive nenhuma ideia vinda de fornecedor, mas troca de experiéncias
com outras empresas sim, e principalmente o cliente (Entrevistado 5).
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Pelo que tu me explicou, para nds, esse conceito de inovagdo aberta é basico, no
nosso entendimento, é impossivel sobreviver no mercado dependendo s6 do teu
feeling, ou da tua demanda interna, isso ndo existe, em tecnologia muito menos (...)
entdo a gente tem interacdo direta com os clientes, aqui posso acessar que eles ja nos
deram 93 melhorias que estdo em aberto (Entrevistado 2).

Algumas entrevistas ocorreram apds evento organizado pelo APL Centrosoftware e
um dos entrevistados citou que dessa interacdo entre os atores que fazem parte do APL
também podem emergir inovacges abertas:

E praticamos, na verdade, eu acredito muito na inovagdo aberta, porque, como o
evento que a gente teve aqui hoje, de certa forma, isso propicia também esses
momentos (...) entdo, a gente aproveita esses momentos de networking para discutir
0 que as empresas estdo fazendo, o que elas estdo pensando em fazer, o que elas
estdo precisando, as tendéncias de mercado e eu acho que isso acontece bastante,

cada vez mais entre universidades, orgdos publicos, acho que esta se criando mais
momentos para isso (Entrevistado 7).

Na literatura, encontram-se véarias metodologias que podem ser aplicadas a iniciativas
de abertura, como Design Estratégico (ZURLO, 2010), Lean Startup (RIES, 2011),
Crowdsourcing (HOWE, 2008), entre outras, ndo existindo consenso em relacdo a mais e/ou
a melhor a ser utilizada, assim, o relato do entrevistado 16 evidencia que, por mais que nédo
tenha muito conhecimento a respeito das metodologias, expressa que 0 processo de inovagao

da empresa configura-se como dinamico:

Com a metodologia correta, acredito que ndo, a maneira com que a gente faz
inovagdo é bem dindmica, liquida, a gente tem muita abertura na questdo de
melhoria (...) entdo, dentro do que eu entendo que é inovagdo, a gente consegue
agregar bastante, talvez ndo com a metodologia correta em termos de Ol, em termos
de cooparticipacdo, ela existe, mas ela ndo é tdo institucionalizada porque depende
muito das pessoas (Entrevistado 16).

No Brasil, diversas instituicdes (BNDES, CNPq, FAPESP, FNDCT, FINEP,
SEBRAE, SENAI,entre outras), na intencdo de incentivar empresas a inovar,lancam editais de
fomento (MELO, 2008; YANG, 2010). Medrado e Rivera (2013) apontam que, acerca de 15
anos, o BNDES vem apoiando o setor de TI. Destarte, uma das organizagdes que afirma ter
conhecimento do conceito, em virtude de ter buscado informacdo, a fim de participar de
editais de fomento, revela que, por mais que tenha o conhecimento, teve poucas experiéncias

em relacéo a pratica de Inovacdo Aberta, conforme relato:

Nos estamos estruturados para colocar em pratica, a gente s6 ndo conseguiu colocar
em prética ainda, mais do que a gente queria (...) com o nosso software, ganhamos,
em 2010 e 2014,0 edital Inova do SEBRAE (...) e um dos mddulos era o mddulo de
inovagdo, pelo conceito do open innovation, e dai foi construido toda escrita do
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maédulo com esse conceito (...) Construimos o modulo entdo, e por nés termos o
mddulo, a gente sempre cultivou, vamos usar o modulo pela teoria, mas o0 nosso
open innovation sempre foi assim, mais inovacdo aberta entre os colaboradores e
clientes, a gente nunca teve condicdes de fornecedores, sociedade, nunca teve essa
abertura (Entrevistado 3).

E possivel perceber que, por mais que ndo haja conhecimento tedrico a respeito do
tema em questdo, empiricamente, 0 processo ocorre nas organizagdes, ademais, o trafego
entre as areas sociais e as cientificas em si mesma € um tema de negociacao, desse modo, 0
conhecimento socialmente produzido de hoje pode ser o técnico cientifico de amanha e vice-
versa (KNORR-CETINA, 2006). A proxima subcategoria tem a intencdo de identificar os

motivos da abertura da inovagdo nas organizacoes.

4.2.2 Motivos da Abertura da Inovacao

Keupp e Gassmann (2009) indicam que os motivos que levam as organizacGes a
adotar Ol referem-se a falta de capacidade ou de acesso a informacdo e gestdo de riscos.
Howells et al. (2008) ainda afirmam que as principais razGes dizem respeito a acessar 0
conhecimento ndo disponivel internamente, reduzindo o tempo e o custo de desenvolvimento,
acessar competéncia tecnologica e compartilhar riscos. Em relagcdo aos motivos que levaram
as organizacdes a “abrir” as suas iniciativas de inovagdo, no contexto deste estudo, foi
possivel perceber que os motivos variam desde ser apontado como uma oportunidade, questao
de sobrevivéncia no mercado, perpassando a participacdo de editais de fomento a inovacao e
também, foi muito citado o fato de as empresas pertencerem ao setor de tecnologia, pois
necessitam no seu dia-a-dia empreender inovacdes e interagdes com os stakeholders mais
proximos. Segundo Remonato et al. (2010), a geracao de inovacgdo € caracteristica recorrente
nas organizacdes de TIC, posto que elas buscam solucionar problemas especificos de seus
clientes, situagdo que acaba provomendo grande interacdo entre cliente e fornecedor. As

narrativas que seguem evidenciam os principais motivos da abertura:

A empresa nasceu hum ambiente inovador, a Universidade, a gente sempre se
preocupou em ser diferente, navegar no mar azul, que a gente diz sempre da
inovacdo, se diferenciando dos concorrentes, mas eu acho que, no caso da inovacéo
aberta do servico que desenvolvemos e até mesmo o modelo de negdcio, que vieram
da abertura, foi oportunidade, a gente identificou uma oportunidade de crescer, de se
diferenciar,a partir da necessidade e ideia do cliente(Entrevistado 1).
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A natureza do setor de TIC abarca mudancas tecnoldgicas continuas, o que denota o
ambiente dindmico e de inovagdo caracteristico do setor (BRITO; FERREIRA, 2008;
MEDRADO; RIVERA, 2013). O entrevistado 2 (dois) afirma que o engajamento com o
cliente é fundamental: “Sobrevivéncia, ponto! Eu acredito que se tu ndo engajar teu cliente, ja
eralTodo mundo entrega software hoje, software é commodity, tem que estar atrelado a um
servigo, um diferencial, ele saber que pode contar com a gente, ele saber que vai ser ouvido”
(Entrevistado 2). Van de Vrande et al. (2009) corroboram e inferem que muitas empresas de
pequeno porte concentram-se no envolvimento de seus clientes nos processos de inovacao.
Neste sentido, os entrevistados 3 (trés) e 5 (cinco) expdem: “acho muito importante para o
nosso setor, de prestacdo de servicos, ouvir no minimo o cliente, é inevitavel, e
imprescindivel” (Entrevistado 3); “tu ndo consegue fazer nada praticamente, se nao tiver essa
interacao com o cliente” (Entrevistado 5).

Para Valerio (2010), um dos motivos para a adocdo da Open Innovation pode estar
relacionado a participacdo de editais de fomento a inovacdo, o entrevistado 3 (trés) afirma
que, por meio da empresa, auxiliou-os a participar de editais que motivou a empresa a inserir
aol:

O pessoal da Ventiur, eles sdo hoje uma das 10 aceleradoras do Brasil, e eles tinham
a Venti que era uma empresa de consultoria e praticava inovagdo, entdo eles é que
nos trouxeram esse conceitode Ol para dentro do projeto, a partir dai que surgiu.
Eles nos ajudaram a compor o0 que seria nosso sistema, vai ter o mddulo de
inovacdo, e dentro do médulo a inovacdo aberta, vai ajudar a ser competitivo para
ganhar o edital(Entrevistado 3).

As empresas do setor de TIC vém se caracterizando pelo peso que o usuario tem na
prépria concepc¢do dos produtos (VIOLATO; LOURAL, 2010), além do fato de terem como
caracteristica principal a necessidade de desenvolver inovagdes. Assim, o entrevistado 16
corrobora: “é algo que ja estd no DNA da empresa, j& € uma caracteristica do design de
trabalhar assim” (Entrevistado 16). Por seu turno, o entrevistado 11 afirma que a empresa ja
nasceu com ideias de descentralizacdo e compartilhamento, sendo considerado um trago da

cultura organizacional:

Desde a fundacdo da empresa, nosso sistema de gestdo suporta um banco de ideias
eletronico, desde 2003, a gente tem, e, no fim, a gente acabou matando esse banco
de ideias eletrbnico, porque tinha que criar um processo de filtragem, de analise e
validacdo, e ai nés acabamos delegando isso para os departamentos, a empresa foi
fundada, ndo tinha trés meses e a gente ja tinha o banco de ideias formal, que tinha
indicadores, quem postava mais ideias, premiava, pagava jantar, viagem e, por
incrivel que pareca, ndo funcionava tdo bem, o jeito que a gente encontrou que
acabou funcionando melhor é desenvolver a cultura de ter uma abertura
(Entrevistado 11).
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Ainda conforme o entrevistado 11, o que melhor funciona ndo é a ferramenta em si,
mas a cultura organizacional, capaz de promover “liberdade, tranquilidade, que as pessoas
sabem, que a ideia delas vai ser ouvida e vai ser implementada” (Entrevistado 11), pois é
possivel ter inlmeras ferramentas, entretanto, ndo havendo liberdade, corre-se o risco das
inovagdes ndo serem implementadas. Para Giannopoulou, Ystrom e Ollila(2011), todos os
niveis hierarquicos sdo quem determinam o grau de abertura da organizag&o e da cultura da
empresa para a inovagéo aberta.

Pode-se verificar que os motivos de abertura variam muito, conforme evidenciado
pelos entrevistados, porém o fato das empresas de TIC vislumbrarem a inovacdo e a
realimentacdo dos clientes em seus processos diarios, a cultura organizacional voltada para a
abertura parecem ser fator importante. A seguir, destacam-se os atores envolvidos nas

iniciativas de abertura das organizacdes.

4.2.3 Atores Envolvidos na Inovacéo Aberta

No que se refere aos atores que se envolvem nas iniciativas de abertura das
organizac0es, salienta-se que os clientes foram apontados por todas as empresas como sendo
0s parceiros que mais contribuem para a inovagdo aberta nas organizagdes. Diversas ideias,
seja para aperfeicoamento ou geracdo de novos produtos, emergem da opinido dos clientes
(CHESBROUGH, 2004), o que pode ser evidenciado nas narrativas: “Os clientes sdo o
principal canal para fazer a inovacdo aberta, até pela relacdo que a gente tem muito proxima,
mas ndo os Unicos” (Entrevistado 2).

O principal parceiro sdo os clientes [sic], entdo cada inovacdo que existe na
ferramenta ou na forma de trabalho, os principais norteadores, opinadores e até
validadores sdo os clientes (...) daqui a pouco, um projeto que € apenas um conceito,
eu lango esse conceito e ja valido com o cliente, vejo a aceitacdo dele, entdo os

principais validadores da ideia sdo os clientes, eu tenho um relacionamento muito
préximo e diério, parte deles muitas ideias (Entrevistado 6).

A interacdo com os clientes é vital para as organizacdes que buscam empreender
inovacOes, iniciativas de cocriacdo representam uma das formas de integrar o cliente ao
processo de inovacdo (PRAHALAD; RAMASWANY, 2004; SCHAARSCHMIDT; KILIAN,
2014).
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Conforme PINTEC (IBGE, 2011), em empresas do setor de Servigos, nas quais se
enquadram as empresas que constituem o corpus deste estudo, os principais atores envolvidos
na abertura sdo as empresas de consultoria (62,5%), sendo que clientes ou consumidores
(46,2%) representam o segundo parceiro de maior importancia. Porto, Prado e Plonski (2003)
consideram em seu estudo que os clientes ndo representavam as principais fontes de
informacdes para inovacao, resultado que contrasta os achados desta investigacéo, visto que
os entrevistados 15 e 13 relatam que os clientes sdo os principais atores de abertura da
inovacédo, conforme narrativas:

Também temos outras frentes, que os clientes nos auxiliam muito em um software
de monitoramento de frotas, em conversa com o cliente, descobrimos que eles ndo
queriam ficar entrando no sistema para fazer esse monitoramento, mas queriam
receber essas informacdes frequentemente no sistema (...) entdo, essa interagdo com

os clientes é primordial para nossos negdcios, vem muita ideia de cliente, que é
colocada em pratica (Entrevistado 15).

Clientes, por enquanto que estdo numa relacdo direta com a empresa, mas nos
estamos abertos a conversar com outros atores, principalmente Universidades, que
em Santa Maria agora esta renascendo essa cultura, quebrando esse muro entre meio
privado e meio académico, tanto € que tanto o Tecnoparque, quanto o
Centrosoftware estdo batalhando para aproximar a academia do empresariado
(Entrevistado 13).

Dessa forma, fica evidenciado que as organizacGes participantes deste estudo apontam
que os clientes sdo os atores mais presentes nas iniciativas de abertura. A postura das
empresas é analoga a tendéncia de atendimento as demandas de mercado, em que os clientes
sdo considerados como uma das principais fontes de informagdo para a inovagdo. Para
Chesbrough (2006), o cliente figura como um importante parceiro de inovagdo, uma vez que
conhece muito bem os seus préprios problemas e, por vezes, carece empreender adaptacdes
significativas nas tecnologias que resolvam os seus problemas e essas informacfes podem
apontar caminhos para maiores inovagdes em produtos e servicos.

Posteriormente, as parcerias com as instituicdes de ensino figuram como o segundo
ator de maior importancia, citado por seis gestores. Ressalta-se, aqui, as parcerias com grupos
de pesquisa e o fato de algumas empresas estarem situadas dentro de incubadoras vinculadas
as universidades, o que pode ser confirmado nas falas que segue: “A empresa, por ter esse
vinculo forte com a academia, sempre buscamos a formalizagcdo com esses parceiros, entdo
temos um convénio com a Universidade Federal de Santa Maria, para desenvolver pesquisas
em conjunto e, agora, eu até estava conversando com um professor da Universidade”
(Entrevistado 12).
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Eu acho que bastante com a universidade pelo fato de a empresa estar aqui na
incubadora, os colaboradores também estéo dentro da universidade, muitas coisas e
debates sdo eles que trazem (...) e a gente acaba, em conversas, vendo o que as
outras empresas estdo fazendo, o0 que vai acontecendo, a gente ainda participa pouco
de rodas de dialogo com concorrentes locais, tem uma dificuldade local, vejo uma
certa dificuldade local, que é cada um meio cuidando do seu, eu acho que poderia ter
mais abertura, poderia ter mais esse didlogo aberto, entre concorrentes, como alguns
grupos se organizam melhor (Entrevistado 8).

Para Janeiro (2011), o relacionamento entre empresas, Universidades e institutos de
pesquisa representa uma forma de fomentar as iniciativas de abertura e, conforme estudo
realizado pela Fundacdo Dom Cabral (2011), as instituicOes de pesquisa representam um dos
parceiros mais presentes. A cooperacdo entre universidade e empresa constitui uma préatica
crescente no cenario nacional (GONCALO; ZANLUCHI, 2011).

A abertura da inovagdo para diferentes setores e colaboradores da organizagéo,
participacdo de editais de fomento & inovagdo, bem como outras empresas e instituicdes
parceiras como: Endeavor, SEBRAE, INPI, Ventuir, foram citadas por cinco empresas como
sendo atores envolvidos no processo de inovacdo aberta. Neyens, Faems, e Sels (2010)
afirmam que os colaboradores possuem importancia fundamental na inovagdo aberta, o
entrevistado 11 corrobora: “funcionarios como um todo, de varios departamentos”
(Entrevistado 11).

Os parceiros de inovacdo sdo citados pelos entrevistados: “eu acho que a propria
Endeavor, a gente cresceu muito, entidades de fomento proporcionou muito da gente
conseguir criar muita coisa aqui dentro com 0 pouquissimo recurso que a gente tinha”
(Entrevistado 1). Os entrevistados 10 e 14 mencionam outros tipos de parceiros, conforme

relatos que seguem:

Tem uma empresa da cidade de Santa Cruz, que é parceira de desenvolvimento,
outra empresa de luminéria, outra empresa que atua na area de defesa, a gente
desenvolveu junto, temos também o INPI, que fizemos o desenvolvimento de um
chip para satélite, que foi para o espaco em 2014, estamos desenvolvendo outros,
entdo sdo 4 exemplos bastante claros (Entrevistadol10).

Participamos de alguns editais e vamos participar ainda esse ano, isso sim chega a
chegar [sic] inovagdo é excelente e é uma necessidade [sic], pois eu vejo que varias
empresas ndo tém dinheiro para investir, ou tém um capital muito reduzido para
investir, e sem dinheiro ndo se inova, ou muito pouco se inova sem dinheiro, acho
fundamental e acho que eles ajudam bastante (Entrevistado 14).

Assim, é possivel verificar que diferentes parceiros potenciais podem envolver-se em
processos de abertura (NEYER et al., 2009).
Para Womack; Jones e Ross (1990), ha uma tendéncia de aproximacéo entre clientes e

fornecedores, no sentido de desenvolver parcerias, tal proximidade concede muitos beneficios
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as organizacOes. Os fornecedores foram citados por duas empresas como sendo atores que
participam na abertura da inovacao das organizagdes:

Varia muito de projeto para projeto, porque como a gente trabalha 90% com projeto,
a cada projeto acaba gerando uma mescla de stakeholders, de pessoas chave
diferentes, entdo, as vezes, ela vem de uma parceria com fornecedor, as vezes, vem
de uma pessoa dentro do cliente que tem bastante experiéncia em determinada area,
as vezes, ela vem do préprio cliente, entdo, é muito variada, ndo tem uma fonte
Unica (Entrevistado 16).

Tinha nosso fornecedor de servidor que entrou quase junto aqui na incubadora, sO
que, agora, ele ja desvinculou, mas a gente continua conversando ainda, ele me
passa muitas ideias e acho que ele também é um desses exemplos (Entrevistado 9).

Segundo Laursen e Salter (2006), é de extrema importancia que se consolidem
iniciativas de colaboracdo com fornecedores, principalmente nesse quadro de novos modelos
de inovacéo.

Por fim, comunidades de colaboragédo, por meio de plataformas digitais e especialistas
da area, referenciados pelos entrevistados como early adopters, foram citados uma vez como
influenciadores das iniciativas de abertura. As empresas podem adquirir inovacOes reais,
invencgdes técnicas ou conhecimento de mercado, por intermédio de diferentes fontes externas
de inovacédo a exemplo das comunidades online (DAHLANDER; WALLIN, 2006; FULLER,;
MATZLER; HOPPE, 2008) e das plataformas de Internet, como blogs e mundos virtuais
(DROGE; STANKO; POLLITTE, 2010; KOHLER; MATZLER; FULLER, 2009). As
empresas vinculadas ao setor de TI tém familiaridade com tais ferramentas e, conforme
narrativa do entrevista 12, a organizacdo utiliza essa expertise para a busca de solucbes e
geracdo de inovacoes:

Por estar no ecosistema de TI, a gente tem facilidades que sdo os conceitos
vinculados ao opensource, entdo a gente consegue participar de algumas
comunidades a nivel mundial, onde se desenvolve, de forma colaborativa, solu¢fes
para resolver problemas comuns (...) participamos ativamente de um grupo sediado
na Suica, mas tem a Europa inteira participando, existe uma troca de ideias, que
acaba funcionando melhor, isso se da via plataformas especificas de colaboracéo
opensource, entdo as empresas colaboram dentro desse universo, para trocar

informacdes e desenvolver algo que vai resolver um problema comum entre elas
(Entrevistado 12).

Para economizar tempo e reduzir custos, o locus de conhecimento precisa ser
identificado de forma sisteméatica. Muitas empresas proporcionam espagos e diretérios de
conhecimento para que os projetos evoluam de forma espontanea, a partir de especialistas e
equipes com conhecimentos relevantes para agregar novas atribuicdes aos projetos
(WALLIN; VON KROGH, 2010). Sabe-se que os mais diversos atores podem colaborar para
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criar inovagdes a partir de abertura, sendo que esses atores podem ser especialistas na area
que a empresa pretende atuar e, consequentemente, futuros early adopters da tecnologia
gerada, uma das empresas menciona esses atores como de extrema importancia, o que pode
ser observado na fala no entrevistado 15:
Principalmente, com pessoas que atuam no ramo que quero entrar, S40 0S
validadores da minha empresa, no futuro early adopters. Tem varias pessoas que eu
interajo diariamente para buscar as ideias para implementar no meu negécio, o
Coronel da Brigada, o Major, o Delegado, enfim volta e meia me ligam, vou até la
converso com eles, questiono, pergunto, mostro, eles me dizem melhora aqui,
melhora ali, e assim estamos formando um simulador de tiro, aperfeicoando para

entrar no mercado ainda nesse ano, auxiliando a seguranca publica a ter profissionais
mais capacitados, a ter melhor execugéo na hora do tiro (Entrevistado 15).

No lancamento de uma inovacdo, os early adopters representam 0 grupo que
experimenta primeiro o produto/servico e, conforme a sua eficacia, tende a adotar
completamente tal inovacdo. Por sua vez, os lead users (VON HIPPEL, 1986), as vezes,
chamados de super usudrios, fazem mais do que adotar o produto/servico, eles interagem
contribuindo com melhorias, fornecendo feedback. Eles afetam o caminho futuro do novo
produto/servico e sdo uma parte do processo de inovacdo (FRANKE; VON HIPPEL,;
SCHREIER, 2006; MORRISON; ROBERTS; VON HIPPEL, 2000).

Hirsch-Kreinsen (2008) afirma que, em empresas de pequeno porte, 0 processo de
inovagdo acontece por meios peculiares, ndo estando diretamente ligado ao uso intensivo de
pesquisa e desenvolvimento (P&D) ou ainda de setores ou pessoas especificas. O processo
tende a ocorrer por intermédio de praticas diarias de melhoramento de processos, interaces
com clientes, de modo que o0s empreendimentos pequenos evoluem por meio da
experimentacdo, aprendizagem e adaptacao de tecnologias ou praticas.

Apos identificar os atores vinculados a abertura da inovacdo das organizacOes
estudadas, ressalta-se que os clientes foram os atores mais citados como protagonistas da

abertura, a seguir, analisar-se-do as inovacdes que foram geradas em virtude da abertura.

4.2.4 Inovag0es Geradas a partir da Abertura

Ao serem questionados sobre quais inovacOes haviam emergido das iniciativas de
abertura, a maioria dos entrevistados comentou que as inovagdes sdo mais de cunho
incremental, referentes a melhoria de funcionalidades e inser¢do de ferramentas ao sistema.

Faems, Van Looy e Debackere (2005) afirmam que a colaboragéo com parceiros da cadeia de
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valor, como clientes e fornecedores, concede base principalmente para o desenvolvimento de
inovagdes incrementais. Seguem relatos que demonstram as inovagdes incrementais: “e uma
inovacdo que surgiu e a gente esta trabalhando, agora, nesse semestre, € o0 contato do lojista
com o cliente através [sic] do envio de mensagens SMS, entdo é uma plataforma que a gente

tem de estar integrando ela” (Entrevistado 6).

Sdo inlmeras, vamos citar o prdprio chat integrado ao CRM, que é uma das coisas,
que acho que, no Brasil inteiro, s6 outros dois softwares tém, entdo é uma
ferramenta de chat interno e uma ferramenta de chat externo ao mesmo tempo (...)
indmeras sugestdes desde nivel de acesso de permissfes que a gente foi fazendo
conforme essas sugestOes de clientes, o proprio banco de negdcios foi gerado a partir
de sugestdes (Entrevistado 2).

Melhorias de software continuas que a gente faz, os clientes constantemente nos
pedem melhorias, entdo isso € uma inovacdo aberta, os clientes quase que
diariamente nos passam feedbacks do que que eles gostariam que a gente fizesse
para melhorar o dia a dia deles (Entrevistado 7).

Ademais, tal resultado aproxima-se dos achados de um estudo da Fundacdo Dom
Cabral, que procurou identificar qual tipo de inovacdo as empresas estavam mais
concentradas, o estudo revela que 81% das empresas focam em inovacdes incrementais e
19%, em inovagdes radicais (FDC, 2011).

Para Forsman (2011), a geracdo de inovacgdes incrementais € mais presente em micro e
pequenas empresas do que o desenvolvimento de inovacdes radicais. Tal situacdo pode ser
explicada, inclusive, pelo alto custo e pelas dificuldades associadas na geracdo de inovacdes
radicais.

Na visdo de Tidd, Bessant e Pavitt (2001), ao explorar recursos de outras organizacgdes
externas, uma empresa consegue reduzir os custos de desenvolvimento, os riscos de entrada
no mercado, bem como o tempo de desenvolvimento de um novo produto. Nessa perspectiva,
cerca de cinco gestores afirmam ter desenvolvido novos produtos a partir da inovacdo
colaborativa: “Sim, as melhorias de software vérias e até novos produtos, esse novo projeto

veio a ideia a partir das interagcdes com os clientes” (Entrevistado 15).

O chama taxi foi um exemplo préatico, o projeto comecou, na verdade, ele seria
apenas um formulério de agendamento de corridas pelo site, ai o cliente manifestou
o0 interesse, entdo abrimos uma vertical a partir dessa necessidade e vislumbramos
que 0 mercado existe sim, € € um mercado que esta em franca expansédo, e toda
maturacdo do aplicativo foi sendo aplicada, mediante os feedbacks dos clientes, dos
usuérios (Entrevistado 13).
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Para Vanhaverbeke, Vermeersch e Sutter (2012), as empresas de pequeno porte
apostam na inovacdo aberta para empreender mudancas em seus modelos de negdcios. Ja
Chesbrough (2006) aponta que o proprio modelo de negdcio tem que ser mais aberto, o que
propicia a open innovation de forma eficiente. A inovacdo em modelo de negocio foi
referenciada por dois entrevistados como sendo fruto da abertura da inovacéo, o que pode ser

verificado nas seguintes narrativas:

O servico e 0 modelo de negécio nasceram de uma inovacdo aberta, nasceram da
interacdo com cliente, porque a gente comecou a ver que o cliente entrava no
sistema para ver se estava tudo certo, ai a gente via que tinha um problema no
monitoramento do animal e alertava o produtor e ele ndo tinha visto e eles diziam
“que legal, eu estou aqui no Uruguay, tu estd no Brasil e me alertou de um animal
doente que eu ndo tinha visto”, e ai a gente viu que tinha uma oportunidade de
neg6cio ali, entdo a gente cresceu no sentido do servico e o modelo de negdcio
(Entrevistado 1).

Nosso modelo de negocio, ele foi alterado diretamente pelo contato com os clientes,
ele foi moldado pelo contato com o cliente, justamente porque a gente comecou a
verificar que imagindvamos uma coisa e 0 mercado outra, entdo baseado nesses
contatos e parcerias que a gente conseguiu formar, a gente conseguiu alterar nosso
modelo de neg6cio de maneira a auxiliar essas empresas e, com isso, a gente acabar
vendendo mais (Entrevistado 4).

Um dos gestores afirma que a esséncia de seu negocio é gerar inovacoes relacionadas

a area de Marketing, uma vez que desenvolve marcas, embalagens e afins para 0s seus

clientes. Para a OECD (2006), as inovagOes de Marketing envolvem melhoria de elementos
do composto mercadoldgico. A fala do entrevistado 16 referencia o argumento supracitado:

Historicamente, a inovagdo, ela é quase que uma commodity em relacdo ao que a

gente faz, porque a gente trabalha com criagéo, 0 processo criativo por si so, dentro

dos processos da empresa, ele estd mapeado, processo de criagdo de marca, de

embalagem, de estratégia, tem um passo a passo bem definido, mas como cada

projeto, cliente, objetivo e cada verba é diferente, € muito hibrido, muito dindmico,

entdo, via de regra, é dificil acontecer um projeto que ndo gere inovacao
(Entrevistado 16).

Destarte, é possivel identificar que as inovagdes que surgiram a partir da abertura
abrangem desde criacdo de novos produtos a alteracdo no modelo de negdcio, porém as
inovacOes mais presentes referem-se a melhorias incrementais. Posteriormente, finalizando a
segunda categoria do estudo, sdo apresentados os resultados referentes aos estagio e as formas

de estruturacdo das iniciativas de abertura.
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4.2.5 Estégio e Estruturacdo da Inovacédo Aberta

Chesbrough (2006) considera que as organizacdes podem passar por diferentes
estagios em termos de maturidade de Open Innovation. No primeiro estagio, consciéncia
externa, as organizacgdes reconhecem que as ideias e as capacidades externas séo importantes
no processo de inovacao, firmam parcerias com fornecedores e clientes, no entanto, essas
parcerias ndo sdo gerenciadas e ndo existe muito gerenciamento da inovacao aberta.

Para Chesbrough (2006), o segundo nivel, totalmente integrado, o estabelecimento de
parcerias faz parte da estratégia de inovagdo da empresa. Empresas que estdo nesse nivel
estabelecem um modelo operacional de Open Innovation, a fim de identificar, selecionar e
gerenciar as parcerias com os atores externos, construindo uma cultura de colaboracéo.

J& empresas que se encontram no terceiro estagio, ecossistema sincronizado,
representam a maturidade em Open Innovation, sendo capaz de gerenciar a rede de parceiros,
além de promover o compartilhamento entre os parceiros, criando um forte sistema de
colaborac¢do (CHESBROUGH, 2006).

Em relacdo ao estagio em que as organizagdes encontram-se no que tange a abertura
da inovacdo, cerca de treze empresas dizem estar em processo de iniciacdo e crescimento da
adocdo da préatica, o que pode ser associado ao primeiro estagio, conforme Chesbrough
(2006): “Iniciantes, eu acho que a gente comegou a ter essa preocupagdo recentemente”
(Entrevistado 8). “Acredito que esta iniciante, pricipalmente, a partir de 2009, quando
remodelamos a empresa e mudamos muitas coisas” (Entrevistado 15).

O entrevistado 11 relata que considera que a empresa esta nesse estagio, pois ainda
ndo existem métricas: “acho que a gente estd em desenvolvimento, a gente ndo mede porque é
dificil de medir” (Entrevistado 11). Por seu turno, o entrevistado 5 (cinco) acredita estar nessa
fase, pois ja empreendeu algumas iniciativas de abertura: “em crescimento, acho que a gente
vai estar sempre, entdo a gente se encaixa nessa situacdo, talvez ndo iniciante, pois a gente ja
teve algumas experiéncias anteriores, mas meio termo entre iniciante e crescimento, pois,
maduro, eu ndo posso considerar” ( Entrevistado 5).

O entrevistado 2 (dois) relata o0 modelo de Open Innovation da Starbucks, afirmando

que vislumbra essa estrutura para a sua organizagéo:

Eu ndo vou colocar ele como maduro, porque 0 meu supra sumo de consumo é fazer
0 que a Starbucks faz, o StarBucks Ideas é uma plataforma, o maior CRM do mundo
e a Salesforce desenvolveu um negdcio justamente para isso, fazer um route maps
de ideias, e o My StarBucks Ideias, tu pode colocar ideias e elas entram em
discussdo na comunidade de pessoas e o publico interage e da ideias, desde a forma
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de atendimento até um novo sabor de café, enfim, isso é o que n6s queremos fazer,
tipo uma plataforma, ai sim eu acredito que vai estar mais maduro com métricas, etc
(Entrevistado 2).

Essa situacdo de incipiéncia em relacdo ao estagio de maturidade parece ser reflexo da
falta de conhecimento por parte da maioria dos gestores sobre o conceito de Ol. Porém, um

dos gestores afirma que a empresa apresenta um processo maduro de inovagéo aberta:

Eu ndo conheco bem as formas de classificacdo, em relagéo ao conceito da inovacéo
aberta, mas da forma como a empresa cresceu e se construiu em cima de parcerias, a
gente encontrou formas de direcionar pesquisas da Universidade para problemas
praticos, a gente encontrou formas de conseguir convencer o governo a fomentar
esse tipo de inovagdo, eu acho que a gente esta numa situacdo de empresa madura
em relacéo a isso (Entrevistado 12).

Embora o entrevistado 12 afirme que a organizacdo atingiu um grau de maturidade,
para Chesbrough (2006), o terceiro estdgio implica a sincronizacdo do ecosistema de
inovacdo, além da promocdo do compartilhamento entre parceiros. Para Gassmann, Enkel e
Chesbrough(2010), as organizacGes precisam passar por processos de mudancga, para
tornarem-se ‘profissionais’ em Open Innovation, sendo que, no inicio, figuram como
amadoras, uma vez que 0 processo esta longe de ser continuo. Caracterizam-se, pois, por
choques e falta de sincronia entre os diferentes atores.

Questionou-se também a respeito da estruturacdo da Open Innovation, sendo que a
maioria das organizacfes variou em suas respostas, afirmando que o processo esta entre
desestruturado e semi-estruturado, conforme relatos: “semi-estruturado, porque tenho ideias
para amadurecer isso no futuro” (Entrevistado 8). “Desestruturada, pois pode ocorrer a
qualquer momento (... ) muitas vezes, o cliente ndo te da a receita do bolo” (Entrevistado 5).
“Mais ou menos, digamos que nds estamos ali nos 30-40% da estruturagéo, tem bastante coisa
para melhorar nesse processo” (Entrevistado 7). O entrevistado 2 (dois) reforca a ideia de o
processo ocorrer de forma desestruturada, destacando a questdo do feeling para a selecdo de

prioridades e a falta de métricas, conforme relato:

Hoje, tu dd uma ideia para nds, a gente segue o feeling, para determinar indice de
prioridades, por isso ndo € estruturado, ndo tem um uma métrica, por isso, no
momento que a gente tiver uma plataforma, tiver enquetes, ai vai ter uma métrica,
interatividade, entdo, hoje ndo esta estruturado, a gente faz mas nao esta estruturado
(Entrevistado 2).

Ressalta-se que a falta de estrutura mencionada pela maioria dos entrevistados pode
ser consequéncia do estagio inicial que essas organizagbes encontram-se em termos de

adocdo da Open Innovation. Em pesquisa realizada por Krause, Schutte e Preez(2012), em
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SMEs do sul da Africa, 0os autores apontam que a inovagio parece Ser um Processo pouco
estruturado, uma vez que apenas 27,1% das organizagfes indicam a existencia de
formalidade no processo de inovacdo existente.
Poucos entrevistados citam que as empresas estdo estruturadas para praticar Ol, muito
embora, tenha pouca experiéncia de abertura, o que pode ser evidenciado na fala a seguir:
Como eu te falei, a gente tem uma teoria sobrando e uma aplicacdo faltando, entéo
precisa dar esse passo para implementacdo. Eu acho totalmente estruturada por ter
um modulo passo-a-passo, muito mais agora que a gente tem o programa, entao

totalmente estruturada, falta implementacdo, mas na estrutura ndo tem o que mexer
hoje (Entrevistado 3).

Ao finalizar essa subcategoria, os resultados apresentados demonstram que grande
parte das organizacOes analisadas estd apenas parcialmente preparada para adotar, de maneira
eficiente, um modelo de gestdo da inovacdo aberta, uma vez que se encontra em estagio
inicial, bem como o processo ocorre de forma pouco estruturada.A seguir,apresentam-se 0s

resultados no que tange a terceira categoria proposta neste estudo.

4.3 DESENVOLVIMENTO DE PARCERIAS COM OS ATORES DE OPEN INNOVATION

Esta categoria de analise contempla trés subcategorias, que sdo: 4.3.1 Interacdo com 0s
Parceiros, subcategoria que busca evidenciar as formas de interacdo entre os diferentes
players envolvidos na abertura das organizacbes; 4.3.2 Envolvimento dos parceiros no
processo de abertura, apresenta as fases em que os atores envolvem-se em relacdo a geracéo
de Open Innovatione; 4.3.3 Dificuldades no acesso ao conhecimento externo, na qual relatam-

se os fatores que impactam o desenvolvimento de parcerias.

4.3.1 Interacdo com os Parceiros

O locus escolhido para a excecucdo desta pesquisa foi o APL Centrosoftware, um
grupo formado por empresas de tecnologia da regido Central do RS. Para Porter (1998),
clusters ou APLs sdo concentracdes geograficas de empresas de determinados setores,
atividades e organizagéo correlatas. O referido APL foi eleito para compor esta pesquisa por

entender-se que é uma instituicdo que congrega organizagdes com um DNA comum, a
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inovacdo, bem como a proépria estrutura de Arranjos Produtivos Locais reune parcerias entre
atores (CENTROSOFTWARE, 2015). Gongalo e Zanluchi (2011) destacam que o setor de Tl
distingue-se por provomover inovagoes e vem recebendo prioridade do Estado do Rio Grande
do Sul.

Desse modo, partiu-se do principio que as organizacbes que fazem parte do APL
interagiam entre si e com demais parceiros em busca da geragdo de inovacgdes. Ao serem
questionados se o fato de fazer parte do APL Centrosoftware contribui para o processo de
inovacdo da empresa, a maioria dos entrevistados afirma que ndo, o0 que pode ser evidenciado
nas falas que seguem: “com certeza, ndo” (Entrevistado 1); “acredito eu que ndo, no momento
ndo, mais é a questdo mesmo de network (Entrevistado 4). “Olha, nesse momento, para ser
sincero, ndo” (Entrevistado 10); “Honestamente, ainda ndo” (Entrevistado 11).

Conforme Kachbaa e Hatakeyamab (2012), para que as politicas de apoio aos gargalos
de inovacdo possam gerar melhores resultados, as acOes precisam ser levadas a efeito com
prioridade em aglomeracGes de empresas, como os arranjos produtivos locais (APLs). O
entrevistado 15 comenta sobre a importancia da geracdo de parcerias, entretanto, aponta que
ser membro do APL ndo influencia na inovacgdo aberta na sua empresa: “hoje em dia, néo,
ainda ndo, € importante essa interagdo estar surgindo, parcerias, a gente conta com a prestacéo
de servicgo de outras empresas do APL, mas ainda ndo chega a ter uma influéncia na inovacgao
aberta dentro da minha empresa” (Entrevistado 15).

Entretanto, outros entrevistados afirmam que ser membro do APL exerce certa
influéncia, uma vez que ocorrem eventos que promovem interacdes e fomentam parcerias,
conforme as narrativas que seguem: “com certeza, porque ai entra do conceito como falaste da
inovacdo aberta, que é ter relacionamento com outras empresas e, sim, aqui € um bom
caminho para isso” (Entrevistado 5). O modelo de inovacdo aberta surge como uma
alternativa competitiva aos APLs dada as possibilidades de aprendizado, melhor
posicionamento competitivo e acesso a tecnologias, conhecimento e capital. Para Benevides,
Oliveira e Mendes (2016), o modelo de inovagdo aberta emerge como uma possibilidade
competitiva aos APLs, em razdo das possibilidades de aprendizado, melhor posicionamento
competitivo e acesso a tecnologias.Assim, os entrevistados 8 (oito) e 9 (nove) reforcam a

importancia que estar no APL representa:

Claro, eu acho que tem muita troca ali, ndo necessariamente pelo vinculo com o
APL, mas as vezes com outras empresas que a gente conversa, ai a gente sempre
tem alguma coisa que tu tira, que tu muda, que tu conversa, quanta coisa que eu
aprendo com meu cliente, outra empresa da incubadora que a gente conversa (...)
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entdo, essas conversas sdo muito produtivas, essa interacdo precisa, essa interagao é
extremamente necessaria (Entrevistado 8).

Eu acho que sim, porque APL pode surgir novas demandas e, com isso, pode até
mudar um pouco o foco da empresa, desenvolver um novo produto (...) tem uma das
empresas que eles devenvolvem solucBes para area de e-commerce, entdo a gente ja
desenvolveu algumas solugdes para clientes que ja utilizou a solucdo deles
(Entrevistado 9).

Alguns entrevistados expdem que o ambiente e as caracteristicas especificas do setor
de TI acabam trazendo mais contato com a Open Innovation do que o proprio fato de estar
fazendo parte do APL, o que é evidenciado na fala do entrevistado 12:

N&o tdo diretamente, porque a empresa ja veio desse ambiente, sempre buscou isso,
talvez a gente levando a informacdo e discutindo com as pessoas, ah [sic] nos
fazemos assim do que absorvendo alguma coisa que tivesse vindo da APL, do grupo
de empresas de software” (Entrevistado 12).

As empresas do setor de TI, geralmente, nascem com a cultura de inovagdo, desse
modo, apresentam terreno propicio para tal, enquanto autores que estudaram outros setores
indicam a necessidade de uma cultura de inovacdo para fomentar parcerias com instituicdes
de pesquisa e ensino, governamentais e financeiras (NIU; MILES; LEE, 2008;
CASSIOLATO; LASTRES; MACIEL, 2003; CARPINETTI; GALDAMEZ; GEROLAMO,
2008).

Muito embora os entrevistados relatem a importancia de fazer parte do APL, a
possibilidade de emergir inovagdes que, de fato, partam para o mercado, a partir das

interacOes, ainda é escassa. Entretanto a narrativa do entrevistado 13 sugere um exemplo:

Com empresas do grupo sim, alids agora, depois da nossa conversa, o presidente do
Centrosoftware e eu vamos discutir aqui uma inovacdo em um projeto que eu estou
desenvolvendo para a gente, um projeto dele, e essa interacdo se deu por as
empresas estarem no Centrosoftware, na verdade, nossa relacdo sempre foi mais
préxima, mas essa maturidade e a nossa responsabilidade como pessoas que estdo a
frente de um projeto, n6és temos que dar o exemplo, entdo nada melhor do que
praticando aquilo que a gente prega (Entrevistado 13).

Kachbaa e Hatakeyamab (2012) encontraram resultados semelhantes em pesquisa
realizada em APLs de confeccdo, afirmando que as iniciativas de Open Innovation sdo
timidas e as parcerias a partir do conglomerado geram poucas inovacdes.

Ja foi referenciado que os principais players de interacdo que se envolveram em
iniciativas de abertura s@o os clientes, seguidos das Universidades, colaboradores de
diferentes setores, empresas, instituicdes e demais atores. A pratica da inovacgdo aberta so é

passivel de ocorrer com a participacdo de pessoas que se disponham a colaborar de alguma
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maneira (GRUTZMANN; ZAMBALDE, 2013), dessa forma, buscou-se compreender de que
forma essa relacdo acontece. Assim, 0s entrevistados comentam que as interagdes ocorrem
tanto de forma presencial como online, conforme fala do entrevistado 16: “é¢ presencial e
online, entdo, as vezes, o0 cliente ou o parceiro vem aqui e a gente estrutura inicialmente o
projeto e, depois, ao longo do desenvolvimento, fazemos reunides por Skype para evoluir, ver
se esta de acordo” (Entrevistado 16).

Segundo Wellman (2005), as relac6es virtuais estdo preenchendo espacos na vida das
pessoas, que nao eram preenchidos por atividades face a face. Portanto, as relacGes virtuais
ndo sdo substituidas pelas interacbes sociais presenciais e atuam de modo complementar
(DIMAGGIO et al., 2001).

Em relacdo ao formato presencial, os entrevistados revelam que promovem grupos de
conversa, além da visita presencial até o clientes, ou até mesmo o deslocamento do cliente a
propria organizagdo. Os relatos que seguem evidenciam essas interacBes: “A interacdo
acontece via plataforma web e contatos presenciais, treinamento, pés-venda, a gente sempre
estd em contato, ‘e ai estd gostando? tem alguma sugestdo?’ E canal aberto mesmo”
(Entrevistado 2).

Pessoalmente, principalmente, nés estamos, pessoalmente, no cliente, via Skype
bastante também, n6s temos clientes em outros estados, entdo é dificil de vé-los
regularmente, mas, pelo menos, duas vezes por ano, vamos nos clientes, mas se da

principalmente por conversas via Skype, quando possivel pessoalmente
(Entrevistado 14).

Esse contato com cliente se da por varios meios, telefone, WhatsApp, Facebook, a
gente vai até o cliente, o cliente vem até nds, se espanta com a estrutura do
tecnoparque, onde a empresa esta situada, entdo tem essa proximidade direta com os
clientes e futuros clientes (Entrevistado 15).

Um dos gestores comenta que o canal de interacdo com os clientes configura-se em
formato tdo aberto que ndo estavam conseguindo dar conta das ideias sugeridas, houve, entéo,

a necessidade de intervir, minimizando a abertura:

A interacdo muitas vezes se da presencial, os clientes vém até aqui, acontecem
reuniGes de discussdo, também temos um canal totalmente aberto, a gente recebe
muitas demandas de clientes, tdo aberto que a gente teve que fechar, a gente teve que
criar uma politica de melhorias, porque se ndo a gente fica o tempo todo trabalhando
para fazer absorver ideias, entdo a gente criou uma politica para travar um pouco,
porque se ndo a gente comeca a encher de parafernalha [sic] e entregar coisas ndo
Uteis, a gente precisa entregar solucdo, que muitas vezes ndo é desenvolver coisas
novas, é, ao contrario, é ensinando a usar o que tem da melhor forma (Entrevistado
3).
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O advento da internet € um fendmeno relativamente recente e tem criado inimeras
oportunidades, como a criacdo de ciberespacos. Assim, 0 acesso a web possibilita que
diferentes atores sociais possam dinamizar as suas relacbes. O ambiente virtual esta
tornando-se um espaco privilegiado para troca de informacdo e conhecimento
(GRUTZMANN; MACEDO; ZAMBALDE, 2013). As ferramentas baseadas na web
proporcionam a integracdo com os clientes e também a absorcéo do conhecimento, facilitando
a interacdo entre empresa e clientes (PRANDELLI et al., 2006).

Em relacdo as interacdes na modalidade online, os entrevistados relatam que se valem
de diversas ferramentas, como: redes sociais, WhatsApp, telefone, e-mail, plataformas, Skype,
além do canal de suporte que muitos sistemas contemplam. As narrativas a seguir
demonstram tal relacdo: “99% online por e-mail, colegas ddo os feedbacks pessoalmente e a
gente faz a compilacdo dessas sugestBes, colocamos em discussdo com o cliente da

viabilidade e tendo essa aprovacao, ja vai para a producdo” (Entrevistado 13).

N&o temos um canal especifico, eles entram em contato por qualquer meio, tem uns
clientes que nos adicionam nas redes sociais e acabam trocando ideias, eu tenho
clientes que, as vezes, tarde da noite, estdo no WhatsApp, dando ideias dai, aquilo
ali, a gente acaba registrando e a gente acaba debatendo para ver se aquela ideia é
interessante, se a gente vai conseguir fazer e o que vai agregar para a empresa, se vai
valer a pena o que a gente vai investir (Entrevistado 5).

Tem um canal especifico, primeiramente, é feito com nosso gerente de suporte,
entdo ele coleta a informag&o do cliente, documenta, através [sic] de uma ocorréncia,
e, a partir disso, a gente comega a trabalhar em cima disso (...) essa demanda pode
vir tanto via software quanto via telefone, nossos canais de comunicagcdo mais
comuns, hoje, sdo esses e WhatsApp, a gente trabalha bastante hoje (Entrevistado 7).

As ferramentas online possibilitam muita interagdo entre os atores (GRUTZMANN;
ZAMBALDE, 2013) e o fato de algumas empresas atuarem em mercados distintos, muitas
vezes distantes fisicamente de seus clientes, ndo é um impedimento para que os diferentes
parceiros possam relacionar-se, conforme expressa o entrevistado 6 (seis):

Essa interacdo se d& por email, por Skype, muito por Skype, entdo, por exemplo
todos os dias, a gente esta se falando por Skype, em grupos de conversa, porque
embora eu atenda clientes de outros estados, o Skype ou ferramentas semelhantes,
possibilitam essa interacdo. Também tem assim o contato diario (Entrevistado 6).

O entrevistado 8 (oito) relata em relacdo a interacéo online, que tem colocado em agéo
uma pratica que busca estreitar lacos com os seus clientes que consiste em um envio de e-malil
com indicacao de filmes, livros, reportagens, enfim compartilhamento de conteddo comum e

tem obtido resultados positivos com essa ferramenta, conforme narrativa:
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Outras coisas que eu tenho estimulado, a aproximacao através [sic] de uma conversa
aberta com os clientes por exemplo, isso eu vi uma palestra de um cara, ele tinha
uma lista de e-mails que ele mandava para os clientes, assuntos aleatorios, entdo eu
comecei a fazer uma conversa com meus clientes (...) sobre os mais diversos
assuntos para aproximar mesmo (...); essa semana, li um livro que achei interessante,
que fala sobre vendas, e esse livro, se vocé quiser ler, eu acho que é bem interessante
para tua empresa, e isso comecou a gerar um dialogo interesante (...) futuramente, eu
quero evoluir para um grupo de conversa, entre empreendedores, para se ajudar (...)
estimula eu pensar outras coisas para a empresa, porque eles também me dao
feedback (...) disso, ja saiu a ideia de montar uma pequena produtora para trabalhar
mais essa parte de contetdo (Entrevistado 8).

Assim, ressalta-se a relevancia de ferramentas tanto no formato on como off-line,
sendo capazes de promover a interacdo entre os diferentes atores.

Ao findar esta secdo, € possivel apontar que a participacdo do APL Centrosoftware
apresenta pouca influéncia na inovagdo aberta das organizacdes. Verificou-se também que as
formas de interagdo com os players ocorre tanto no formato presencial, no qual empresas e
clientes visitam-se, e que o advento da internet, por meio de redes sociais e demais
ferramentas, promove a interacdo online. A proxima categoria destaca as fases em que 0s

atores envolvem-se nos processos de abertura.

4.3.2 Envolvimento dos Parceiros no Processo de Abertura

A geracdo de uma inovacao aberta passa por diferentes fases e existem diferentes
metodologias capazes de conceder suporte na conducdo da abordagem de abertura. Dentre 0s
modelos que evidenciam as fases do processo inovativo, Hossain (2015) assinala que a
metodologia Living Labs pode contribuir nas iniciativas de abertura, pois centra-se no usuario
para deteccdo, prototipagem, validacdo e refinamento de solucdes. Essa abordagem
contrapde-se aos métodos tradicionais de desenvolvimento de inovagdo, nos quais o papel do
usuario e de outros parceiros envolvidos é limitado ou nulo (ERIKSSON; NIITAMO;
KULKKI, 2005). Na abordagem de Living Labs, a participacdo dos usuarios e outros
stakeholders no processo de desenvolvimento da inovagdo e da sua validacdo deriva em
inovacOes aplicaveis e, geralmente, absorvidas pelo mercado (NIITAMO et al., 2006).

A metodologia Living Labs envolve quatro fases, a saber: i) planejamento e selecdo
dos usuarios; ii) cocriacdo; iii) desenvolvimento do protoétipo; iv) experimentacdo e validag&o.
Ao buscar identificar em quais fases do processo de inovagéo os players envolvem-se, foi um

desafio, visto que parte dos entrevistados, por desconhecer o proprio conceito de open
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innovation, ndo tinha clareza sobre como conduziam o processo, consequentemente, nédo
sabiam responder, com certeza, em quais as fases da geragdo de uma inovagdo que os atores
envolviam-se.

Assim, nas narrativas, foi possivel perceber que, dependendo do projeto e do tipo de
inovacdo, o envolvimento da-se em diferentes fases, entretanto, como j& discutido
anteriormente, parte dos processos de abertura nas organizagdes estudadas ocorre de forma
pouco estruturada, o que também indica certa falta de estrutura no que tange ao engajamento
dos parceiros, bem como as diferentes fases do processo.

Na primeira fase, planejamento e selecdo dos usuérios, € preciso definir o objetivo, as
restricbes e o0 escopo do projeto, a partir disso, faz-se um levantamento de quem sdo 0s
usuarios e os stakeholders envolvidos, para que os atores importantes participem da discussdo
e do desenvolvimento da solugdo. Para Ebbesson (2009), os usuarios estdo aptos a contribuir,
todavia € importante saber identificar o tipo de usuério, bem como o conhecimento que ele
possui para tirar melhor proveito de sua participagdo. Essa situacdo pode ser corroborada na

narrativa do entrevistado 12:

Na concepcdo, tem uma proposi¢cdo teoricamente, 0 que vocé acha se existisse tal
recurso, ou tal funcionalidade, s6 no campo da ideia, porque, as vezes, a ideia da
pessoa que estd na ponta, que vai utilizar o sistema, ela nem imagina que aquilo
pode existir ou como pode funionar, ou, as vezes, acontece da pessoa dar a ideia sem
ter a minima nocédo se existe a possibildade de implementar, depois a gente entra
num processo de trazer para a empresa, pesquisa, desenvolvimento, viabilidade
técnica, enfim, até a gente obter a concepgao de um primeiro protétipo, depois de ter
0 primeiro prot6tipo, a gente retorna para o parceiro fazer uma validagdo inicial, ai
traz de novo, para maturar, evoluir, redimensionar até chegar um novo produto final,
que pode ser levado para o mercado ou ndo (Entrevistado 12).

A fase posterior contempla a cocriacdo. Nessa etapa, diferentes formas de interagao
podem ocorrer, como 0 estabelecimento de grupos focais, participacdo em plataformas de
colaboracéo, entrevistas, visitas e, apds mapeamento e priorizacdo das necessidades, 0s atores
desenvolvem e negociam ideias para criagdo de uma solugdo inovadora. Nessa fase, 0s
entrevistados evidenciam a importancia de investir esfor¢os, pois a conceituacdo e a

especificacdo da inovacdo precisam estar claras para os atores, conforme as falas:

E na idealizacdo e na conceitualizacdo, mais na idealizacdo mesmo, porque a
conceitualizagdo também vai ser dentro de casa, a ndo ser que venha a idealizagao de
fora, a gente vai pedir para o pessoal de fora conceituar. Daqui a pouco, pode vir a
idealizacdo de certa tematica, e n6s gastarmos esforgos para conceituar (Entrevistado
3).

Principalmente, a primeira reunido acontece é para a parte de comecar a
especificacdo, que o produto tem que ser especificado, 1/3 do tempo do projeto é
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especificar, porque é o mais importante, tu tem que especificar de acordo com a
necessidade, se tu ndo espeficiar conforme a necessidade, esse é o pior erro que tem,
ndo é o erro la do final, é o erro de especificacdo, se chegar no final e especificou
errado, ndo vai funcionar (Entrevistado 10).

O entrevistado 15 utiliza o termo validacéo para referenciar a fase inicial do processo,
indicando a necessidade de “dar um norte” para 0s atores, entende-se que, conforme o modelo
Living Labs, a fase de validacdo compreende a ultima fase do processo, assim, pelo teor da
fala do entrevistado, fica claro que esta se referindo a segunda fase, cocriacdo, conforme
relata:

Acredito que a validacéo é a parte inicial, eu também tenho que dar um norte para as
pessoas, uma palavra chave, porque uma ideia, ela ndo vai surgir do nada, tem que,
de certa forma, guiar o que tu quer verificar com as pessoas, eu comparo 0 processo
de inovacgdo aberta ao trabalho de um grafiteiro, onde tu lanca o tema e d4 a tela e os
equipamentos para ele e vai surgindo a arte, é também comparado a um quebra
cabeca, onde cada um vai colocando sua colaboracdo, sua peca e vai aparecendo a

imagem aos poucos, até constituir um quadro formado, é essa colaboragéo, interagao
que forma o resultado da inovacdo (Entrevistadol5).

Ja na terceira etapa, denominada desenvolvimento do prot6tipo, como consequéncia da
etapa anterior, sdo desenvolvidos um ou mais protdtipos de forma a representar a inovagao
(ou as inovacdes) sugerida(s) pelo(s) atore(s). No caso de inovacgdes que envolvem TIC, os
prototipos podem figurar simulagdes computacionais, também podem ser jogos, maquetes,
plataformas interativas ou ainda prototipos reais de ferramentas ou equipamentos,
contingentes ao tipo de inovacdo a ser representada. A finalidade da elaboracdo de protétipos
é aproximar o usuario, a fim de que identifique como funcionara a solucéo, possibilitando,

assim, opinar a respeito. O entrevistado 11 relata como essa fase ocorre na organizacao:

Sempre tem projeto em parceria com o cliente, quase tudo que a gente faz tem um
cliente que é o nosso parceiro, ou porque ele solicitou ou porque o cenario dele é
propicio para aquela implementacdo, entdo nos criamos uma relagcdo com o cliente,
ele sabe que ele esté participando do processo de mudanca (...) ai, a gente combina
com ele o conceito, apresenta um prototipo, as vezes, pode ser até no papel, ele
valida e a gente combina a entrega, e implementa ele num ambiente de teste, a gente
faz a validacdo, d& um retorno, o cliente é muito parceiro nosso quando tem uma
mudanca, seja processo, ou seja produto, isso facilita muito, a gente tem uma
relacdo de parceria muito estreita (Entrevistado 11).

Por fim, a Ultima etapa, experimentacdo e validacdo, compreende a solucdo ajustada
do prototipo, a qual é testada em ambiente real. Finalizando a experimentacdo, os dados
colhidos s&o avaliados e, de acordo com os resultados, faz-se a validagédo da solugéo

desenvolvida para 0 mercado como um todo ou o retorno as fases anteriores para 0s ajustes
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necessarios (DIAS; LIMA JR, 2013). As explanaces dos entrevistado 1 (um) e 6 (seis)

evidenciam as circunstancias supracitadas:

Na fase de desenvolvimento e aprimoramento, porque a gente se envolve com base
na necessidade do cliente, no que o cliente quer, a gente faz um modelo, a gente
coloca no mercado, ai esse modelo vai ser avaliado, ai 0s agentes externos vao testar
(...) e ai a gente tenta melhorar e ai conforme o que vem de fora (Entrevistado 1).

A interacdo com o pessoal me da informacfes para que eu possa compilar elas, e,
com isso, eu posso melhorar o sistema e ai, tem coisas que ja vém validadas (...) e
tem coisas que eu olho e penso, nisso eu posso melhorar, e, antes de fazer, eu
pergunto (...) eles validam, d&o as opinifes, eu valorizo bastante essas opinides e a
transparéncia na comunicacdo, se tiver que dizer que isso é ruim, por favor, me
digam que é ruim, prefiro a ficar me enrolando (Entrevistado 6).

Em suma, os resultados aqui encontrados corroboram o que ja foi evidenciado em
categorias anteriores, a caréncia de conhecimento sobre o conceito de Open Innovation
conduz as organizagGes a adotarem, de forma pouco estruturada, e, consequentemente, ha
pouca clareza nas fases e projetos que os atores devem inserir-se para gerar inovagoes. A
sequir, sdo retratadas as possiveis dificuldades e resisténcias emergentes no acesso ao

conhecimento externo.

4.3.3 Dificuldades no Acesso ao Conhecimento Externo

Optar por um modelo de gestdo aberta da inovacdo demanda o desenvolvimento de
uma estrutura interna que possa gerenciar a transacdo de conhecimentos e tecnologias entre a
empresa e 0 seu ambiente externo. Muito embora a adocdo da Open Innovation seja crescente,
muitas organizacdes enfrentam dificuldades na gestdo da abertura (VAN DE VRANDE et al.,
2009).

Na literatura, uma das maiores dificuldades apontadas em relacdo ao acesso ao
conhecimento externo refere-se & “sindrome do ndo inventado aqui” (CHESBROUGH,;
CROWTHER, 2006). Essa situacdo diz respeito as resisténcias internas iniciais relacionadas
as mudancas que a adogdo de Open Innovation podem gerar nos processos organizacionais.
Assim, 0s entrevistados assinalam que as resisténcias internas representam o maior entrave ao
acesso ao conhecimento externo, conforme relatos: “problema cultural, a gente sofre muito,
mas a gente tem estudado para que essa mudancga chegue bem suave” (Entevistado 5). “Tem
uma certa resisténcia do meu sécio, ele é mais fechado, tem ideias mais fechadas, mas a gente

esta conseguindo colocar as coisas em pratica sem tanta resisténcia” (Entrevistado15).
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Isso a gente tem bem, resisténcia, e isso ndo é s6 problema com empresas de 10 mil
funcionérios, tem aqui, que tem 70 funciondrios (...) ai 0o que que a gente faz?
Chama ele para ser pai da crianga junto, entdo esse objetivo é dar a paternidade para
guem precisa entregar (...), a gente chama o pessoal para fazer os ajustes finais, para
que eles possam colaborar, traz a ideia para que eles possam melhorar ela,
contribuir, ou simplesmeste validar, mas que eles tenham a oportunidade de
participar, para que eles se sintam parte da mudanca, isso € uma cultura que os
nossos gerentes ja tém isso bem encaminhado, acontece muito quando a gente tem
projeto com o cliente, entdo, a gente chama o cliente, a area que vai fazer a entrega,
a area de projetos que projetou junto com o cliente, junto com o comercial, entdo
cria um grupo de trabalho e ai as resisténcias acabam ou diminuem
significativamente (Entrevistado11).

Sempre existe resiténcia, um pouco natural, eu tenho um filho de 17 anos, tudo que
eu vou propor para ele, naturalmente ele diz ndo, porque ele é do contra, mais ou
menos que nem o pessoal aqui, eu sempre sou um cara que estou buscando algo
diferente, estou buscando uma ferramenta nova, mas isso faz as vezes a gente ter um
ciclo de ferramentas muito grande, entdo essa resisténcia é natural, as vezes pelo
modelo mental de colaborador, que, a partir do momento que tu pega uma pessoa
com um perfil mais empreendedor, isso € natural, se tu pega uma pessoa com perfil
mais recessivo, ele tende a seguir o0 método, e quando tu muda o método, ele ja sai
da zona de conforto, mesmo com os designers ocorre (Entrevistado16).

A criacdo de inovacdo necessita transpor barreiras intrinsecas ao processo, Sheth e
Ram (1987) consideram que o risco da especializacdopode colocar os individuos na zona de
conforto, dificultando a busca por inovagdes, 0 entrevistado 13 afirma que a questdo da

resisténcia é mais presente quando se esta na zona de conforto:

Essa questdo da resisténcia € muito mais uma questdo de maturidade, tanto da gestéo
guanto dos funcionarios, e eu ja vivi isso sendo funcionario, a resisténcia de colegas
meus a ideias e chegadas de pessoas externas a empresa gera esse choque, mas vai
muito de encontro quando a pessoa esta em sua posi¢do na zona de conforto, sempre
foi assim, t& bom para que mudar, mas aqui ndo, nés gostamos de ousar, se for para
0 bem da empresa, ndo tem porque ndo tentar pelo menos (Entrevistado 13).

Alguns entrevisados citam a ocorréncia de pouca resisténcia, seja em funcdo da
empresa estar estruturada e aberta para adotar a Open Innovation, ou ainda pelo fato de estar
inserida no ambiente universitario (DASKALOPOULOU; LIARGOVAS; PETROU, 2010),

conforme narrativas:

O pessoal estd sabendo disso e nds ndo estamos conseguindo priorizar, o pessoal
pede que isso aconteca, precisa que isso aconteca de uma forma pratica, efetiva e a
gente tem algumas prioridades no negécio e achou que esse ndo é o momento, a
gente ia implementar no final do ano e ainda ndo implementamos porque a gente
tem algumas prioridades mais do negd6cio, mas a equipe estd sedenta pela préatica
aqui (Entrevistado 3).

O lado bom de trabalhar com o pessoal que ainda esta no ambiente universitario
assim, até essa ideia que a gente tem de mudar a cultura da empresa, € 0 que mais
eles queriam (...) entdo, eu acho que a maior resisténcia esta principalmente em lidar
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com egos externos, vamos dizer assim, eu venho pensando num projeto alguma
coisa para modificar, ai, um belo dia, tu tem uma conversa com uma pessoa, ai, essa
pessoa também pensa parecido contigo, ai tu implementa um projeto e ai essa pessoa
se morde porque ela acha que vocé roubou uma ideia (Entrevistado 8).

Chesbrough e Crowther (2006) asseveram que as resisténcias internas como a
sindrome “ndo inventado aqui”, bem como a falta de compromisso, representam os fatores
fundamentais que interferem no processo de aquisi¢do de conhecimento externo. Esses fatores
também foram apontados pelos gestores como sendo 0s que mais impactam ao acessar 0
conhecimento que esta fora da organizacdo. Por fim, a Gltima categoria proposta nesta tese diz

respeito aos desafios da abertura da inovacéo.

4.4 OPORTUNIDADES E DESAFIOS DA ABERTURA DA INOVACAO

A presente categoria foi subdividida em quatro seces, a saber: 4.4.1 Efetividade da
Open Innovation, a qual busca evidenciar a percepgdo dos respondentes a respeito da
efetividade da adocdo de Ol; 4.4.2 Fatores que promovem a abertura, tem a intencdo de
ressaltar as condi¢bes que favorecem a adocdo da inovacdo aberta; 4.4.3 Barreiras e
dificuldades no processo de abertura, objetiva apontar os entraves a abertura da inovcdo; e
4.4.4 Continuidade da pratica de Open Innovation, a qual ressalta a opinido dos respondentes

no que tange aos caminhos futuros daOl nas organizages.

4.4.1 Efetividade da Open Innovation

Para Edvinsson et al. (2004), a inovacdo emerge da reutilizacdo de ideias e
conhecimentos ja existentes, assim, a inovacdo é o uso do conhecimento, de modo a criar
valor efetivo para as partes interessadas das organizacGes. Acerca disso, Santamaria, Nieto e
Barge-gil (2009) argumentam que atividades voltadas a exploracdo de uma oportunidade
podem ser consideradas esforcos de inovagdo efetivos. Desse modo, na Otica de
Vanhaverbeke, Vermeersch e De Sutte (2012), as SMEs sdo consideradas campeds de
inovagdo, pois conseguem agregar mais facilmente a experiéncia de diversos stakeholders a
fim de solucionar os seus problemas. De forma unanime, os entrevistados concordam que o

formato de Open Innovation representa uma abordagem efetiva de gerar inovagdes. O que
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pode ser corroborado nas falas que seguem: “Eu creio que € um método vélido, porque é

ousado, porque tu expande, tu transcende as paredes da tua empresa” (Entrevistado 13).

Sim, com certeza, ela traz efetividade para nds, porque a gente precisa dessa
realimentacdo de fora, que vem do cliente, que traz as ideias novas, € a gente as
implementa, isso ai é fundamental, se ndo tivesse isso ai, ndo adianta eu querer fazer
um produto maravilhoso, mas que é académico, e que ndo serve (Entrevistado 10).

Tradicionalmente, as empresas centravam-se no desenvolvimento interno
configurando o closed innovation model (CHESBROUGH, 2003), no qual a organizagao gera,
desenvolve e comercializa as suas proprias solugées. O modelo fechado sugere a concepgéo
de uma empresa voltada para si, assim sendo, a inovacdo requer controle e ndo prevé a
interacdo entre clientes e demais stakeholders. Para os entrevistados, a perspectiva de
fechamento das fronteiras organizacionais ndo tem sentido, principalmente nos dias em que a
participacdo, a interacdo e a colaboracdo sdo muito presentes, desse modo, 0 modelo de

inovacdo aberta ganha forca, conforme relatos que seguem.

Eu acho que é a Unica forma de fazer inovacgéo, € o maior engano que a gente tem
pensar que vai conseguir uma inovacdo sem passar pelo teu cliente, porque tu pode
até criar uma coisa dentro de um laboratério da tua cabeca e colocar no mercado e
tudo dar certo, mas é 1% de chance de dar certo, 0 teu cliente que esti vivendo
aquilo, ele vai ter que olhar o teu produto, ele vai ter que testar e dizer se é bom ou
ndo é bom, vai vim a demanda sempre do cliente, do problema do teu cliente, na
minha opinido (Entrevistado 1).

Eu acho que ndo so efetivo, como muito interessante, porque no mundo atual (...), eu
vejo que se tu ficar fechado, tentando trabalhar em conceitos fechados de inovagéo
ou ndo, mas principalmente de inovacéo, tu vai acabar congelado e perdendo tempo
de mercado porque, hoje em dia, € tudo muito rapido, a inovacao é muito rapida, e
se tu ndo abrir, tu ndo vai acompanhar, tu ndo tem como acompanhar, entdo acredito
que é muito importante (Entrevistado 4).

A inovacdo aberta, aparentemente, tem um elevado potencial para as empresas de
pequeno porte (LEE et al., 2010 ). Contudo, Oakey (2013) critica Chesbrough por exagerar na
defesa e na aplicabilidade da abordagem de inovacao aberta, uma vez que P&D muitas vezes
prevé atividades de longo prazo, que envolvem custos e alto risco, exigindo protecdo de
direitos.

A interacdo entre os atores, prevista nas iniciativas de Open Innovation, faz com que
a troca de ideias e experiéncias possa trazer ganhos e diferentes perspectivas em termos de
novos produtos/servigos ou ainda inovagdes incrementais, “até de repente entregando um

novo servico, produto, melhorando algum processo” (Entrevistado 9).


https://journal-jger.springeropen.com/articles/10.1186/s40497-015-0022-y#CR41
https://journal-jger.springeropen.com/articles/10.1186/s40497-015-0022-y#CR46
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Para Chesbrough (2006) indicios apontam que o formato fechado tende a ceder
espaco para novos modelos de fazer inovagdo. Muitos entrevistados corroboram com essa

ideia, ao serem interpelados sobre a efetividade da abordagem da inovacéo aberta:

Eu acho que sim, porque é muito complicado tentar conceber todo um processo,
toda uma inovacgdo, dependendo do segmento que tu estas, dentro da tua empresa,
sem olhar todos os atores, tanto de quem vai utilizar o sistema, quanto de possiveis
colaboradores que vao te ajudar a ter uma ferramenta, pensando em termos de
software que vai entrar no mercado, que vai ser adequada, que vai conseguir se
estabelecer como um recurso de uso da pratica do setor, para quem tu estas
desenvolvendo, entdo acho que sim (Entrevistado 12).

Sim, eu acho que é um dos caminhos, porque, a partir do momento que tu tem varios
atores trabalhando com visdes de mundo diferente e, geralmente, complementares,
com objetivo comum, é onde [sic] se pode gerar realmente sinergia, 1+1 tem que ser
mais que 2, entdo, eu acho que 6bvio que as pessoas tém que estar preparadas para
iss0, a questdo de saber escutar, saber ceder, saber o ponto (Entrevistado 16).

Nessa subcategoria, foi possivel identificar que a Open Innovation é considerada
uma abordagem de inovacdo efetiva por parte dos entrevistados, uma vez que a tradicional
ideia de fechar a inovacdo vem perdendo forca ao longo dos anos, migrando para formas mais
interativas e colaborativas na geracao de inovacdo (CHESBROUGH, 2006). A proxima secdo

apresenta os fatores que promovem a abertura.

4.4.2 Fatores que Promovem a Abertura

Chesbrogh (2012) assinala que a inovagdo aberta incide essencialmente em uma
I6gica colaborativa e em uma cultura que suporte a inovacao aberta, de modo que, sem essas
condicdes, ndo existe um modelo de inovacdo aberta, mas acdes isoladas que refletem um
modelo de certa forma precério. Brunswicker e Ehrenmann (2013) salientam que, até pouco
tempo, as organizagdes concentravam o0 seu processo de inovagdo, entretanto mudancgas no
ambiente de competicdo vém promovendo o uso de novas formas de inovar, como as fontes
externas de inovagéo.

Diversos sdo os fatores que promovem as iniciativas de abertura nas organizages, 0s
entrevistados relatam que a mentalidade, entendida como cultura organizacional voltada para
a abertura, bem como a simplicidade, atencédo e proximidade dos stakeholders, séo fatores que
auxiliam na criagdo de uma atmosfera de inovacdo aberta, conforme relatos: “acho que

principalmente a questdo da disponibilidade, da empresa se disponibilizar, colocar os canais,
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falar, muito a questdo de divulgacdo, se mostrar aberta para o didlogo, para a conversa”
(Entrevistado 7).“Essa questdo da disponibilidade, estar disponivel para interagir com os
demais, os caras lancaram uma ideia, uma problematica num grupo e eu fui la e dei a cara

para bater, entdo tem que estar disposto (Entrevistado 15).

Acho que o que promove é a simplicidade, promove isso e a complexidade dificulta,
(...) O produtor, que é o meu cliente, ele é muito simples, o pessoal da Endeavor,
gue é outro meio, é muito simples, sdo grandes empresarios, mas S0 pessoas
simples, tu senta para conversar com eles, tu tem um papo como a gente esta tendo
aqui, ndo tem frescura, e eles te falam, e ele se sente a vontade para dizer o que ele
pensa, para dizer se o produto ¢ bom, se é ruim, tu acaba criando uma relagéo
préxima (...), tu acaba gerando uma confianca, e essa confianca, essa simplicidade
na relacdo acaba te aproximando do cliente e isso facilita muito a inovacdo aberta
(Entrevistado 1).

Eu acho que é mentalidade, claro tem coisa que tu tem que proteger, teus
diferenciais, mas eu acho que, de certo modo, tu tem que abrir esse didlogo, com
outras empresas e acho que isso através [sic] de grupos, desses espacos abertos,
parcerias, grupos de trabalho com diferentes empresas, trazer gente de fora (...),
porque ndo adianta eu montar um produto e levar para o cliente e ele dizer que
poderia ser de outro jeito (...) entdo, eu acho que tudo esta em abrir-se ao dialogo, é
uma questdo de mentalidade, talvez ter processo mas estruturado (Entrevistado 8).
Entende-se, assim, que o modelo de inovacdo aberta demanda uma visdo mais
“aberta”, principalmente por parte do gestor, uma vez que ele é o grande responsavel por
conduzir mudancas na organizacdo (PINTO; COUTO-DE-SOUZA, 2009). No que se refere
as empresas de pequeno porte, essa situagdo torna-se ainda mais presente, em funcdo de que,
nesses empreendimentos, o gestor é muitas vezes também o proprietario do negécio, sendo
assim, a sua visao confunde-se com a cultura de negocio da empresa.
O entrevistado 2 (dois) declara que a proximidade e a humanizacdo das relacbes é

fator determinante para que se promova a abertura da inovagéo, conforme fala:

O que talvez alavanque é a humanizagao no nosso processo de atendimento, eu fago
questdo de saber 0 nome, se tu me pergunta o home do cliente, num universo de 140,
se eu ndo lembrar 0 nome, eu sei pelo menos a cidade, e é muito dificil eu ndo saber,
entdo assim como eu estou conversando contigo € a mesma forma que eu trato meu
cliente, tem um canal muito aberto, acho que isso facilita muito (Entrevistado 2).

Rojas, Monroy e Peluso (2011) asseveram que 0s elementos gque promovem a
inovacdo aberta referem-se aos recursos humanos e ao correto gerenciamento e desempenho
do modelo de inovacgdo aberta. Ressaltam ainda que esses elementos séo fruto da forma de
gerenciamento e, quando negligenciados, podem trazer problemas no uso do modelo de

inovacdo aberta. Os entrevistados ainda ponderam que a relagdo ganha-ganha, oriunda das
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interacdes, ou ainda um problema que venha a surgir por parte dos clientes, representa fator
importante no momento de promover a abertura e a busca de parcerias, “eu acho que o ganha-
ganha, no momento em que é colocado a situacdo que vai beneficiar ambas as partes, eu acho
que isso propicia, facilita que sejam geradas as contribui¢des” (Entrevistado 3). “O problema
interno deles as vezes gera uma reunido, para ti interagir com ele, ou ele te mandar um contato
no Whatsapp, Facebook, por e-mail, que é onde a gente mais recebe, ter uma certa abertura, as
vezes, 0 problema interno dele gera essa abertura para a gente poder interagir com ele
(Entrevistado 5). O entrevistado 12 aponta a dependéncia dos atores envolvidos considerarem
importante estabelecer interagdes, conforme narrativa:
Na verdade, tem que ter aquele, de ambos os lados, se ndo tiver o interesse e todos
envolvidos ndo entenderem que existe o beneficio de ter a relagdo, ai ndo vai para a
frente, entdo a empresa sempre visualizou isso, como tendo esse tipo de interagéo,
tanto com o cliente quanto com a academia, com 0s parceiros, que isso poderia gerar
um produto melhor, uma ferramenta melhor, algo que alavancasse justamente a
empresa e sempre foi atrds desse tipo de interagdo, alguns professores, alguns

pesquisadores e alguns clientes que entendem que isso é efetivo, que também
enxergam um retorno em cima desse tipo de situacdo (Entrevistado 12).

Para Terra (2007), as empresas que adotam a open innovation precisam ser proativas
na busca de parceiros, desenvolver instrumentos de gestdo adequados, ter canais de
comunicacdo abertos e efetivos e também saber fazer filtros e selecionar as ideias que se
encaixam com as prioridades estratégicas do negdcio. Neste sentido, alguns entrevistados
comentam que as parcerias podem estabelecer-se de diferentes modos, como: “aqui 0 APL é
um lugar bom, tu consegue falar assim, mas ndo é em todo o lugar que tu vai conseguir, tem
empresas que tu entra por mais que a pessoa trabalhe com tecnologia, nem toda esta

disponivel para a inovagao” (Entrevistado 5).

Participacdo em feiras, contato telefénico ou presencial, perguntas, as vezes tu estar
ali, demonstrar interesse, (...) compartilhar essas informagdes, ndo s6 do software, de
gestdo mesmo, de processos, fluxo de trabalho, fazer esse compartilhamento de
informacdes é 6timo, isso facilita bastante a inovacéo (Entrevistado 6) .

Ao finalizar esta secdo, foi possivel identificar que a cultura organizacional de
abertura ao diédlogo, influenciada pela mentalidade do gestor, é fator responsavel pela
promogdo da abertura da inovacdo. O proximo topico aborda as principais dificuldades

inerentes a abertura.
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4.4.3 Barreiras e Dificuldades no Processo de Abertura

Diversos autores tém defendido a abordagem da inovagdo aberta como sendo uma
excelente estratégia para alavancar as iniciativas de inovagdo nas organizagdes, entretanto, na
prética, as organizagOes enfrentam uma série de barreiras e desafios na tentativa de adotar a
Open Innovation, desde fatores culturais até assuntos relacionadas a propriedade intelectual
(VAN DE VRANDE et al., 2009; PULLEN et al., 2012). Ao serem guestionados sobre 0s
entraves que dificultam a abertura da inovacao, os entrevistados apontam que a “propriedade”
das ideias e o receio de passar informacfes valiosas, conforme relatos: “talvez até as pessoas
que sejam [sic] mais fechadas para conversar sobre esse tipo de coisa, pode ser até uma ideia
que ela tem e pensa: ndo vou falar, porque ele vai copiar, ou algo assim (Entrevistado 9).“As
vezes, uma questdo de roubar ideias, claro nem todas as pessoas fardo isso, mas ja me
aconteceu de trocar uma ideia e o cara foi 1a e colocou em prética a ideia antes de mim”
(Entrevistado 15). Os entrevistados 6 (seis), 7 (sete) e 8 (oito) ainda reforgcam as informacoes

anteriores nas seguintes narrativas:

O que me dificulta hoje é aquele cliente que s6 pensa em trabalhar sozinho, ‘ah o
meu concorrente ndo pode ficar sabendo o que eu fago aqui’, isso é complicado
porque o cara ndo evolui, e o cara ndo recebe estimulos de fora, as vezes, ele acha
que esta inventando a roda (...) ou o cara tem uma ideia e ndo fala para os outros
porque acha que os outros vdo roubar a ideia, isso é uma coisa que dificulta
(Entrevistado 6).

Talvez o pessoal ter medo de distribuir a informagdo, mas acho que isso é uma coisa
que estd mudando, essa cultura, as pessoas tinham muito medo até entdo, ‘ah ndo
vou contar minha ideia porque eu vou perder, vdo me roubar’, mas, agora mesmo, eu
estive conversando com 4 pessoas aqui, que tem 4 ideias diferentes, sdo ideias que
eu acho legais, tém potencial, e eu acho que talvez eles ndo poderiam fazer a ideia
deles tomar corpo, tomar forma, se eles ndo tivessem feito isso que eles estdo
fazendo agora, buscando as pessoas, contando para elas, e até mesmo para aprimorar
o0 produto, enfim, acredito muito nisso, que a ideia ela s6 vai ter valor a partir do
momento que tu consegue disseminar ela e pegar um bom feedback do mercado, até
entdo, ela ndo passa de uma ideia, s6 tem valor quando tu coloca em prética
(Entrevistado7).

Daqui a pouco, tu ter que abrir, passar informagdes valiosas da tua empresa (...)
claro tem muita coisa que é segredo industrial, que envolve muito produto que é
complicado, a concorréncia ela é, dependendo do tipo, bastante sangrenta, mas eu
acho que enquanto os outros estdo tentando te copiar, é porque tu estd fazendo a
coisa bem feita, entdo, tu estd puxando a frente, eu acho que o risco é esse de tu
perder algum ativo que é muito importante para tua empresa (Entrevistado 8).

As questdes de propriedade intelectual figuram como grandes desafios em relagéo as
iniciativas de Open Innovation (CHESBROUGH, 2003; LICHTENTHALER, 2010;
GIANNOPOULOU; YSTROM; OLLILA, 2011). Chesbrough (2006) aponta que escolher a
forma de protecéo de ideias e tecnologias € um atividade desafiadora e complexa, que envolve



111

muitas consideragdes legais e econdmicas a serem cogitadas, o autor também enfatiza a
importancia de levar em conta o ciclo de vida da tecnologia, a fim de verificar a necessidade
de protecdo da propriedade intelectual. Herscovici (2007) ressalta que a divergéncia de

interesses torna as relacGes ainda mais complexas, situacéo referenciada pelo entrevistado 12.

A dificuldade, a gente sempre encontrou, estd relacionado [sic] ao interesse,
enquanto eu tenho o interesse de trazer um produto para 0 mercado que vai
alavancar a empresa, o profissional da pesquisa, ele tem interesse de publicacdo, de
alavancar o seu curriculo, entdo acaba causando alguns conflitos, porque a empresa
quer fechar a informacdo valiosa, e o pessoal quer abrir para divulgar, isso é s6 um
exemplo, mas ai a gente tem que ter um jogo de cintura e ceder um pouco de cada
lado, para tentar ter o objetivo comum atingido, que vai trazer os beneficios para
todos, mas esse acho que é um dos pontos, nosso tipo de interacdo que as vezes
causa algum conflito (Entrevistado 12).

Ao estabelecer relacionamentos de cooperagdo, existe a necessidade de construir
relacbes confidveis entre 0s agentes, na intencdo de salvaguardar o conhecimento
compartilhado, criado ou ainda transferido. Mecanismos de registro, celebracdo de contratos e
protecbes juridicas podem ser adotados com a finalidade da protecdio (SANTOS;
FONTANELA, 2015). Alguns entrevistados relataram preocupacfes em relagdo a protecdo
das ideias, produtos e melhorias advindas de iniciativas de abertura e indicaram formas de

protecéo:

O risco sempre existe no sentido de que informagfes que sdo valiosas e sdo
fundamentais ao core da empresa acabarem vazando (...) claro que a gente se cerca
de mecanismos juridicos e termos de confidencialidade de propriedade e sigilo das
informacdes, mas sempre est& correndo o risco (Entrevistado12).

O que a gente faz, para se proteger em todos os negdcios que a gente faz, inclusive
internamente € adotado entre oscolaboradores, € assinar um termo de
confidencialidade NDA (Non-Disclosure Agreement), é um termo que é assinado
que nada que se fala aqui pode ser usado la fora, é um termo que, se a pessoa falhar,
a gente tem que acionar judicialmente essa pessoa, mas a principio a gente nao tem
essa preocupagdo com o cliente, porque o cliente ndo entende o que nés fazemos,
nos até entendemos o que eles fazem, mas eles ndo conseguem entender, porque €
muito especifico (Entrevistado 10).

A gente tem um escritorio parceiro que faz toda parte de registro de marcas e
patentes, a gente sempre tenta fazer todo o projeto registravel ao INPI (...) mas a
gente sempre tem o cuidado da parte de marcas e embalagens, mas principalmente
nome e marca, a gente orienta o cliente, da todos os meios para isso acontecer
(Entrevistado 16).
A cultura organizacional, por mais que ja tenha sido apontada como um fator que
promove a disposicdo e a habilidade de uma organizagdo no acesso as fontes externas de
inovacdo, também pode atuar de forma negativa (CHESBROUGH, 2003; LAURSEN E

SALTER, 2006; WEST; GALLAGHER, 2006). Assim, mudangas culturais sdo muitas vezes
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necessarias, a fim de obter sucesso na abertura da inovagdo (DODGSON; GANN, D.;
SALTER, 2006; SCHIELE, 2010). Neste sentido, as falas dos entrevistados ressaltam a
importancia da cultura organizacional na inovagdo aberta: “eu acho que a gente esta no
caminho, na maturagéo, s6 0 tempo vai nos dar isso, eu ndo consigo acreditar em nenhum tipo
de processo que eu tenha um manual e vou la e implemento, e deu! Depende muito da cultura,
e a cultura, ela precisa de um tempo para ser construida, entdo acho que ¢ isso ai, ¢ tempo”
(Entrevistado 7). “O pessoal esta valorizando demais as ferramentas e pouco o resultado, o
conteudo do resultado, entdo a questdocultural € mais importante, talvez, que o método, ou as
vezes se preocupam muito em medir, o que adianta? Te preocupa em fazer e depois medir”
(Entrevistado 11).

A nossa cultura ela é boa e ruim ao mesmo tempo, aqui, porque a gente tem uma
cultura muito, um estilo de trabalhar tipo 0o Google, entdo a gente é muito amigo de
todo mundo que trabalha na empresa, muitas vezes, a gente quis quebrar aguela
ideia de patrdo- empregado, para o pessoal se sentir a vontade, de conversar com a
gente de igual para igual, e isso funciona muitas vezes bem, e noutras nem tanto
(Entrevistado 1).

Outros desafios para a realizacdo do potencial das redes de inovacdo referem-se a: i)
fomento de ambientes institucionais favoraveis a colaboragdo; ii) identificacdo do
conhecimento externo significativo; iii) aproximacdo e motivacdo dos atores relevantes a
colaboracgéo; iv) geracdo de sinergia; v) combinacdo das dimensdes presencial e virtual;
dentre outros (WALLIN; VON KROGH, 2010). Nessa perspectiva, 0s entrevistados
consideram que a distancia geografica, as questdes financeiras e 0 tempo também sdo entraves
a abertura: “eu acho que até o que dificulta é o tempo de dar maior atengao, acho que hoje que
eu gostaria de estar mais visitando o cliente, essas coisas, acho que isso que dificulta mais, eu
acho que para nds mais ¢ essa limitagio” (Entrevistado 8). “E a barreira financeira, por essa
questdo da gente ter outras prioridades do negdcio, ndo é gastar tempo, talvez até se colocasse
a mao nisso resolveria o outro lado, mas ¢ uma aposta como qualquer inovagdo ¢ uma aposta”

(Entrevistado 3).

O que dificulta é a distancia geografica, 6bvio que muito da inovacao sdo de clientes
daqui, indiscutivelmente a gente recebe visita toda semana, a cada 15 dias, toda
sexta a gente tem happy hour, e a gente faz questéo de trazer os clientes para dentro,
isso existe, é real, é fato consolidado, entdo o cara senta do teu lado e troca ideias
(...) entdo o geografico definitivamente € um impeditivo (Entrevistado 2).

Enkel, Gassmann e Chesbroug (2009), ao pesquisar 0s riscos associados a inovagao

aberta, assinalam que a perda do conhecimento e o alto custo de coordenagdo foram
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referenciados por 48% das empresas como 0 maior entrave a inovagdo aberta, enquanto que a
perda de controle e a alta complexidade foram citados por 41% organizagdes.

Van de Vrande et al (2009) sugerem que a maioria das PMEs incorrem em desafios
que estdo relacionados com as questdes organizacionais e culturais para lidar com o aumento
dos contatos e relagbes externas. Ademais, as empresas de pequeno porte dos paises em
desenvolvimento enfrentam desafios distintos de empresas de paises desenvolvidos. Vrgovic
et al. (2012) indicam que, nos paises em desenvolvimento, iniciativas governamentais como
agéncias e centros de inovacdo poderiam auxiliar essas organizacfes a conectarem-se e
colaborarem com os inventores independentes e outros atores para alavancar préticas de
inovacao.

Scherer e Ribeiro (2011) ponderam que uma das maiores dificuldades advindas das
interacdes refere-se tanto a gerar quanto a avaliar ideias de qualidade, que se aproximem dos
objetivos estratégicos do negdcio. Corroborando, o entrevistado 2 (dois) comenta: “é que as
vezes algumas ideias sdo tecnicamente muito invidveis, ndo fazem sentido (...) entdo, essa
demanda ou ideia vem até nos e a gente valida com os clientes, tem coisas que nem passou
adiante porque ndo fazem sentido” (Entrevistado 2).“Outra coisa é surgir ideias que nada tém
a ver com o negocio, entdo, precisaria passar por uma filtragem antes” (Entrevistado 15).

Maior desafio que eu vejo, tu viu que tem 93 ideias de sugestdo de melhoria em
aberto, acredito que muitas se repitam, pelo menos uns 50 estdo ali, 0s outros 50%
sdo ideias que ndo fazem muito sentido, ai é complicado porque tu da um canal
aberto para o cara, a gente instiga ele a isso, ele da uma ideia que, para ele, é
brilhante e ai, depois, tu ndo executa (...), teve um cara que fez umas sugestées, mas
ndo tinha muito sentido, dai, agradeci e tudo, mas tenho certeza que ele ja ficou de

certa forma magoado, pensando a minha ideia ndo foi validada, eu acho que isso é
um problema (Entrevistado 2).

Laursen e Salter (2006) assinalam que as organizacbes que se abrem aos
conhecimentos externos apresentam maior probabilidade de conquistar melhores
desempenhos em termos de inovacdo. Contudo, precisam estar atentas aos custos ligados a
busca de fontes externas. Esses custos referem-se ndo sO as questbes financeiras, pois,
conforme verificou-se, a principal barreira citada pelos entrevistados diz respeito as questdes
relacionadas a propriedade das ideias. Por fim, a Gltima subcategoria apresenta resultados a

respeito da continuidade da pratica da Open Innovation pelas organizacoes.


https://journal-jger.springeropen.com/articles/10.1186/s40497-015-0022-y#CR60
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4.4.4 Continuidadeda Pratica de Open Innovation

A tendéncia para colaboracdes além dos limites da organizacdo intensificou-se nos
altimos anos (CHESBROUGH, 2006; HAGEDOORN, 2002). Essa tendéncia parece
prosseguir, a medida que muitas empresas avangam na aquisicdo de parte importante de
conhecimento e ideias das fontes externas (BIERLY; FARIBORZ; MICHAEL, 2009).

Assim, questionou-se quais as perspectivas de continuidade da abertura das
organizagOes que fizeram parte deste estudo. Os entrevistados foram unanimes ao afirmar que
pretendem continuar cada vez mais adotando a pratica de open innovation: “nossa intencéo é
cada vez mais partir para a inovacao aberta, trocar dados com os atores externos, quanto mais
a gente puder colaborar, participar a gente vai estar dentro dessa onda” (Entrevistado 7).“Sim,
e cada vez mais, inclusive com outras possibilidades de parceria, outras interaces e negdcios
que eu tenho envolvimento e com outros parceiros, acho que isso € cada vez mais forte dentro
da empresa” (Entrevistado 8).“Eu acredito que essa colaboragdo compartilhada seja através
[sic] de principalmente fornecedor e cliente, ela vai nortear o horizonte da empresa”
(Entrevistado 6). “Eu acho que vai fazer parte continua, até mesmo porque tem outros
projetos que a empresa estd para lancar no mercado, na area de site e de games e que isso vai
ser praticamente um habito nosso, cotidiano, sem a resposta do mercado, a gente ndo
sobrevive (Entrevistado 13).

Os resultados aqui encontrados aproximam-se de estudo realizado pela Fundacéo
Dom Cabral (FDC, 2011), no qual as empresas participantes foram indagadas a respeito de
sua pretensdo de continuidade de adesdo ao modelo aberto de gestdo da inovagédo, sendo que
63% pretendem prosseguir na inovacdo aberta. Todavia, Lichtenthaler (2008) constatou que a
maioria das empresas de pequeno porte ainda esta dando preferéncia a inovacao fechada sobre
inovagdo aberta.

Apesar da afirmacdo de grande parte dos entrevistados, quanto a persistir esforcos de
abertura, a necessidade de formalizacdo e de estruturacdo ao praticar inovacdo aberta tem sido
reconhecida por muitos pesquisadores.Van de Vrande et al. (2009) indicam que as préaticas
mais avangadas podem exigir mais formalizagdo. Vanhaverbeke, Vermeersch e Sutter (2005,
p.5) sugerem o uso de "contratos formais” ao trazer diferentes atores para trabalhar a inovagéo
em conjunto. Destarte, ndo é surpreendente que alguns entrevistados relatem que a
necessidade de algum tipo de estrutura e formaliza¢do também é relevante:

Saber o que esta sendo feito, por quem esta sendo feito, quais sdo as relagdes,
formalizar melhor para a gente saber até que ponto existe o envolvimento de cada


https://journal-jger.springeropen.com/articles/10.1186/s40497-015-0022-y#CR43
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parte, entdo é basicamente isso, mecanismos de controle e formalizacéo, ¢ a ldgica
de qualquer empresa que cresce, cresce, precisa estruturar melhor (Entrevistado 12).

Eu acho que expandir de forma bem estruturada, hoje, nds somos 60 % técnicos e
40% gestores, nds queremos equalizar melhor essa fatia e a empresa conseguindo
mais, melhorar o faturamento, e se sustentando de forma continua, agregando novas
competéncias, delegando melhor os trabalhos, com isso, a gente consegue estar
melhor estruturado (Entrevistado 13).

Para Hallbrant e Ingvarsson (2012), € importante ter um plano formalizado em relacédo
aos esforcos de inovacdo aberta, porém torna-se necessario ter parcimonia para nao se tormar
mais um obstaculo para a inovacao.

Entende-se que a inovagdo praticada de forma colaborativa, pela qual a empresa inova
a partir da interacdo com o exterior, representa uma alternativa corrente para organizacdes que
buscam manter-se competitivas no mercado (RAMOS; ROSEIRA; AROSO, 2012). Assim,
foi possivel perceber que todas as organizagdes pretendem seguir adotando a Open
Innovation, porém relatam que a continuidade pode estar atrelada a formalizacdo e melhor
estruturacdo interna da prética.

Finalizando a analise dos resutados deste estudo, a ultima categoria de analise objetiva
sintetizar os resultados advindos da analise dos dados, a fim de sistematizar o conhecimento
gerado nesta tese.

4.5 SINTESE DA ANALISE DOS RESULTADOS

Esta categoria final busca realizar uma sintese dos resultados alcancados, a fim de
evidenciar de forma sistematica o conhecimento gerado. Para tanto, apresenta-se a Figura 7

(sete) que demonstra a sistematizacdo das categorias de analise oriundas deste estudo.
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Figura 7- Sistematizacdo da Analise dos Resultados
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Fonte: elaborado pela autora.

Ao observar a Figura 7, é possivel identificar que, a partir da analise de contetido, dos
dados coletados, emergiram quatro categorias de analise e doze subcategorias. Na primeira
categoria, Empresas participantes do estudo, ressalta-se que foram objeto de analise dezesseis
empresas membros do APL Centrosoftware. Por estar fazendo parte do APL de TIC, todas as
organizag0es estdo vinculadas ao desenvolvimento de tecnologia, sendo que o foco de atuacao
especifico de cada uma varia na medida que existem empresas atuando nos seguintes ramos:
Agronegocios, Saude, Marketing, Gestdo, Imobiliario, Mobilidade Urbana, Infraestrutura de
TI, Economia Criativa, Terceiro Setor, Microeletrénica e Seguranca.

As organizagdes estudadas atuam no mercado entre dois e 20 anos, sendo que grande
parte apresenta pouco tempo de vida no mercado, tal resultado remete a ideia de que as
empresas estdo em um ramo considerado novo, visto que o setor de TIC tomou corpo a partir
da década de 70 (CASTELLS, 1999). Também foi possivel constatar que a maior parte das
organizacbes atua no mercado nacional, contudo uma delas ja alcanca o Uruguai, trés
empresas permanecem focadas no estado de origem (RS) e duas organizagdes atuam apenas
no mercado local (Santa Maria). Em relagdo ao numero de funcionarios, as empresas variam
de um a 95, isso da-se em funcdo de as empresas caracterizarem-se como de pequeno porte,
visto que oito empresas figuram como microempresas (ME); cinco empresas sdo Empresa de
Pequeno Porte (EPP) e duas empresas identificam-se como microempreendedor individual

(MEI). E importante frisar que uma das organizagdes configura-se como sem fins lucrativos,
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uma vez que esta vinculada ao grupo de pesquisa em microeletrénica da Universidade Federal
de Santa Maria.

No que se refere ao cargo que os respondentes da pesquisa ocupam, ressalta-se que
todos ocupam cargo de direcdo e/ou gestdo das organizacgdes, sendo que a maioria possuli
graduacdo e/ou p6s-graduagéo.

A segunda categoria de andlise procurou descrever o contexto da Open Innovation
nas organizacdes estudadas e foi dividida em quatro subcategorias que, em conjunto,
forneceram subsidio para compor a categoria. Assim, ficou evidenciado certo
des(conhecimento) dos gestores quanto ao conceito de inovacdo aberta, entretanto, muito
embora parte dos entrevistados ndo possua 0 conhecimento tedrico, de modo empirico, foi
possivel perceber que muitas iniciativas de abertura acontecem nas organizacfes. Em relacéo
aos motivos da adocdo de Ol, foi possivel constatar que eles sdo variados, desde as empresas
de TI apresentarem em seu DNA inclina¢Ges para a inovacao, bem como serem préximas de
seus clientes nos processos cotidianos. Essa situacdo remete ao fato de os atores mais
presentes nos processos de abertura serem os clientes e a maior parte das inovagdes geradas
referirem-se a melhorias incrementais. Finalizando o contexto de Ol nas empresas estudadas,
aponta-se que as organizacOes estdo em processo inicial de abertura, uma vez que a atividade
ocorre de forma pouco estruturada.

A terceira categoria de analise investigou o desenvolvimento de parcerias com 0s
atores, tendo sido dividida em trés subcategorias. Foi constatado que a interacdo ocorre no
formato presencial e via on line, por e-mails, Skype, WhatsApp e redes sociais, ressaltando-se
ainda que ser membro doAPL Centrosoftware denota pouca influéncia nas iniciativas de
abertura. Verificou-se que os atores envolvem-se, na maioria das vezes, no inicio do processo
de geracdo de inovacdo, tanto é que algumas inovacdes de produto acabaram emergindo.
Todavia, a falta de conhecimento e a estruturacdo da inovacdo aberta fazem com que 0s
entrevistados tenham duvidas em relacdo a indicar a fase de envolvimento dos atores. No que
se refere as dificuldades no acesso ao conhecimento externo, cita-se que resisténcias internas
e falta de compromisso foram apontadas como 0s maiores entraves.

Na quarta categoria, analisou-se as oportunidades e desafios referentes a abertura da
inovacédo, assim os resultados foram divididos em quatro subcategorias. Primeiramente, 0s
entrevistados, em sua maioria, declararam que a Ol representa um método efetivo de praticar
inovacdo, apontando ainda que esse é o formato de conceber inovagdes do futuro, tendo em
vista as mudangas paradigmaticas e o surgimento da era da colaboracdo. No que tange aos

fatores que favorecem a abertura, verificou-se que a cultura organizacional associada a



118

mentalidade do gestor sdo os principais determinantes, enquanto as barreiras que blogueiam a
abertura dizem respeito aos custos financeiros, propriedade de ideias e a prdpria cultura
organizacional. Finalmente, identificou-se que, em unanimidade, as organizacfes vislumbram
seguir adotando a Open Innovation, entretanto carecem de melhor estruturacao e formalizacéo
da prética no cotidiano organizacional.

Ao findar essa etapa, a partir do conhecimento gerado, verificou-se a possibilidade de
elaborar um modelo tedrico que auxilie as organizacfes de pequeno porte no processo de
adocdo da Open Innovation. Assim, sugere-se um framework, que contemple algumas etapas
e tem a intencdo de guiar a adogédo da inovacdo colaborativa em organizacfes de diversos
setores que se caracterizam por ser de pequeno porte.

O framework tedrico foi elaborado por entender que a inclusdo da Ol na agenda de
inovacOes de organizacGes de menor porte apresenta-se de forma diferente do que nas
organizacBes de porte maior, sugerindo, assim, a necessidade de se ter um modelo préprio e
ndo apenas replicar o que as grandes organizacdes adotam. Dado que o processo de Ol, em
grandes empresas, parece ocorrer de forma estruturada e sistematizada, as organizacdes de
menor porte carecem de um modelo de adocdo distinto, até mesmo porque as realidades séo
totalmente dessemelhantes, o que, de certo modo, impossibilitaria uma mera replicagéo.

Assim sendo, em continuidade, apresenta-se, no préximo capitulo, uma proposta de

framework tedrico para orientar a ado¢do da Open Innovation em empresas de pequeno porte.
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S. FRAMEWORK TEORICO PARA ADOCAO DA OPEN INNOVATION EM
EMPRESAS DE PEQUENO PORTE

O paradigma da Open Innovation prevé que as organizagdes abarquem além do uso de
conhecimentos internos de recursos para promover inovagdes, ou seja, valer-se de recursos
externos como forma de melhorar as capacidades de inovagdo. Apesar do crescente interesse
sobre a pratica de Ol, ainda existem inUmeros questionamentos, sendo que um deles refere-se
a como se da, na préatica, a ado¢do de Open Innovation (GASSMANN, 2006). Assim, este
capitulo busca empreender uma proposta de modelo teérico, construida a partir dos achados
desta pesquisa de tese, sendo assim compreendido como um ponto de partida para alternativas
que visem orientar organizacGes de pequeno porte que buscam adotar a abordagem de
inovacéo aberta.

Segundo Chesbrough (2003), a Open Innovation foi adotada pela primeira vez em
indUstrias de alta tecnologia, a inovagdo aberta ja € uma realidade em empresas de grande
porte, as quais ja utilizam essa abordagem ha muito tempo, sendo um campo de
conhecimento consolidado na literatura (BIANCHI et al., 2010; CHRISTENSEN; OLESEN;
KJAER, 2005; MORTARA;MINSHALL, 2011; VAN DE VRANDE et al., 2009). Porém,
essa abordagem, quando vislumbrada em empresas de pequeno porte, necessita de outro olhar,
visto que a estrutura, a capacidade, a cultura organizacional, dentre outras variaveis,
apresentam-se de forma distinta nas organizac6es de menor porte.

Estabelecer um modelo de adocdo da inovacgdo aberta parece ndo ser uma tarefa fécil,
visto que varios fatores mostram-se condicionantes a propria propensao a abertura, bem como
a consideravel mudanca organizacional que esta atrelada ao processo e pode ser vislumbrada a

partir do modelo proposto por Lewin (1947), evidenciado na Figura 8 (oito).
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Figura 8- Modelo de Mudanga Organizacional de Lewin

Fonte: elaborado pela autora, a partir de Lewin (1947).

Muito embora 0 modelo tenha sido proposto hd muito tempo, evidencia trés fases que
parecem ser necessarias, a fim de que a organizacdo consiga empreender a mudanca
importante para a empreender Ol. A primeira fase, descongelamento, compreende o processo
que busca a sensibilizacdo, ou seja, minimizacdo das resisténcias tanto internas quanto
externas, no caso de inovacdo colaborativa, com vistas a aceitar esse novo formato, enquanto
a segunda fase, denominada mudanca, refere-se a mudanca no formato de fazer inovagéo, por
exemplo, uma organizagdo que promove inovagdes, predominantemente de forma fechada,
pode passar, a partir da mudanca organizacional, a promover novas formas de inovar. Por fim,
0 congelamento, ou ainda institucionaliza¢do, visa tornar a pratica algo perene na
organizagéo.

Inspirando-se no modelo de trés fases de Lewin, na literatura consultada para
elaboragdo deste estudo, e ainda com base nos resultados oriundos desta tese, ilustra-se, na
Figura 9 (nove), a proposicdo tedrica do framework, que visa orientar os gestores de

organizagOes de pequeno porte, que buscam valer-se das iniciativas de abertura.
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Figura 9-Framework teérico paraadocao da Ol em empresas de pequeno porte.
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Fonte: elaborado pela autora.

A proposta apresentada na Figura 8 (oito) sugere duas variaveis condicionantes:
ambiente/setor e necessidade de inovacao, esses condicionantes impactam na propensao das
empresas em estarem mais acessiveis a abrir-se para inovacgdes vindas de fora. Uma vez que a
proposta de adocdo de Ol pretende ser genérica, ou seja, ndo tem a intencdo de guiar a ado¢do
apenas para empresas do setor de tecnologia, as varidveis condicionantes sugerem que
organizacOes que estdo em um ambiente e setor mais competitivo, que provavelmente exige
inovacOes periddicas, podem apresentar mais facilidade e disposicdo para abertura da
inovacdo, o contrério também é verdadeiro, sendo necessério maiores investimentos na fase
inicial de descongelamento. Prosseguindo, o framework tedrico propde cinco etapas
detalhadas a seguir.

A primeira fase denomina-se Sensibilizacdo Interna, a ado¢do de um modelo de
gestdo aberta da inovagdo demanda, além da construgéo de relacionamentos de parcerias com
stakeholders externos a organizagdo, o estabelecimento de uma estrutura interna capaz de
absorver e gerenciar o conhecimento gerado. Chesbrough (2006), pautado nas experiéncias de
abertura de organizagdes como IBM, P&G, Air Products, entre outras, considera a ocorréncia

de um choque ou ainda uma crise, ou seja, um evento significativo, que ajude a organizacéo a
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repensar 0 seu negocio, tal ocorréncia tem capacidade de sensibilizar a organizacdo para a
necessidade de mudanca, no caso, alteracdo da forma de inovar. Ja Valerio (2010) afirma que
para que a empresa esteja apta a buscar os primeiros passos em direcdo a abertura, ela esta
condicionada a mentalidade do gestor e, consequentemente, a cultura da organizacéo
(VALERIO, 2010).

Para que o modelo de Open Innovation seja adotado, a visdo e a mentalidade do gestor
precisam ser mais ‘abertas’. Segundo Pinto e Couto-de-Souza (2009), o gestor € o grande
responsavel por administrar as mudancgas na organizacao, principalmente em empresas de
pequeno porte, pois geralmente o gestor € o préprio dono do negocio, desse modo, o
proprietario projeta para o seu negocio seus valores, ideais, dentre outros elementos que
constituirdo a cultura organizacional. Assim, entende-se que se 0 gestor apresentar
caracteristicas de mentalidade mais voltada para dentro dos ‘muros da empresa’, a
organizacdo como um todo atuara de forma mais fechada e vice-versa.

Chesbrough e Crowther (2006) apontam que as iniciativas de abertura geralmente
ocorrem de cima para baixo, porém Christensen, Olesen e Kjaer(2005) reiteram que a adogéo
do modelo de inovacdo aberta pode ocorrer evolutivamente como resultado da adaptacdo ao
ambiente.

Nessa fase inicial, € importante que o gestor prepare-se tanto de forma tedrica,
buscando conhecimento sobre o tema, quanto de forma pratica, participando de workshops,
plataformas de interacdo, dentre outros, no sentido de ter clareza do conceito, para, entdo,
expor aos demais membros da organizacdo, a fim de empreender mudancas internas para
suportar a abertura. Uma vez que resisténcias internas sdo comumente identificadas em
iniciativas de adocéo de Ol, a chamada ‘sindrome do ndo inventado aqui’ (CHESBROUGH;
CROWTHER, 2006; LICHTENTHALER, 2008) parece ser o desafio mais significativo tanto
na adocdo quanto na posterior implementacdo das inovacdes. Entretanto, alguns estudos
apontam que a preferéncia por ideias de fora também existe (MENON; PFEFFER, 2003).
Assim, apo6s a decisdo da adogdo e consequente sensibilizacdo interna para tal, emerge a
segunda etapa.

A etapa conseguinte corresponde & Mobilizacdo e Selecdo dos Parceiros. O que
caracteriza a Open Innovation € as interagdes com vistas a abertura e a geracdo de inovacgao
por intermédio de diferentes parceiros, assim, para BIANCHI et al. (2010), diversos
stakeholders podem envolver-se como fornecedores, clientes, concorrentes, consultores,

institutos privados de P&D, universidades, governo, dentre outros.
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Nessa fase, € importante identificar quais stakeholders podem vir a colaborar na
geragdo de inovacdo, faz-se, entdo, necessaria a prospeccdo desses parceiros, para seleciona-
los em conformidade com o objetivo da inovacgéo, pois, em algumas situacdes, é importante
que o cliente seja o parceiro principal (CHESBROUGH, 2004; NAMBISAN, 2002). Outras
iniciativas carecem da interagdo com fornecedores, ou ainda leadusers(FRANKE; VON
HIPPEL; SCHREIER, 2006; MORRISON; ROBERTS; VON HIPPEL, 2000). Valerio (2010)
ressalta a importancia de manter uma relagéo transparente com os parceiros de Ol.

N&o ha um modelo nem um parceiro ideal em termos de colaboracéo, pois a selecéo é
contingente a varios fatores, desde o objetivo da parceria até as caracteristicas do mercado em
que a organizagdo estd inserida (GOMES, 2007). Desse modo, entende-se que é preciso
mapear e selecionar o parceiro mais adequado para colaborar em determinados projetos. Apés
a selecdo do(s) parceiro(s), iniciam-se as interacdes.

A terceira fase denominada Coordenacao das Atividades refere-se a forma com que
as organizacfes conduzirdo as interagbes com os parceiros. Atualmente, com o advento da
internet, muitas interacGes podem acontecer no formato on line, ou ainda no modo tradicional,
de forma presencial (DIMAGGIO et al., 2001). Existe um grande ferramental disponivel para
a conducéo das iniciativas de abertura, plataformas de cocriacao e desafios, captacdo de ideias
por crowdsourcing (TAPSCOTT; WILLIAMS, 2007) sdo alguns exemplos.

Ademais, cita-se que, nessa fase, também é importante definir a estruturacdo e o nivel
de formalidade impresso nas atividades. Sabe-se que 0s empreendimentos de porte pequeno,
geralmente, sdo menos formais e a gestdo da inovacdo usualmente ocorre de forma tacita,
tendo inicio mais no nivel de a¢Bes praticas do que de regramentos e padrdes estabelecidos
formalmente (BRUNSWICKER; EHRENMANN, 2013). Assim, recomenda-se um minimo
de estruturacdo e formalizacdo das atividades, até mesmo para ser um guia das a¢des, todavia
as praticas de inovacao aberta ndo podem estar engessadas, precisam ser flexiveis, a fim de
adequar as necessidades gerenciais, bem como as diferentes condigdes que se apresentardo
(GEUMA et al., 2013). Na medida em que se coordenam as atividades, inicia-se o processo de
geracdo de inovacdes.

Na quarta etapa, Geragdo das Inovagdes, a inovacdo aberta vem sendo realizada por
meio de diferentes formatos (HUSTON; SAKKAB, 2006). Assim, espera-se que, das
interacdes com os diferentes parceiros, aflorem diferentes inovacgdes, seja em nivel radical,
como o desenvolvimento de um novo produto/servigo, ou ainda de carater incremental, como
a melhoria de um sistema, por exemplo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008; TIGRE, 2006).

Desse modo, a partir da geracdo das ideias, recomenda-se a elaboragdo de protétipo, MPV



124

(Minimum Viable Product), amostras, a fim de validar, com um numero restrito de clientes,
para que possiveis ajustes necessarios sejam realizados, ou ainda o préprio pivotamento da
inovacdo em questdo, para, posteriormente, levar a inovacao ao mercado.

Torna-se importante, nessa etapa, o reconhecimento dos parceiros envolvidos na
geracdo das inovacdes, na intencdo de fomentar o engajamento deles, seja na iniciativa de
abertura em curso, como nas futuras. Esse reconhecimento pode ocorrer por meio de
incentivos financeiros ou ainda por outros beneficios (TERWIESCH; XU, 2008). O desafio
implicito a essa etapa refere-se a identificar as possiveis inovacgdes que sdo efetivamente mais
valiosas e concernentes aos objetivos de inovacdo da organizacdo. Finaliza-se o framework
com a prética da inovacao gerada a partir da abertura.

A Ultima etapa, Execucdo da Inovacdo, refere-se a colocar em préatica a inovacao
gerada de forma colaborativa. E importante ressaltar que a inovacio aberta s6 tornar-se-a
realidade na organizacdo que estiver disposta e contar com a colaboragdo de parceiros na
geragdo de inovagOes, ndo havendo interagdo entre diferentes atores, sejam clientes,
fornecedores, Universidades, concorrentes, dentre outros, ndo € possivel afirmar que ocorreu
Open Innovation (CHESBROUGH, 2006; GIBSON; SKARZYNSKI, 2008).

Executar a inovacdo gerada significa levar ao mercado, ap6s a realizacdo de possiveis
ajustes que se recomenda ocorrer na fase anterior, desse modo, minimiza-se a ocorréncia de
potenciais falhas, antes mesmo delas chegarem ao mercado consumidor. Assim, sugere-se
que, por exemplo, quando se trata de uma inovacdo incremental, uma melhoria ou nova
ferramenta adicionada a um software seja testada para um ndmero minimo de clientes e
problemas decorrentes sejam solucionados, ou ainda uma inovacao radical, a criacdo de um
aplicativo, realize-se um prot6tipo para ser testado no mercado restrito, aparando as arestas
necessarias.

De modo geral, a literatura apresenta inUmeras vantagens na utilizacdo do modelo de
inovacao aberta, como a reducéo de custos; a proximidade com o cliente; a redugéo do time de
inovacdo; as melhorias na qualidade do produto ou servico, entre outros (CHESBROUGH,
2010; LAURSEN; SALTER, 2006). A inovacao colaborativa é a forma de inovar do futuro.

Encerra-se, assim, este capitulo, que teve a intencdo de propor um modelo teérico, a
fim de gerar insights e apoiar os gestores de empresas de pequeno porte que pretendem adotar
iniciativas de abertura e, em continuidade, apresenta-se o ultimo capitulo desta tese, que se
propde a tecer as consideracOes finais, limitagOes da pesquisa, bem como sugestdes para

futuros estudos.



125

6. CONSIDERACOES FINAIS

No percurso desta tese, buscou-se enfocar o panorama da adogdo de Open Innovation
em empresas de pequeno porte do ramo de TIC. Cabe salientar que n&o se teve a intengdo de
apresentar nameros representativos,visto a natureza da abordagem proposta na pesquisa.
Ademais, ndo foi ambicdo esgotar o assunto, uma vez que trata do estado atual da Ol nas
organizacOes estudadas, ndo se podendo afirmar que a leitura desse quadro é imutavel. A
partir da execucdo desta investigacdo, foi possivel realizar algumas inferéncias sobre a
realidade estudada, as quais conduzem implicacdes especificas para a tematica do estudo. De
tal forma, acredita-se que esta tese tenha alcancado 0s objetivos propostos, abarcando
contribuicOes tanto para a academia quanto para a pratica organizacional.

Neste estudo, adotou-se a perspectiva de autores como: CHESBROUGH (2004; 2006;
2010); MORTARA;MINSHALL, (2011); HUIZINGH (2011); KRAUSE; SCHUTTE;
PREEZ (2012; VAN DE VRANDE et al. (2009) e entende-se que a inovacdo representa o
instrumento fundamental que pode conceder diferenciais competitivos e promover a
consolidacdo das organizagdes no mercado altamente competitivo. Entretanto, as empresas de
pequeno porte encontram diversos entraves ao inovar, seja pela falta de recursos,
conhecimento, capacidades ou ainda estrutura (VAN DE VRANDE et al., 2009). Dessa
forma, lancar mao de novas iniciativas de inovacdo parece ser o caminho para essas
organizacOes. Assim, emerge o conceito de Open Innovation, que consiste em uma forma
colaborativa de fazer inovacdo, abarcando conhecimentos externos a empresa, a partir da
interacdo com diferentes stakeholders (CHESBROUGH, 2003).

Ao identificar que o campo do conhecimento da Ol em empresas de pequeno porte,
principalmente na realidade brasileira, carece de estudos, depreendeu-se a elaboragdo da
presente pesquisa. Ademais, buscando tecer consideracdes a respeito dos objetivos
especificos, primeiramente, procurou-se:a) Descrever e analisar o contexto das organizac6es
estudadas, o qual foi contemplado na primeira categoria de analise, denominada ‘Empresas
participantes dos estudo’. Assim sendo, inicialmente, tracou-se o perfil das empresas
participantes do estudo. Tendo em vista que o locus eleito para compor o cendrio de pesquisa
foi as empresas da area de TIC, é notdrio que as organizacGes atuam na area de tecnologia,
ndo obstante o ramo de trabalho é variante, dado que algumas organizacgdes estdo focadas nas

areas de Seguranca, Marketing, Gestdo, Agronegocios, Saude, dentre outros, € esperado que
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as organizagdes do setor TIC atuem em diferentes ramos de negécio, principalmente com o
avanco do conhecimento nessa area (OECD, 2003).

No que corresponde ao tempo que as organizacGes atuam no mercado, é possivel
afirmar que, em média, atuam aproximadamente ha 6 (seis) anos, porém o quadro inclui
empresas com mais de dez anos e iniciantes com até dois anos de mercado. Dispde-se, assim,
que prevalecem as organizacGes com pouco tempo de mercado, o que pode ser compreendido
haja vista que a area de TIC tem evoluido com o passar dos anos, despontando o surgimento
de novas organizacbes (JUNIOR; SANTOS, 2013). O foco de atuacdo no mercado é
predominantemente nacional, sendo que uma delas atua em mercado internacional,
especificamente no Urugual, e outras cinco organizagfes focam as suas atividades no estado
do Rio Grande do Sul, ou ainda no mercado da cidade local, Santa Maria/RS. Reforca-se que
a area que as empresas atuam possibilita que atendam clientes distantes fisicamente
(MARTINELLI, 2001).

No que tange ao niUmero médio de colaboradores que as organizagdes empregam, ele
refere-se, em média, a 17 individuos, todavia existe disparidade na média, visto que enquanto
uma das empresas conta com 95 colaboradores, outra caracteriza-se como
microempreendedor individual, contando apenas com um funcionério. Assim, observa-se que
a maior parte das empresas emprega poucos colaboradores, até mesmo porque, em
consonancia com a intengédo deste estudo, objetivou-se alcangar empresas de pequeno porte,
que, geralmente, abarcam pequeno nimero de colaboradores.

Assim sendo, a maioria das empresas enquadra-se como microempresa (ME)
(BRASIL, 2006), tornando-se importante destacar que uma das organizagdes nao tem fins
lucrativos, posto que estd vinculada a um grupo de pesquisa da UFSM e seus fundos sdo
administrados pela FATEC. Muito embora essa organizacdo apresente peculiaridades
burocraticas distinta das demais, definiu-se manté-la no quadro de investigacdo, visto que, por
mais que apresente finalidade financeira diferente, a sua estrutura interna figura em uma
empresa de pequeno porte.

Observou-se também que os entrevistados exercem cargo de direcdo e/ou gestdo e
parte deles detém titulacdo académica de po6s-graduagdo ou graduacdo, dados que, conforme
SEBRAE (2011), favorecem a elevacéo da expectativa de vida das organizacdes.

Ainda em resposta ao primeiro objetivo especifico e analisando o contexto da Open
Innovation nas empresas objeto desta investigacdo, o qual contempla a segunda categoria de
analise, nominada ‘O contexto da open innovation nas organizagdes’ e dividida em cinco

subcategorias, foi possivel constatar que os gestores, em grande maioria, desconhecem o
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conceito de Ol, contudo, isso ndo impede que as organizagdes deixem de praticar iniciativas
de abertura. A falta de conhecimento dos gestores acerca do conceito de Open Innovation
pode ser explicada por tratar-se de uma tematica considerada emergente, porém que vem
ganhando forca ao longo dos anos, pautada no desenvolvimento de estudos de diversos
autores (CHESBROUGH, 2003; DAHLANDER; GANN, 2010; HUIZINGH, 2011). A
prética de inovagdo aberta foi constatada em boa parte das empresas estudadas, entende-se
que o saber ndo é usado na acdo, nem € necessario para a acdo, contudo é parte da acéo e ¢
dindmico (COOK; BROWN, 1999).

No que se refere aos motivos que levaram as organizagfes a busca de conhecimento
externo, figurando, assim, possiveis inovacdes abertas, identificou-se que o fato das
organizacbes pertencerem ao setor de TIC, o qual prevé relacionamento estreito com 0s
clientes nos processos diarios € a cultura de abertura, € motivo determinante para a abertura.
Ademais, concernente ao resultado supracitado, os clientes sdo o0s atores que mais se
envolvem em iniciativas de abertura. Schaar Schmidt e Kilian (2014) reforcam a ideia e
acrescem que, gradativamente, as empresas procuram aproximar-se de seus clientes, buscando
integra-los nos processos de inovacao.

No que concerne as inovagdes oriundas dos processos de abertura da inovacao, elas
caracterizam-se principalmente em inovagdes de cunho incremental. Neste sentido, Forsman
(2011) pondera que, em empresas de menor porte, o desenvolvimento de inovagdes
incrementais é mais presente. Ao cumprir 0 primeiro objetivo, é possivel inferir que parte das
organizagOes experienciam fases iniciais do processo de abertura, 0 que também favorece para
que o processo ocorra de forma pouco estruturada. Krause, Schutte e Preez (2012) sugerem
que a falta de estrutura para a adocdo de Ol pode representar um risco as organizacoes.

Quanto ao segundo objetivo especifico proposto b) Caracterizar a forma como
ocorrem as parcerias desenvolvidas no processo de inovacdo aberta nas organizacdes, o qual
foi atendido na terceira categoria de analise denominada ‘Desenvolvimento de parcerias com
0s atores de open innovation’, essa categoria subdiviu-se em trés categorias de analise. Assim,
verificou-se que muito embora arranjos de empresas como o formato APL foram
desenvolvidos com a finalidade de prever interacdo e parcerias entre 0os membros
(KACHBAA; HATAKEYAMAB, 2012), na realidade estudada, o fato de as empresas
fazerem parte do APL Centrosoftware contribuiu de forma timida no processo de abertura da
inovacdo. ldentificou-se também que as interaces com 0s parceiros ocorrem tanto na
modalidade presencial, quanto online, principalmente em razdo de que parte das empresas

atua em mercados distantes de onde a empresa esté instalada.
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No tocante as fases da inovagdo em que os atores envolvem-se, foi possivel perceber
que a interacdo ocorre mais na fase inicial e na validacdo, porém ficou evidenciada certa
duvida entre os entrevistados, até mesmo pelo fato de deterem pouco conhecimento e
consequentemente pouca estruturacdo da Open Innovation nas organizacfes. As dificuldades
em relagdo ao acesso do conhecimento externo estdo principalmente relacionadas a
resisténcias internas, denominadas por Chesbrough e Crowther (2006) de “sindrome do nao
investado aqui”, tal fendbmeno ocorre quando os colaboradores desconfiam de que as ideias
vindas de fora possam trazer ganhos para a organizacdo, implicando, assim, a resisténcia
interna a possiveis mudancas e/ou inovagoes.

Em relagdo ao terceiro objetivo especifico, que pretendia ¢) Identificar os desafios e as
oportunidades associados a adoc¢do da inovacdo aberta nas organizacGes em estudo, o qual
pode ser evidenciado na quarta categoria de analise denominada ‘Oportunidades e desafios da
abertura da inovagdo’, sendo dividido em quatro subcategorias. Constata-se que, de forma
unanime, as organizagdes indicam que o formato de inovacdo aberta € uma estratégia efetiva
de gerar inovac0es, visto que a sociedade do conhecimento carece de formas colaborativas e
interativas de relacionar-se, buscando a cooperacdo para geracdo de inovacles. Para
Chesbrough (2003), o modelo fechado de inovacdo vem perdendo forca para projetos de
inovagdo que se abrem.

Analisou-se também os fatores que motivam a abertura das organizacdes as ideias e
inovacOes que possam vir de fora, assim foi possivel constatar que a mentalidade do gestor
somada a cultura organizacional voltada para a abertura do didlogo sdo determinantes
fundamentais que favorecem as iniciativas de Ol. Van de Vrande et al. (2009) afirmam que as
organizacOes perseguem a inovacgdo aberta, principalmente por motivacdes como atender as
demandas dos clientes ou ainda manter-se atualizada perante 0s concorrentes.

Ja no que tange aos entraves ou ainda desafios a abertura, os entrevistados citam
questdes concernentes a propriedade intelectual e barreiras financeiras. Para Chesbrough
(2006), a gestdo da propriedade intelectual é fator essencial quando se trata de inovagdo
aberta. Por conseguinte, constata-se que grande parte das empresas pretende nao sé seguir
adotando a inovacédo aberta, como tem a intencdo de buscar maiores conhecimentos tedricos
no sentido de melhor estruturar a pratica de Ol internamente.

O objetivo geral - Analisar a adocao da inovacao aberta em empresas de pequeno porte
pertencentes ao setor de TIC - foi alcangado na Gltima categoria, nominada ‘Sintese da anélise
dos resultados’, a qual buscou de forma sistematica evidenciar as quatro grandes categorias

tematicas que emergiram deste estudo, bem como as doze subcategorias oriundas delas.
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O ultimo objetivo especifico desta investigagdo tinha a intencdo de d) Propor um
framework teorico para orientar a adocéo da inovagdo aberta para empresas de pequeno porte,
o qual foi alcangado no capitulo cinco, denominado ‘Framework teorico para ado¢ao da open
innovation em empresas de pequeno porte’. ASSim, sugere-se cinco etapas, a saber: i)
Sensibilizagéo Interna: a qual tem a intengdo de estimular o ‘clima’ de abertura da inovacao,
orienta-se que o gestor busque conhecimentos a respeito de Ol e incentive internamente 0s
demais membros da organizacdo a conhecer novas formas de inovar; ii) Mobilizacdo e
Selecdo dos Parceiros: essa etapa sugere a identificacdo de potenciais parceiros externos que
estejam dispostos a colaborar na proposi¢do de inovagdes, destaca-se que ndo ha parceiro
considerado ideal, porém os clientes figuram como atores relevantes; iii) Coordenagdo das
Atividades: diz respeito a conducdo das atividades de interacdo entre os stakeholders
selecionados anteriormente, as formas de interacdo podem variar em relacdo a modalidade
presencial ou online, além da ferramenta utilizada para promover o contato entre os atores; iv)
Geracdo das InovacOes: refere-se as possiveis ideias advindas da interagdo, com potencial de
tornar-se uma inovacdo, seja de carater radical ou incremental; v) Execucdo da Inovacgdo:
compreende a Ultima etapa do framework, trata de aplicar na préatica a inovagédo gerada a partir
das etapas anteriores, ou seja, levar ao mercado.

Finalizando o estudo, em resposta ao problema de pesquisa apresentado inicialmente,
como a inovacdo aberta é adotada em empresas de pequeno porte do setor de Tecnologia da
Informacdo e Comunicacbes? E possivel concluir que a inovacdo aberta ocorre,
principalmente, sem uma abordagem estruturada, uma vez que 0s gestores pouco conhecem
ou ainda desconhecem o conceito de Open Innovation. Iniciativas de inovacdo aberta
ocorrem, principalmente, pela interacdo com os clientes, emergindo, assim, inovacdes de
cunho incremental, modelo de negdcios e algumas inovacdes de produto.

Os achados da pesquisa indicam a necessidade de estruturacdo da inovacgdo aberta nas
organizacOes estudadas, a fim de obter mais controle e, consequentemente, melhoria no
desempenho das inovagOes nas organiza¢Ges. Muito embora os resultados aqui encontrados,
tendo em vista a abordagem utilizada nesta pesquisa, ndo permitam a generalizacdo estatistica
deles, acredita-se que ndo refletem uma realidade tdo distante no que tange a adocdo de
inovacdo aberta em organizacfes de pequeno porte, especialmente no setor estudado. Assim,
este estudo fornece um quadro para guiar a adocdo da inovacdo aberta em empresas de
pequeno porte.

A contribuigdo desta tese paira no retrato do panorama da pratica de inovacao aberta

em empresas de pequeno porte, mas, principalmente, na proposicao de um framework teorico,
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que visa orientar as organizacdes de pequeno porte na adogdo da préatica de inovagdo aberta,
configurando-se, assim, como o elemento inovador resultante desta pesquisa. Tal proposta
sugere dois fatores condicionantes que podem atuar como facilitadores ou limitadores do
impulso a abertura, a saber: ambiente/setor e necessidade de inovacdo. Sabe-se que ha setores
da economia que apresentam ambientes propicios a inovagdo, como o setor eleito para
compor o cenario desta investigacdo, todavia, existem setores mais tradicionais como o
comercio, que, consequentemente, ndo apresenta como caracteristica primordial a necessidade
de inovacBes constantes, assim sendo o setor e a necessidade de inovagdo atuam como
determinantes da propensdo a abertura da inovacao.

Ademais, o framework indica que, na fase inicial, ocorra a sensibilizagéo interna, de
modo a munir os individuos de informag6es conceituais e préaticas, a fim de instrumentaliza-
los na iniciativa de abertura. Posteriormente, recomenda a mobilizacdo e a selecdo dos
parceiros, com a finalidade de conquistar parceiros para contribuir com a inovagéo
colaborativa, a terceira etapa sugere a coordenacdo das atividades de modo a conduzir e
estabelecer como ocorrerd o relacionamento com os atores selecionados anteriormente. As
Gltimas etapas compreendem a geracdo e a pratica das inovacOes resultantes da colaboracdo
entre 0s parceiros.

Dessa forma, entende-se que foi possivel colaborar na tentativa de compor o corpo do
conhecimento académico sobre a teméatica Open Innovation, essencialmente com o olhar
sobre as empresas de pequeno porte. Ademais, também é possivel afirmar que, no ambito
gerencial, retratar a realidade de organizacGes de pequeno porte do setor de TIC parece ter
instigado os gestores a buscar maior subsidios para conduzir a Ol de forma mais consciente.
Expandiram-se, assim, informacdes a respeito de um campo do conhecimento, que muito

embora ja seja praticado, ainda é pouco compreendido no cotidiano organizacional.

6.1 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTAO DE PESQUISAS FUTURAS

Assim como toda investigacdo, este estudo apresentou algumas limitacoes,
primeiramente, cita-se o proprio fato de ter-se eleito o setor de TIC como palco do estudo,
podendo, assim, ser interpretado como um Viés, visto que 0 ambiente e o contexto dinamico
que essas organizagdes vivenciam, aléem da proximidade aos clientes/usuérios, fatores que
sugerem a necessidade de empreender iniciativas voltadas a colaboragdo. Outra limitacdo

refere-se ao desconhecimento conceitual de inovacgéo aberta por parte da maioria dos gestores,
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refletindo, assim, em acGes isoladas, ndo podendo evidenciar 0 modo de gerir as inovagoes,
ademais a prépria questdo de transferéncia de tecnologia ndo pode ser abordada, uma vez que
as organizacgdes estudadas ainda ndo se valeram dessa atividade. Além disso, questdes de
disponibilidade e interesse em contribuir com o estudo parecem ter atuado como limitantes,
visto que as cinquenta empresas que faziam parte do APL na época do estudo foram
contatadas e apenas dezesseis disponibilizaram-se a fazer parte do estudo.

A partir das limitacGes evidenciadas, identifica-se um leque de possibilidades para
estudos futuros, sugere-se, assim, um estudo de cunho quantitativo de modo a identificar o
panorama da adocdo de Open Innovation em empresas de pequeno porte de outros setores da
economia. Estudos que contemplem empresas vencedoras de editais de inovagdo podem
apresentar uma realidade intessante para ser investigada. Propde-se também a realizacdo de
um estudo similar a este, porém em empresas que tenham clareza do conceito de inovacao
aberta. Similarmente, estudos com foco em Startups podem contribuir na geragdo de insights
sobre como as organizagdes podem interiorizar, nas praticas cotidianas, conceitos de abertura.
Ademais, sugere-se explorar o fato de o APL, na visdo dos respondentes, ndo contribuir com
as iniciativas de abertura. Por fim, indica-se estudos em ambientes de coworking e co-criagéo,
em razdo desses locais ja nascerem inclinados ao espirito colaborativo, contemplando

diferentes individuos e organizacgdes dispostos a compartilhar ambientes e ideias.
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APENDICE A - Protocolo de Estudo de Caso

Tese

OPEN INNOVATION EM EMPRESAS DE PEQUENO PORTE: UMA ESTUDO EM
ORGANIZACOES DO SETOR DE TIC

1- Objetivo geral do estudo

Este estudo pretende compreender de que forma a inovacdo aberta é adotada em

empresas de pequeno porte do setor de Tecnologia da Informacéo e Comunicagdes.

Objetivos especificos

e Descrever e analisar o contexto das organizacGes objeto deste estudo;

e Caracterizar a forma como ocorrem as parcerias desenvolvidas no processo de
inovacado abertanas organizacdes;

e Identificar os desafios e as oportunidades associados a adogdo da inova
aberta nas organizacdes em estudo;

e Propor um modelo de ado¢do da inovagdo aberta para empresas de pequeno

porte.

2- Procedimentos metodoldgicos

Pesquisa de natureza exploratéria e qualitativa com o emprego do método do Estudo
de Caso (Mudiltiplos).

3- Unidade de andlise

Compreende dezesseis empresas membros do APL Centrosoftware, localizadas em
Santa Maria /RS.

4- Instrumentos de coleta de dados
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A coleta de dados sera realizada por intermédio de: analise de documentos; entrevistas
com o0s atores previamente mapeados como relevantes a pesquisa e observacdo direta.
Para a realizacdo das entrevistas foi elaborado um roteiro com base nos referenciais

tedricos pesquisados, apresentado no Apéndice B.
5- Procedimento de campo
Agendamento prévio das entrevistas, realizacdo das entrevistas; Gravacdo das

entrevistas realizadas; Transcricdo das entrevistas realizadas; Observacdo do ambiente

organizacional e acesso a documentos e sites institucionais.
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APENDICE B- Roteiro de Entrevista

Prezado (a) Senhor (a),

Meu nome é Andressa Hennig Silva, estudante de doutorado em Administragdo na
Universidade Federal de Santa Maria, orientada pelo professor Dr. Gilnei Luiz de Moura.
Estou realizando minha pesquisa de tese de doutorado, a qual versa sobre o processo de
inovacédo aberta em pequenas e médias empresas. Gostaria de contar com sua contribuicéo ao
responder esta entrevista. Ressalto que a pesquisa é andnima, e solicito sua autorizacdo para
que eu possa gravar sua fala, a fim de utilizar trechos da entrevista na execucgdo e analise dos

dados do estudo.

1. Perfil da empresa

1.1 Setor de atuacdo (negdcio da empresa)

1.2 Tempo de mercado

1.3 Em que mercado atua (local, regional, nacional e/ou internacional)?
1.4 Numero de funcionarios

1.5 Caracteriza-se como micro, pequena, média empresa?

1.6 Faturamento anual

1.7 NUmero de socios?

1.8 Como é a estrutura interna da empresa?

1.9 Decisdo da inovagdo compete a quem?

2. Perfil do entrevistado
2.1 Qual é o cargo que vocé ocupa na empresa?
2.2 Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?
2.3 Qual é a sua formacéao?

3. Questdes de pesquisa
3.1 Contexto da inovacio aberta

3.1.1 Vocé conhece o conceito de inovacdo aberta?
3.1.2 Quais sédo os atores externos envolvidos no processo de inovacao?

( ) Consumidores ( ) Universidades
( ) Governo ( ) Centros de pesquisa
( ) Fornecedores ( ) Outros:
( ) Consultores
( ) Empresas néo
concorrentes

( ) Concorrentes
3.1.3 Sua empresa ja gerou alguma inovagdo a partir da abertura? Qual?
3.1.4 Descreva como ocorre 0 processo.
3.15 Como vocé descreve o status de sua empresa em relacdo a inovagéao aberta?
3.1.6 O que levou a empresa a adotar inovagédo aberta?
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3.1.7 A inovacdo aberta segue um processo estruturado?
3.1.8 Que tipo de inovacgdo a empresa desenvolveu nos ultimos anos?

( ) Produto ( ) Mercado e canal de distribuigéo
( ) Modelo de negdcio ( ) Experiéncia do Consumidor

( ) Estratégia ( ) Marketing

( ) Processos ( ) Outros:

( ) Marca

() Servigo

3.2 Caracterizacdo das parcerias

3.2.1 Que motivos levaram a empresa a fazer parte do APL?

3.2.2 Participar do APL Centrosoftware tem alguma influencia no processo de inovagéo
da empresa?

3.2.3 Ha parcerias desenvolvidas no processo de inovagédo aberta com organizagdes que
compoem o APL?

3.2.4 Como se estabelece essa relagdo com os diferentes atores?

3.2.5 Quais a(s) maior(es) dificuldade(s) na interacdo com os diferentes atores?

3.2.6 Como o departamento interage com a inovacéo de fora?

3.2.7 Que grupo/departamento foi mais dificil convencer sobre abrir o processo de
inovacdo? Por qué?

3.2.8 Em que fases do processo de inovacgéo os atores se envolvem?

3.3 Desafios e oportunidades

3.3.1 Vocé considera que a inovagdo aberta € um método de inovagdo efetivo?

3.3.2 O que promove a interacdo com 0s atores externos?

3.3.3 O que dificultaa interacdo com os atores externos?

3.34 Quais as principais barreiras/desafios/riscos/desvantagens/ameacas enfim
problemas na adogéo de inovacédo aberta?

( ) Financeira ( ) Propriedade Intelectual

( ) Marketing ( ) Conhecimento

(') Cultura Organizacional ( ) Administracdo/Burocracia

( ) Lideranca ( ) Recursos

( ) Pessoas ( ) Sindrome do “ndo inventado aqui”
( ) Comprometimento

( ) Competéncias dos funcionarios ( ) Outros:

3.35 Quais os desafios para se implantar a inovacgdo aberta em sua empresa?

3.3.6 A empresa pretende seguir adotando a inovacao aberta?

3.3.7 O que é importante internamente em uma empresa para prosseguir com éxito o
seu propdsito com a inovacgdo aberta?

3.3.8 Quais os beneficios/ganhos que sua organizacdo obteve ap6s a adogdo da
inovagdo aberta?



