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RESUMO

O presente estudo tem como principal objetivo estudar a adogéo de préaticas de inovacao aberta em
pequenas e médias empresas (PMEs). A Inovacdo Aberta € atualmente reconhecida como uma
alteracdo de paradigma na gestdo da inovagdo. Ao longo dos Ultimos anos, varios estudos empiricos
confirmaram os resultados positivos da ado¢cdo do modelo aberto. Os primeiros estudos se basearam
na andlise de casos de grandes empresas. Entretanto, alguns estudos recentes foram aplicados em
PMEs constatando resultados favoraveis também neste contexto. Contudo, ainda existe uma
escassez de estudos sobre as praticas efetivamente adotadas por estas empresas. Sendo assim, a
principal contribuicdo do presente estudo reside na apresentacao de evidéncias e reflexdes sobre a
adocdo do modelo em PMEs brasileiras, mostrando que a viabilidade da Inovacdo Aberta ndo sé nas
grandes empresas. A realizacdo da andlise empirica recorreu a abordagem qualitativa da Andlise de
Contetdo, na qual trés principais etapas foram realizadas: Pré-andlise, Descricdo Analitica e
Interpretagdo. Os dados foram coletados a partir da realizacdo de entrevistas com gestores e
diretores de PMEs brasileiras. Os resultados empiricos obtidos neste estudo permitem identificar
guatro tipos de praticas que sdo, de fato, caracterizadas pelo modelo de Inovagcdo Aberta:
envolvimento do cliente; externalizacdo de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D); criagdo de novas
empresas; externalizagdo das competéncias de mercado e estdo sendo utilizadas por PMEs.

Palavras-chave : Inovacao Aberta. Parcerias Estratégicas. Pequenas e Médias Empresas.

ABSTRACT

This study aims to study the adoption of open innovation practices in small and medium-sized
enterprises (SMEs). Open Innovation is currently considered as a new paradigm in the area of
innovation management. Over the past few years, several empirical studies have identified the positive
effects of the adoption of the open model. The first studies focused on the case of large companies.
More recently, some studies address the case of SMEs, but there is still a need to provide empirical
evidence on the practices adopted by these companies. The current study contributes to fill this gap,
providing evidence on the adoption of open innovation by Brazilian SMEs and showing the positive
effects of this model also for SMEs. The study uses a qualitative method based on Content Analysis..
We interviewed managers and CEOs in Brazilian companies. The results of this study identify four
practices types, that are, indeed, characteristic of Open Innovation model: customer involvement;
Research and Development (R&D) externalization; creation of new enterprises; and externalization
market competencies.
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INTRODUCAO

O atual dinamismo do mercado e a velocidade das alteracdes tecnoldgicas
obrigam as empresas a buscarem novas formas de ganhar competitividade. Assim, a
relevancia de estudar o modelo de Inovacao Aberta reside, sobretudo, no importante
papel que atualmente desempenha nos processos de inovagao das empresas. Pelo
seu reconhecimento no campo da inovacédo, muitos estudos sobre a evolugédo do
modelo e sua relagdo com outros temas foram e estdo sendo realizados (LAURSEN
e SALTER, 2006; DITTRICH e DUYSTERS, 2007; WEST e BOGERS, 2014).

Apesar de o conceito de Inovacdo Aberta ser recente, Chesbrough (2003)
constréi a sua teoria a partir de conceitos desenvolvidos nas décadas de 80 e 90
(DAHLANDER; GANN, 2010). Um desses conceitos € o de ativos complementares
desenvolvido por Teece (1986).

A ideia central € que o sucesso de uma estratégia de inovacédo ndo depende
apenas da capacidade para gerar a inovagao, sendo fortemente determinado por um
conjunto de infraestruturas e capacidades que permitem o0 sucesso da
comercializacdo e distribuicdo dessa inovacdo no mercado. Acontece que,
frequentemente, a empresa que gerou a inovagdo ndo controla esses ativos
complementares, sendo necessario o0 estabelecimento de parcerias com outras
organizacdes (ROTHAERMEL, 2001).

O reconhecimento da existéncia de diferentes fontes de conhecimento e de
inovacao, internas e externas a empresa, também néo é recente (VON HIPPEL,
1986). Por exemplo, Napolitano (1989), refere que a empresa pode inovar a partir de
recursos internos (P&D interna, engenharia de produtos e processos e contributos
dos seus colaboradores) e externos (aquisicdo de tecnologia, matéria-prima e
produtos intermédios, relacionamento com clientes e fornecedores, observacao e
analise de concorrentes, contratacdo de pessoal, interacdo com universidades,
consulta de bases de dados de publicacGes e patentes, etc.).

A literatura também refere a necessidade de conjugar estas diferentes fontes
externas e internas de conhecimento e inovacédo, como fica patente no conceito de
capacidade de absor¢cdo (COHEN E LEVINTHAL, 1989, 1990). Para estes autores, 0
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sucesso da estratégia de inovacdo esta associado a capacidade de reconhecer o
valor de um novo conhecimento, de assimila-lo e de aplica-lo de forma comercial.
Sem esta capacidade a empresa ndo consegue transformar conhecimento gerado
no seu exterior em inovagdes com sucesso comercial.

Este artigo tem como principal objetivo estudar a adocdo de praticas de
inovacao aberta em pequenas e medias empresas (PMESs). Esta tematica apresenta-
se atual e relevante (CHESBROUGH, 2003; CHESBROUGH E CROWTHER, 2006;
VANHAVERBEKE et al. 2012) e responde a diversos apelos a necessidade de
ampliacdo de estudos empiricos em diferentes contextos (HUIZINGH, 2011;
DAHLANDER E GANN, 2010; VANHAVERBEKE et al., 2012). Sendo assim, a
principal contribuicdo do presente estudo reside na apresentacdo de evidéncias e
reflexdes sobre a adocdo do modelo em PMEs, mostrando que a viabilidade da
Inovacao Aberta ndo ocorre s6 nas grandes empresas. Além disso, o entendimento
das implicacdes da ado¢cao do modelo em PME pode contribuir para a formulacéo de
um modelo para sistematizacéo deste processo.

O artigo comeca com a apresentacdo do modelo de Inovagao Aberta,
salientando-se as suas principais caracteristicas e diferencas face ao modelo de
Inovacdo Fechada. Segue-se a revisdo da literatura sobre a adocédo da Inovacéao
Aberta em PMESs, onde se salientam os potenciais beneficios e desafios para este
tipo de empresas. Depois sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos
usados na andlise empirica. O artigo prossegue com a apresentacado da evidéncia
empirica sobre a adocdo de praticas de Inovacdo Aberta em PMEs brasileiras e

termina com a sistematizacéo dos resultados.

DA INOVACAO FECHADA A INOVACAO ABERTA

O modelo de Inovagéo Aberta é apresentado em contraste com o modelo de
Inovacao Fechada (Closed Innovation), onde a empresa que obtém maior vantagem
competitiva € aquela que possui os mais sofisticados laboratorios de P&D e realiza
elevados investimentos para manter esta estrutura. Esta era a forma mais comum de
chegar a novas descobertas, introduzir inovacdes e obter uma posi¢cao de destaque
no mercado ao longo do século XX (CHESBROUGH, 2003; 2004; GANN, 2004;
SMITH, 2004; HEMPHILL, 2005; BLAU, 2007).
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Cabe sublinhar que a autoria do conceito de Inovacdo Aberta é atribuida a

Chesbrough (2003), para quem:

“A inovacdo aberta é o paradigma que supde que as empresas podem e
devem usar ideias externas da mesma forma que usam ideias internas e
caminhos internos e externos para o mercado a medida que as empresas
buscam aperfeicoar a sua tecnologia. A inovagdo aberta combina ideias
internas e externas em arquiteturas e sistemas cujos requerimentos sdo
definidos por um modelo de negécio. [...] A inovagdo aberta supde que
ideias internas podem ser também levadas ao mercado por meio de canais
externos, fora dos negécios normais da firma, a fim de gerar valor adicional”
(CHESBROUGH, 2003,p. 8).

Assim, o mérito da contribuicdo de Chesbrough (2003) €, sobretudo, o de
sublinhar a crescente adesdo das empresas a estratégias de inovagdo baseadas
nesta “abertura” e a construgdo de um quadro de andlise que permitiu relacionar e
integrar conceitos relevantes para a gestdo da inovagdo que anteriormente se
encontravam dispersos, como mencionado na introducao deste artigo.

Ao longo das ultimas décadas tém-se observado varios casos de insucesso
de empresas consideradas fortes em termos de capacidade interna de P&D. Com o
atual entendimento sobre as préticas de gestdo da inovacdo, seria possivel listar
uma seérie de equivocos cometidos na gestdo de tais empresas ao longo dos anos.
Um exemplo classico é o caso da Xerox Corporation e o seu laboratério PARC (Palo
Alto Research Center) que possuia uma forte estrutura interna de P&D. Porém,
muitas das valiosas inovagdes desenvolvidas nao tinham aplicacdo para a Xerox e
permaneceram guardadas para o caso de ser identificada alguma possivel aplicacao
(CHESBROUGH, 2003).

Com o modelo de Inovacdo Aberta, esta falta de aproveitamento das
inovacoes geradas internamente teria sido evitada, pois poderiam ter sido utilizadas
como um ativo estratégico e comercializadas, permitindo a obtencdo de lucros
(CHESBROUGH, 2003). A experiéncia da Procter & Gamble demonstra esta
situacdo: as ideias geradas nos seus laboratérios e que ndo sdo aplicadas
internamente ficam em espera durante trés anos e, se apds este periodo, nao
tiverem sido aproveitadas internamente, entdo poderédo ser comercializadas a outras
empresas.

De acordo com Chesbrough (2003) os fatores que levaram a emergéncia do
modelo aberto sao:
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e Crescente mobilidade de mao-de-obra de pessoas altamente experientes e
capacitadas, que ao deixarem uma empresa na qual trabalharam por muito
tempo levam consigo o conhecimento e as competéncias adquiridas.

* Associado ao ponto anterior verifica-se o aumento da quantidade de
formacdes, proporcionado pela graduacdo e pela pds-graduacdo, a qual
muitos colaboradores tiveram a oportunidade de realizar. Esta situacéo
permitiu difundir o conhecimento desenvolvido nos laboratérios de pesquisa
para diferentes ambientes e empresas, independentemente do seu tamanho e
esforco em inovar.

» Crescente presenca do capital de risco que facilitou a criagdo de novas
empresas.

« O aumento da velocidade de alteracdo do mercado, com a comercializacao
cada vez mais rapida de muitos produtos e servicos, fazendo a posicao de

lideranca de determinada tecnologia ter tempos mais reduzidos.

No modelo de Inovacdo Aberta, 0 conhecimento que uma empresa obtém
através das suas pesquisas nao tem que ficar restrito aos seus caminhos internos
para o mercado, caso contrario, certamente algumas inovacfes deixariam de ser
aproveitadas. Ou ainda “Os fatores de erosdo que abalam a inovacdo fechada
igualmente abalam a preferéncia das companhias por deixar ideias na gaveta até
gue possam ser utilizadas internamente” (CHESBROUGH, 2003, p. 13).

Parece existir consenso sobre a necessidade de conjugar a existéncia de
capacidade interna com o desenvolvimento do processo de inovagao. Enfatiza-se a
importancia das empresas terem, no minimo, uma estrutura de base da inovacao
para que possam articular-se de maneira proveitosa com 0s seus parceiros. Cohen e
Levinthal (1989; 1990) designam pelo termo “capacidade de absorgcdo” esta
necessidade das empresas estarem preparadas para receber ou absorver o
conhecimento de fora. Neste sentido, sugerem o papel duplo dos investimentos em
P&D: desenvolver inovagdes internamente e a capacidade de absor¢éo necessaria
para acompanhar e avaliar o desenvolvimento fora de suas fronteiras. Nas palavras
de Dyer e Singh (2003, p.320) “A capacidade de explorar fontes externas de
conhecimento depende, em grande parte, de um conhecimento anterior relacionado

ou da “capacidade de absorcao” de conhecimento”.
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A importancia da sistematizacdo do processo de inovacgao internamente é
retomada como um fator crucial para o estabelecimento eficiente de acbes
colaborativas. A literatura afirma que é desta maneira que o modelo de Inovacéo
Aberta parece ter mais chances de sucesso, ou seja, quando a empresa ja possui
iniciativas consistentes de estruturacdo de inovacao internamente. Esta estrutura
interna de inovacao reflete-se na eficiéncia da empresa em lidar com mdultiplos
aspectos, tais como: questdes de direitos de PI; recursos financeiros para inovacao;
sistema de protecéo legal; capital intelectual; processos de aprendizagem.

Ainda referente a necessidade de estruturacdo para a adog¢ado mais eficiente
do modelo de Inovacdo Aberta, o estudo de Wang, Vanhaverbeke e Roijakkers
(2012) centra-se no ambito macro através da analise sobre o Sistema Nacional de
Inovagao e conclui que este precisa ser ajustado quando as empresas inseridas em
seu contexto utilizam o modelo aberto. Nas palavras de Wang, Vanhaverbeke e

Roijakkers:

In particular, open innovation practices are positively affected by: A
continuous supply of outside knowledge; highly — educated personnel;
financial resources; effective legal systems; institutions protecting IP rights.
Most of these factors are closely related to a country’s national system of
innovation”. (WANG; VANHAVERBEKE; ROIJAKKERS, 2012, p. 419)

A davida que muitas vezes assola o ambiente empresarial é sobre a medida
certa para os investimentos internos em P&D e o grau de abertura para o ambiente
externo. Sobre esta situagdo, Dahlander e Gann (2010), ao explorarem
cuidadosamente os diferentes tipos de abertura, afirmam que capacidade interna e
externa sdo complementares e o0 balanco entre elas deve ser medido tendo em
consideracao a estratégia que a empresa pretende utilizar. Os autores argumentam
ainda que ter uma estrutura de P&D interna pode facilitar a interacdo com

determinados parceiros.

A INOVACAO ABERTA EM EMPRESAS DE DIFERENTES DIMENSO ES

A experiéncia da adocdo do modelo de Inovacdo Aberta difere
significativamente consoante o tipo de industria e a dimensdo da empresa
(CHESBROUGH, 2003). Como mencionado anteriormente, a maioria dos estudos
sobre o assunto baseia-se em casos isolados da ado¢do do modelo por grandes
empresas (DSM, IBM, Procter & Gamble, FiatMio, Natura, TOTVS).
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Embora em pequeno numero, alguns estudos recentes tém analisado o
potencial das PMEs na obtencdo de melhores praticas e ganhos advindos da
adocdo do modelo aberto e defendem a utilizacdo do modelo por parte destas
(VRANDEA et al., 2009; VANHAVERBEKE et al., 2012). Embora se reconhegcam 0s
potenciais beneficios do modelo para estas empresas, a literatura ainda carece de
estudos empiricos que analisem a aplicacdo do modelo pelas PMEs.

Esta insuficiéncia de estudos empiricos que abordem o caso das PMEs é
relatada por Lee et al. (2010) ressaltando que estatisticamente nao existe
comprovacéao de que as grandes empresas sdo melhores em termos de inovacao do
que as PMEs.

Nas PMEs, os beneficios de migracdo para o modelo de Inovacdo Aberta
diferem dos beneficios classicos que sdo percebidos nas grandes empresas. O
estudo desenvolvido por Laursen e Salter (2006) observa que as PMEs poderao
recorrer/combinar um numero menor de praticas de Inovacdo Aberta, mas isto ndo
significa que ndo seja importante adotar um conjunto de acbes que assegurem a
gestédo da Inovacao Aberta.

Neste sentido, a flexibilidade nomeadamente para a tomada de decisdo nas
PMEs pode ser uma vantagem no processo de adocdo do modelo aberto e
consequentemente pode acelerar o seu processo de inovacdo. Conforme ressaltam
Lee et al. (2010), algumas PMEs possuem capacidade suficiente para fazer a gestéao
de todo o processo de inovagao. Contudo, as PMEs podem exibir escassez de
outros recursos indispensaveis a transformacao de invencfes em novos processos
ou produtos (manufatura, distribuicdo, marketing, etc) (VANHAVERBEKE et al.
2012). Desta forma, a interagdo com outras empresas e organizagdes e 0S processo
colaborativos podem ser reforgcados quer pela de capacidades internas de gestao da
inovacao, quer pela auséncia de recursos no interior da empresa.

Muitas vezes o desafio de adquirir tecnologias externas € maior para as
pequenas empresas. Nas secOes anteriores destacou-se a importancia de uma
capacidade interna de P&D para garantir uma boa interacdo com o ambiente
externo. Saber identificar, transferir e absorver ideias e/ou tecnologias externas € por
vezes um empecilho para as pequenas empresas. Isto é consequéncia da falta de
visdo de negécio da empresa, sendo imprescindivel o envolvimento dos
colaboradores neste processo (KIRSCHBAUM, 2005).
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Relativamente aos desafios enfrentados pelas PMEs e pelas grandes
empresas na utilizacdo do modelo de Inovacéo Aberta, o estudo de Lee et al. (2010)
apresenta uma comparacao sobre as principais diferencas observadas na percepcéo
de dificuldades na implementacdo do modelo aberto, que se encontram
sistematizadas na Tabela 1. No caso das dificuldades enfrentadas pelas PMEs nota-
se aspectos que podem ser atenuados através da interagdo em redes de
colaboragdo, como é o caso das dificuldades com recursos humanos e falta de

infraestrutura.

Pequenas e Médias empresas Grandes empresas

Dificuldade para encontrar mao de obra | Estrutura de mercado monopolista ou

o
! adequada para o mercado de trabalho | oligopolista

20 Pouca méo de obra adequada dentro | Dificuldade de financiamento, devido aos
da empresa altos custos de comercializagdo da
inovacao

30 Incerteza do mercado em produtos | Dificuldade para encontrar médo de obra
inovadores adequada no mercado de trabalho

40 Possibilidades de imitacdo de inovacdo | Falta de necessidade de inovacéo
tecnoldgica adicional

Pouca capacidade de planejamento e | Frequente rotatividade de recursos

(o}
> gestéo de P&D humanos (geralmente para P&D)

Tabela 1. Dificuldades enfrentadas pelas PMEs e pel as grandes empresas em Inovacao Aberta.
Fonte: Adaptado de Lee etal . (2010, p. 296)

Outro ponto de partida importante para o sucesso da inovagao, em geral, e do
modelo aberto, em particular, € a definicio do modelo de negdcio. Esta € uma
guestao que vale para todas as empresas, independente do seu tamanho. Interagir
com 0s seus proprios clientes na tentativa de entendé-los e procurar conhecer suas
preferéncias e incorpora-las no desenvolvimento de inovag¢des € um indicativo de
inicio do modelo aberto (SPITHOVEN; VANHAVERBEKE; ROIJAKKERS, 2013). E
importante destacar que a definicdo de uma estratégia para o modelo de negocio
nem sempre € uma tarefa simples para as empresas e a interacdo com os clientes
pode ter uma contribuicdo importante neste processo. Uma boa definicdo do modelo
de negdcio pode ser a saida para muitas empresas conseguirem um diferencial no
mercado, oferecerem produtos de valor agregado e tentarem garantir o crescimento

sustentavel. Entretanto, cabe ressaltar que o modelo de negécio ndo € uma
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definicdo permanente, pelo que a empresa precisa constantemente de se reinventar
e repensar o seu modelo de negadcio.
Conforme Vanhaverbeke et al. (2012) entre as principais barreiras observadas
no cenario da Inovagéo Aberta para as PMEs, destacam-se:
* Restri¢gbes financeiras
» Rapida imitacdo da inovacéo pelos concorrentes
» Falta de protecéo da Propriedade Intelectual
* Auséncia de ativos complementares (Ex: acesso aos canais de distribuicdo e
estrutura fabril adequada)
» Habilidades de producao e design pouco desenvolvidas

* Habilidades gerenciais para comercializacdo de seus produtos de forma
profissional e estratégica

Enquanto algumas PMEs julgam que a Inovacdo Aberta € assunto para as
grandes empresas, os resultados de estudos empiricos tém revelado o potencial
deste modelo novo para as empresas de menor dimensdo. “SMEs have good
reasons to reach out to different partners to develop and commercialize new
business ideas” (VANHAVERBEKE et al. 2012, p. 54). Em alguns casos,
evidenciam-se aspectos que demonstram vantagens na adocdo pelas PMEs em
relacdo as grandes empresas.

No entanto, conforme observado por Lee et al. (2010) enquanto muitos
estudos tém afirmado que as PMEs apresentam maior produtividade em termos de
P&D (com ressalvas de variacdes especificas das diversas industrias) ainda ha
muito debate sobre as desvantagens pela falta de recursos materiais que estas

empresas enfrentam.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
CARACTERIZACAO DO UNIVERSO ANALISADO

No universo escolhido para aplicacdo do estudo, a amostra € composta por
empresas participantes da Associacdo de Empresas de Tecnologia de Santa
Catarina (ACATE) que prestam servi¢cos baseados em cloud computing.
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A estrutura da ACATE esta organizada em grupos chamados de “verticais de
negocios” com a finalidade de aproximar as empresas que atuam em mercados
semelhantes estimulando o associativismo e o relacionamento entre as empresas.

Até ao presente momento, a ACATE conta com doze verticais em
funcionamento para empresas que desenvolvem e comercializam produtos
computacionais. Assim, o presente estudo foi aplicado na vertical de cloud
computing, onde foram entrevistadas nove empresas associadas. Todas as
empresas entrevistadas sdo PMEs. Por questdes de privacidade, o nome das

empresas entrevistadas nao sera divulgado.

COLETA DE DADOS

O presente artigo recorre a dados primarios coletados através de entrevistas
com (diretores, gestores e CEOs). As entrevistas foram suportadas por roteiros
semiestruturados e centraram-se na obtencao de informacgdes e percepcdes sobre a
experiéncia e praticas de Inovacao Aberta associadas a parcerias estratégicas pelas
empresas analisadas. O conceito de roteiros semiestruturados corresponde bem
com a caracteristica do estudo, pois constitui a elaboragdo de um roteiro constituido
por perguntas principais a partir da reviséo teérica ja realizada.

ANALISE DE DADOS

Para a aplicacdo do presente estudo empirico recorreu-se a Analise de
Conteudo. Esta andlise é suportada pelo conhecimento adquirido ao longo da
revisdo de literatura sobre o tema de Gestédo da Inovacao e Inovacéo Aberta.

De acordo com Bardin (2008), a analise de conteudo pode ser:

- quantitativa, tendo como informacdo de base a frequéncia dos padrbes
analisados.

- qualitativa para identificar padrbes que possam surgir dos documentos
analisados.

No presente estudo, € usada a abordagem qualitativa. Esta incide sobre a
transcricdo das entrevistas. Seguindo Bardin (2008), o processo de analise de
conteudo foi conduzido em 3 etapas basicas:

10
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Pré-analise - organizacdo do material (transcricdo das entrevistas) e definicao
prévia das categorias. As categorias da analise foram definidas com base na revisao
da literatura, nomeadamente sobre os desafios das PMEs na Inovagcdo Aberta
(DAHLANDER e GANN, 2010; VANDREA et al., 2009; VANHAVERBEKE et al 2012;
ZENG et al 2010) e sobre a gestdo de redes e processos colaborativos (OZMAN,
2009). Foram definidas 18 categorias de analise, encontrando-se intimamente
associadas a prépria estrutura da entrevista:

1. Formalizacdo das estratégias de inovacao
Capacidades internas de inovacéao
Capacidades de gestédo da rede
Nivel de abertura
Dimenséao do processo de Inovacgéo Aberta (Inbound e Outbound)
Tipos de préticas de Inovacdo Aberta
Envolvimento dos colaboradores nas praticas de inovacéo

Existéncias de aliancas estratégias

© 0o N o O b~ wWwN

Tipos de parceiros

[EEN
o

. Motivagbes para as aliangas

[EEY
[EY

. Resultados obtidos

[EEN
N

. Formas de relacionamento: formalizacéo, tipo de contato e frequéncia

[EEN
w

. Origem da parceria

=
N

. Barreiras e obstaculos na realizacao da parceria

[EEN
o

. Duracao da parceria

[EEN
(o}

. Confiancga no parceiro

[EEN
\]

. Vantagens das préticas colaborativas
18. Desvantagens das praticas colaborativas

Descricdo Analitica - construcao de quadros de referéncias, leitura e procura por

sinteses coincidentes e ideias divergentes. Foram categorizadas as afirmacdes dos
entrevistados sobre as parcerias usando as 18 categorias pré-definidas. Assim,
foram construidos quadros que suportaram a descri¢cdo dos resultados.

Interpretacdo - conexdo de ideias e conhecimentos, principalmente aqueles
adquiridos ao longo do desenvolvimento do trabalho. Andlise critica dos resultados

com base no seu contraste com o constructo tedrico que permeia todo o trabalho.
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ADOCAO DE PRATICAS DE INOVACAO ABERTA: EVIDENCIA EM PIiRICA

A andlise do conteddo das entrevistas permite constatar que algumas
empresas mostraram maturidade no estabelecimento e gestao de suas parcerias. No
entanto, nenhuma das empresas entrevistadas relatou ter um processo estruturado
de Gestédo da Inovacéo.

Portanto, ha que ressaltar aqui que, embora as empresas nas quais foram
identificadas préaticas de Inovacdo Aberta ndo possuam processo formal de Gestao
da Inovagéao, elas demonstraram ter experiéncia nas interagdes realizadas com seus
parceiros. No entanto, parece existir um gap ainda no estabelecimento do processo
colaborativo, englobando as negociacbes sobre os direitos e deveres dos
envolvidos, consequentemente também sendo perceptivel a falta de estratégias
direcionadas a gestédo de Propriedade Intelectual.

O envolvimento entre os parceiros ainda acontece de forma pontual,
observando-se que, em todos os casos identificados, a pratica foi originada por uma
necessidade percebida pela empresa em fase mais avancada e ndo na fase da
ideacdo ou mesmo na identificagdo de oportunidades. Assim, o envolvimento dos
parceiros acontece, sobretudo, para suprir iniciativas em areas nas quais as
empresas avaliam ndo desenvolver internamente. Retomando o conceito de
colaboracéo, ressalta-se a importancia do envolvimento e do trabalho conjunto dos
parceiros no planejamento, implementacdo e avaliacdo dos processos
interorganizacionais para atingir objetivos comuns e consequentemente fortalecer as
competéncias individuais dos envolvidos.

Estas questbes sdo levantadas no sentido de reforcar que as estratégias
colaborativas podem ser mais proativas no envolvimento de parceiros em fases
iniciais, por exemplo, na identificacdo das oportunidades. O perfil das préticas
identificadas deixa evidente o dominio existente de um dos parceiros, neste caso,
das empresas entrevistadas. Nado foram identificadas praticas que aconteceram de
forma descentralizada e dinamica, verificando-se pelo contrario, sempre um parceiro
dominante (normalmente sendo este quem define o alinhamento da interac&o).

Por fim, as praticas analisadas permitem afirmar que existe sinergia entre 0s
parceiros e a relacdo de confianca é de extrema importancia tanto na escolha do
parceiro, como no desenvolvimento das atividades. Entretanto, ainda existe um

caminho a ser percorrido do ponto de vista da aprendizagem das praticas de
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Inovacdo Aberta. Pode-se notar que existe um aproveitamento dos beneficios
gerados pelo modelo aberto, mas este ainda € administrado de forma
aparentemente aleatéria. Ou seja, ndo existe uma sistematizacdo da estratégia de
adocao do modelo aberto.

A questdo que se coloca é o aproveitamento de outras praticas do modelo
aberto que poderiam ainda ser utilizadas, evidentemente se alinhadas ao modelo de
negécio da empresa. Nao desvalorizando as praticas de Inovagdo Aberta que foram
mencionadas, € certo que as interacdes tém ocorrido e a partir da experiéncia de

interacdo cada empresa tem tirado licdes sobre o desenvolvimento em parcerias.

TIPOS DE PRATICAS DE INOVACAO ABERTA OBSERVADAS

ApoOs a andlise de conteddo das informacfes obtidas na aplicacdo das
entrevistas foi possivel identificar quatro tipos de praticas de Inovacdo Aberta,
conforme representado na Figura 1. Nesta secao apresenta-se apenas as parcerias
mencionadas pelas empresas entrevistas que constituem, de fato, préaticas de
Inovacdo Aberta. Este resultado alerta para a necessidade de cautela na
equiparacdo de préticas de colaboragdo e praticas de Inovacdo Aberta. Esta
situagao vai ao encontro da adverténcia de Lee et al.:

“simply using an external marketing agency does not mean open innovation
at the commercialisation stage, as leaving a simple task to a specialised firm
is not supposed to be an open innovation at the R&D stage. Open innovation
happens, only when a firm worked with another firm specialised in
marketing, which involved actively in the collaboration, contributing a lot to

the innovation process through market exploitation, market test, or customer
needs analysis” (LEE et al., 2010, p. 292).

A partir do entendimento das praticas de Inovagdo Aberta, foram
mencionadas, no total das entrevistas, 26 parcerias e destas foram identificadas 9
parcerias que utilizaram alguma pratica caracteristica do modelo aberto.

A andlise de conteudo permitiu igualmente identificar quatro tipos de praticas
de Inovagdo Aberta que s&o usadas pelas empresas entrevistadas, conforme
representado na Figura 1:

- Envolvimento do cliente
- Criacao de novas empresas
- Externalizagéo de Pesquisa e Desenvolvimento

- Externalizagao das competéncias de mercado

13
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r N 2 parcerias .

1. Envolvimento do cliente > cliente
~ J
( . \ 2 parcerias

2. Criacdo de novas empresas > desenvolvedor
L de software
( A 2 .

3. Externalizagdo de Pesquisa parcerias

v

e Desenvolvimento universidade

2 .
4. Externalizac&o das 3 parcerias

competéncias de mercado empresa do
\ Y mesmo setor

v

Figura 1 — Praticas de Inovacao Aberta realizadas pe las PMEs.
Fonte: Dados da pesquisa

* Envolvimento do cliente

Das nove empresas entrevistadas, duas delas mencionaram parcerias com 0S
seus clientes. Desta forma, dois casos de praticas de Inovagdo Aberta foram
contabilizados, pois se assume que estas interagcbes envolveram o cliente
ativamente no desenvolvimento de novos produtos.

Para uma destas empresas, o envolvimento do cliente no processo de
inovagao foi fundamentalmente motivado pela obtengdo de conhecimento sobre as
suas necessidades e preferéncias, em linha com Spithoven; Vanhaverbeke;
Roijakkers (2013). De acordo com a empresa, tal conhecimento permite desenvolver
uma solucédo tecnoldgica mais proxima da necessidade percebida pelo mercado, do
qual o cliente tem um bom conhecimento. Apesar de ja existir uma relagdo de
confianca, optou-se por fazer um contrato juridico para assegurar os direitos e
deveres de cada uma das partes. A unido de forcas resultou em novos produtos
para a empresa entrevistada.

No segundo caso, a empresa relatou que o envolvimento de clientes no
desenvolvimento de um novo produto ja € uma pratica testada com outros clientes,
com guem possui uma interagcdo mais ativa. Aqui, houve uma mutua troca de
interesses: o cliente tinha necessidade de competéncia especifica para desenvolver
um novo produto e a empresa identificou uma oportunidade de desenvolver esta
solugdo com a expertise de mercado do cliente. Assim, o cliente ganhou, pois teve a

sua necessidade atendida e de forma personalizada e a empresa, além de
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desenvolver um novo produto, teve a oportunidade de entrar num novo mercado e
de adquirir novas competéncias. Neste caso, a empresa considera que 0 maior

ganho n&o foi financeiro, mas sim a obtenc&o de conhecimento.

» Criacdo de novas empresas

Identificam-se duas praticas de Inovagdo Aberta que originaram novas empresas
desenvolvedoras de solucdes de software, que nasceram com o apoio de uma das
empresas entrevistadas e sdo consideradas parcerias estratégicas para esta.

A principal motivacao destas parcerias decorreu da oportunidade identificada
por profissionais autbnomos que tinham desejo de iniciar um novo negdécio, porém
nao conseguiriam desenvolver seus produtos de forma isolada e lancaram-se no
mercado a procura de parceiros. Portanto, a iniciativa desta interacdo nao foi
promovida pela empresa: na maioria das vezes este tipo de informacéo chega até a
empresa através de indicacdo informal proveniente de colaboradores, amigos ou
através de redes sociais. A partir disto, a empresa analisa o potencial do projeto a
ser desenvolvido e quando julga ser interessante iniciar a parceria estipulam-se as
tarefas, os direitos e os deveres. E feito um contrato social de abertura da empresa
quando os planos de negdcio estdo em estagio mais avangado de desenvolvimento.

Importante salientar que ndo ha investimentos financeiros por parte da
empresa, mas sim a disponibilizacdo de recursos de infraestrutura e conhecimento
técnico. Os dois casos observados sdo parcerias ainda ativas, uma delas com inicio
em 2009 e a outra em 2011.

» Externalizacdo de Pesquisa e Desenvolvimento

Duas parcerias realizadas por uma mesma empresa sao consideradas
praticas de Inovacdo Aberta no ambito da realizacdo de atividades de P&D, ambos
0s casos envolvendo interagcbes com universidades. Juntamente com uma
universidade americana, a empresa entrevistada comecou a fazer adaptagcdes em
alguns produtos com potencial de vendas no exterior. A empresa chegou até esta
universidade através de um programa de auxilio a empresas start-ups brasileiras. A
oportunidade de aumentar a rede de relacionamento com parceiros internacionais foi
um aspecto motivador para a empresa na definicdo da parceria. Antes do inicio da
interacdo, houve encontros face-a-face, nos EUA e no Brasil, como forma de
conhecerem 0s ambientes uma da outra e a partir disto formalizaram, por meio de

contrato, os direitos e deveres de cada um dos envolvidos. Até o momento da
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realizacdo da entrevista, este projeto conjunto encontrava-se em fase de
desenvolvimento, sendo dificil fazer uma avaliacao dos resultados alcancados.

A outra colaboragao ocorreu com uma universidade brasileira no ano de 2011
e mesmo ndo tendo atingido os resultados esperados, a empresa relatou ter sido
uma parceria estratégica. A partir da analise do conteudo da entrevista, percebe-se
que esta corresponde a uma pratica de Inovacdo Aberta pois teve como objetivo a
obtencdo conhecimento da universidade para o desenvolvimento colaborativo de um
novo produto. O alinhamento sobre as expectativas de cada um dos envolvidos nao
ficou claro no inicio da relacdo, que acabou por ser abandonada sem gerar qualquer
resultado. O insucesso desta experiéncia ilustra a necessidade de competéncias na
area da gestdo das parcerias, nomeadamente ao nivel da clarificacdo dos direitos e
dos deveres dos parceiros.

» Externalizagdo das competéncias de mercado

Trés das empresas entrevistadas estabelecem relacdes comerciais entre si
que configuram praticas de Inovacdo Aberta. Embora, a interacdo entre estas
empresas nao tenha surgido através da ACATE, visto que a vertical cloud computing
ainda nao existia, o fato de participarem deste grupo tende a fortalecer a relacéo
entre elas. Os contatos entre estas empresas foram iniciados por uma delas com o
intuito de firmar novas parcerias através de préaticas de networking.

E possivel observar uma estratégia proativa de identificacdo de parceiros,
alinhada com a estratégia de crescimento da empresa, com o intuito de obter o
conhecimento de mercado necessario ao desenvolvimento de novos produtos, de
forma a aumentar a probabilidade de sucesso da sua comercializagao.
Paralelamente, 0s seus parceiros participam ativamente no processo de
desenvolvimento do produto. Tratando-se, portanto, de uma pratica de Inovacéo
Aberta.

A utilizacdo de mercados comuns foi outras das principais motivacoes, visto
gue ambas as empresas envolvidas na parceria oferecem produtos e solu¢cdes que
atendem o mesmo publico. Assim sendo, alguns produtos foram incorporados no
portfélio um do outro.

Com base na experiéncia que a empresa possui pela realizacdo de parcerias
anteriores, 0 inicio da relagcdo com as duas outras empresas passou por uma etapa

de alinhamento das expectativas, bem como o estabelecimento de compromissos
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que as partes assumiriam no trabalho colaborativo. Apds estas conversas iniciais, é
feito um contrato para assegurar que as regras figuem registadas e estabelecidas
para todos.

A interacdo entre tais empresas encontra-se em estagio inicial, sendo dificil
quantificar os resultados. Porém, uma destas empresas menciona que a parceria ja
contribuiu para o surgimento de quatro novos projetos de inovagédo, enquanto que a
empresa parceira ja observa alguns progressos ao nivel da comercializagdo dos

produtos.

CONSIDERACOES FINAIS

A adocao do modelo de Inovacao Aberta em grandes empresas atualmente ja
estd em estagio de maturidade mais avancada do que a sua adocao pelas PMEs
(SPITHOVEN; VANHAVERBEKE; ROIJAKKERS, 2013). ApoOs as leituras sobre o
tema e a aplicacdo das entrevistas, é possivel afirmar que as empresas
entrevistadas, embora de tamanho menor, estdo cientes dos beneficios do modelo
aberto.

O estudo de Vanhaverbeke et al., (2012, p.10) identifica a falta de visdo sobre
os beneficios do modelo de Inovagcdo Aberta, concluindo que: “Most companies we
interviewed were not interested in open innovation as such”. O mesmo nao pode ser
afirmado com base nos resultados do presente estudo. No contexto analisado, a
baixa utilizacdo das praticas de Inovacdo Aberta ndo é originada por uma falta de
interesse, mas sim por uma falta de conhecimento mais aprofundado sobre a forma
de operacionalizar as praticas do modelo aberto. Ou seja, as empresas reconhecem
os beneficios do modelo aberto, mas sdo desencorajadas a adota-lo pela barreira da
operacionalizagdo apropriada ao seu tipo de negdcio e estratégia.

Os resultados do estudo mostram que nem todas as parcerias identificadas
pelas empresas se enquadram em praticas de Inovacdo Aberta. Desta forma, o
presente artigo vai ao encontro do alerta realizado por Lee et al. (2010) para o perigo
de se equiparar automaticamente Inovacdo Aberta com colaboracdes, sem analisar
detalhadamente as formas e os objetivos que essas colaboracdes assumem.

A analise aprofundada das colaboracdes identificadas permitiu identificar

quatro praticas de Inovacdo Aberta distintas: Envolvimento do cliente; Criacdo de
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novas empresas; Externalizacdo de Pesquisa e Desenvolvimento; e Externalizacao
das competéncias de mercado.

A adocdo destas praticas de Inovacdo Aberta originou um conjunto de
beneficios para as empresas. Entre estes beneficios encontram-se o
desenvolvimento de novos produtos e a entrada em novos mercados, que permitem
0 crescimento da empresa e a obtencao de beneficios monetarios. Adicionalmente,
as empresas reportam beneficios associados ao acesso a recursos, competéncias e
conhecimento vitais para 0 seu processo de inovacgao.

Mas nem sempre é facil implementar o modelo de Inovacdo Aberta e nem
sempre as iniciativas adotadas pelas empresas sdo bem sucedidas. Este estudo
permite igualmente identificar um conjunto de dificuldades/desafios que estas PMEs
enfrentam na implementacdo das praticas de Inovacdo Aberta. A principal
dificuldade identificada relaciona-se com a forma de operacionalizar a adoc¢do do
modelo e o0 seu aproveitamento de maneira mais aprofundada e ndo apenas com
necessidades pontuais. Ou seja, € preciso criar um contexto aberto para que
possam identificar novas oportunidades e néo apenas trabalhar sobre as
necessidades ja identificadas. Outra questdo também percebida é a falta de
alinhamento da gestdo da Inovacédo Aberta com a estratégia da empresa. E preciso
saber quais as informacdes que poderdo disponibilizar aos agentes externos e quais
deverdo ser utilizadas de forma estritamente interna. Finalmente, os resultados
salientam a necessidade de um clara definicdo dos papeis e das expectativas dos

parceiros e da propriedade intelectual resultante da colaboracao.
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