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RESUMO

No atual contexto da inovacdo, um grande niumero de estudos tem analisado o potencial do modelo
de Inovacao Aberta. Neste sentido, o autor Henry Chesbrough (2003) considerado o pai da Inovacao
Aberta, afirma que as empresas estdo vivenciando uma “mudanca de paradigma” na maneira como
desenvolvem o0s seus processos de inovacdo e na comercializacdo de tecnologia e conhecimento.
Desta forma, o modelo de Inovacdo Aberta defende que as empresas podem e devem utilizar os
recursos disponiveis fora das suas fronteiras sendo esta combinagdo de ideias e tecnologias internas
e externas crucial para atingir uma posicao de lideran¢ca no mercado.

Ja afirmava Chesbrough (2003) que nédo se faz inovacdo isoladamente e o préprio dinamismo do
cenério atual reforca esta ideia. Assim, 0s riscos inerentes ao processo de inovagdo podem ser
atenuados através da realizacdo de parcerias entre empresas e instituicdes. A ado¢do do modelo de
Inovacdo Aberta € percebida com base na abundancia de conhecimento disponivel, que podera
proporcionar valor também a empresa que o criou, como é o caso do licenciamento de patentes.

O presente estudo teve como objetivo identificar as praticas de Inovagdo Aberta entre as parcerias
mencionadas pelas empresas prestadoras de Cloud Computing. Através da Analise de Redes Sociais
foram construidas matrizes referentes as parcerias mencionadas pelas empresas e informagfes
obtidas em fontes secundarias (Sousa, 2012). Essas matrizes de relacionamento (redes) foram
analisadas e representadas através de diagramas. Desta forma, foi possivel tragar um panorama das
parcerias consideradas estratégicas pelas empresas entrevistadas e identificar quais delas
constituem, de fato, praticas de Inovagéo Aberta.

Do total de 26 parcerias estratégicas mencionadas nas entrevistas, apenas 11 foram caracterizadas
como praticas do modelo aberto. A andlise das praticas conduzidas pelas empresas entrevistadas
permite verificar algumas limitag8es no aproveitamento do modelo de Inovagdo Aberta. Por fim, séo
feitas algumas recomendagfes sobre a implementacdo deste modelo pelas pequenas e médias

empresas baseadas em tecnologias emergentes, como é o caso do conceito de cloud computing.

Palavras-chave: Avaliagdo de Tecnologia; Inovagdo Aberta; Parcerias Estratégicas: Cloud

Computing; Inovagéo Disruptiva.

Vii
Ana Clara Candido



Identificacé@o das Préticas de Inovagéo Aberta nas Parcerias Estratégicas: Avaliacdo Realizada com Prestadores
de Cloud Computing

Viii
Ana Clara Candido



Identificacé@o das Préticas de Inovagéo Aberta nas Parcerias Estratégicas: Avaliacdo Realizada com Prestadores
de Cloud Computing

ABSTRACT

Nowadays, a large number of studies in innovation has analyzed the open innovation model's
potential. In this way, the author Henry Chesbrough (2003), known as the father of the open
innovation, goes on to state that companies are experiencing a “paradigm shift” in the way how to
develop their innovation processes, as well as trading technology and knowledge. The open
innovation model states that companies can and must use the available resources outside their
boundaries. This combination of ideas aligned to the internal and external technologies may be crucial
to reach a leadership position in the market.

Chesbrough (2003) stated that it's not possible to produce innovation alone and this fact can be
verified by the dynamics of the present scenarios. The risks inherent to the innovation process can
thus be smoothed through the creation of partnerships between companies and institutions. The Open
Innovation Model’s adoption is perceived through the plentiful knowledge available, that could provide
value also to the company that previously has produced it.

The present study aimed to identify the practices of open innovation along the partnerships between
companies mentioned by the providers of Cloud Computing. Through Social Network Analysis
matrices were built relating partnerships by the companies mentioned and obtained from secondary
sources (Sousa, 2012). These matrices relationships (networks) were analyzed and represented
through diagrams. Thus, it was possible to obtain an overview of the strategic partnerships considered
in the interviewed companies and identify which are, in fact, practices of Open Innovation.

Starting from 26 strategic partnerships cited during the interviews, only 11 were characterized as
practices of the Open Innovation model. The analysis of the practices conducted by companies
interviewed allowed to verify some limitations regarding the Open Innovation model. Finally, some
recommendations are done on the implementation of this model for small and medium enterprises

based on emerging technologies, as in the case of the concept of cloud computing.

Keywords: Technology Assessment; Open Innovation; Strategic Alliances; Cloud Computing;

Disruptive Innovation.
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CAPITULO 1 - INTRODUGAO

1.1 Problemaética

O paradigma da economia baseada no conhecimento assenta na ideia que a inovagcdo e o
conhecimento tém um papel central na maioria das atividades econdmicas, contribuindo para a
competitividade e para o desenvolvimento econémico. O conhecimento &, assim, visto como um ativo
intangivel estratégico e as capacidades de gestdo da inovagdo e do conhecimento disponivel
tornaram-se diferenciais das nacfes e das empresas inseridas no novo cenario global. Neste sentido,
a dindmica da inovagdo esta fortemente associada a utilizagdo do conhecimento disponivel e ao
aproveitamento de oportunidades tecnoldgicas e de mercado.

O dinamismo do mercado e a velocidade das alteracdes tecnoldgicas forcam as empresas a
buscarem novas formas de ganhar competitividade. A relevancia de estudar o modelo de Inovacdo
Aberta reside, sobretudo, no importante papel que atualmente desempenha nos processos de
inovacdo das empresas. Pelo seu reconhecimento no campo dos estudos de inovag¢do, muitos
estudos sobre a evolucdo do modelo e sua relagdo com outros temas foram e estdo sendo
investigados (Laursen e Salter, 2006; Dittrich e Duysters, 2007; West e Bogers, 2014).

Atualmente, é consensual que fazer inovacao de forma isolada néo € a estratégia mais eficiente para
aumentar a competitividade. A competitividade é um fator que reforga, cada vez mais, a procura por
inovagOes de forma colaborativa. Os riscos inerentes ao processo de inovacdo podem ser atenuados
através da realizacdo de parcerias ndo s6 com outras empresas, mas também com outros tipos de
organizac®es (Lichtenthaler, 2008; Dahlander e Gann, 2010; Chiaroni, Chiesa e Frattini, 2010).

Neste sentido, Chesbrough (2003) considerado o pai da Inovacdo Aberta, afirma que as empresas
estdo vivenciando uma “mudanga de paradigma” na maneira como desenvolvem 0s seus processos
de inovacao e de comercializacdo de tecnologia e conhecimento. O modelo de Inovacdo Aberta
sugere que as empresas podem e devem utilizar os recursos disponiveis fora das suas fronteiras.
Sendo esta combinacéo de ideias e tecnologias internas e externas crucial para atingir uma posicao

de lideranca no mercado.
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Assim como a Gestdo da Inovacdo, de maneira geral, o modelo de Inovacdo Aberta quando
conduzido de forma sistematica pode ter resultados mais assertivos. Do modelo fechado para o
aberto, alguns condicionantes sdo essencialmente importantes na conducdo da inovacdo pelas
empresas. A decisdo de envolver o ambiente externo nos seus processos de inovacao deve estar
associada ao modelo de negdcio da empresa. Sobre este ponto, Chesbrough (2003) defende que as
empresas muitas vezes perdem oportunidades de um modelo de negécio mais atrativo por entrar em
conflito com o modelo em vigor na empresa. “A Iégica dominante é a sabedoria imperante no dmbito
da companhia a respeito de como o mundo funciona e de como a empresa compete nesse mundo a
fim de ganhar dinheiro” (Chesbrough, 2003, p. 86).

Uma vez que a complexidade do processo de inovagdo é tida como um desafio a ser enfrentado
pelas empresas e pelos seus parceiros, as chances de desenvolvimentos bem sucedidos de inovagéo
aumentam quando as forgcas disponiveis no mercado sdo aproveitadas. Por outras palavras, a
Inovagdo Aberta devera ser estruturada de acordo com a realidade de cada empresa, respeitando as
suas particularidades.

A temética debatida no presente estudo apresenta-se atual e relevante (Chesbrough, 2003;
Chesbrough e Crowther, 2006; Vanhaverbeke et al 2012) e responde a diversos apelos a
necessidade de ampliagdo de estudos empiricos em diferentes contextos (Huizingh, 2011; Dahlander
e Gann, 2010; Vanhaverbeke et al., 2012).

Na presente investigacdo, os primeiros esfor¢os para o aprofundamento das leituras sobre o modelo
de Inovacao Aberta se deram através da realizacdo de um estudo bibliométrico sobre a evolugéo
deste conceito e a sua insercdo nas diferentes areas do conhecimento. Para o desenvolvimento da
analise bibliométrica, realizou-se a andlise de 403 artigos publicados na base de dados Scopus que
contém as palavras “Open Innovation” em alguma parte do texto, durante os anos de 2003 a 2011% A
realizacdo desta analise foi muito importante para o ponto de partida da formulagdo da problemética
do presente estudo. Entender a evolucao do conceito de Inovacdo Aberta, da mesma forma como
entender quais os assuntos estdo relacionados aos estudos aplicados nas diversas areas de
conhecimento foi fundamental para a identificacdo do contexto em que ainda carece da aplicacédo de
analises empiricas.

Os resultados da analise bibliométrica evidenciaram a presenca da utilizacdo do modelo de Inovagéo
Aberta em diversas &reas do conhecimento (Gestdo da Inovacdo, Avaliacdo de Tecnologia,
Economia, Sociologia, Engenharias, Biotecnologia, Nanotecnologia), demonstrando assim a ampla
interdisciplinaridade do conceito.

No que se refere aos casos aplicados em andlises empiricas, a grande maioria dos estudos aborda a
adocd@o do modelo pelas grandes empresas, embora alguns autores ja tenham realizarado estudos
gue confirmam o importante papel desempenhado pelas pequenas e médias empresas (PME) no

contexto colaborativo (Vrande et al., 2009; Lee et al, 2010; Vanhaverbeke et al., 2012). Além disso, 0

' os graficos resultantes deste estudo podem ser visualizados nos Anexos. Este estudo resultou na publicacédo
de um artigo nos anais do V Simpdsio Nacional de Tecnologia e Sociedade em outubro de 2013 — cidade de
Curitiba, estado do Parana - Brasil. Ver Candido e Sousa (2013).
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nuamero de estudos que aborda a realidade de pequenas empresas em paises que nao se encontram
na fronteira tecnoldgica é ainda escasso (Dahlander e Gann, 2010).

A partir da analise bibliométrica, verificou-se também a escassez de estudos que analisam a adocao
do modelo para o caso de tecnologias emergentes em Tl. Ressalta-se que ndo foram encontrados
estudos sobre a adocdo do modelo de Inovacdo Aberta em empresas prestadoras de servicos de
cloud computing, tendo em consideracao que este € um conceito atualmente emergente no setor de
TI. Desta forma, ficou evidente a necessidade de estudar o caso da tecnologia de cloud computing.
Assumindo que as praticas de Inovagdo Aberta possam ser realizadas em contextos de colaboracéo,
nota-se que a predominancia das redes no processo de inovacdo é aspecto similar entre estes
conceitos. Assim, a investigacdo empirica realizada no presente estudo centrou-se nas empresas
prestadoras de servicos de cloud computing que fazem parte da Associacdo Catarinense de
Empresas de Tecnologia (ACATE)Z. Sendo esta a primeira meng&o ao contexto em que aplicou-se o
presente estudo, torna-se importante esclarecer que a analise baseia-se sobre empresas prestadoras
de servicos baseados em cloud computing (sejam estes: Infraestrutura como Servico; Plataforma
como Servigo ou Software como Servico, conforme definido no Capitulo 4).

Neste sentido, o processo de desenvolvimento da tecnologia é reconhecido, no presente estudo,
como todos os produtos/servicos que estdo a ser desenvolvidos no ambito deste novo conceito
computacional, da mesma forma como séo também considerados os produtos/servicos que estao a
migrar para a plataforma na cloud. Sobre a difusdo deste conceito, assume-se ser a ado¢do deste
conceito pelas empresas prestadoras de produtos/servi¢os na cloud computing.

Relativamente ao contexto onde estdo inseridas as empresas analisadas, o Brasil desperta atengéo
pelo seu potencial para sediar servicos de armazenamento de dados na América Latina. Embora
ainda seja um pais em vias de desenvolvimento, os esforcos governamentais nos aspectos de
inovacdo e desempenho tecnoldgico foram algumas caracteristicas que despertaram a atengdo para
se aplicar o estudo.

A literatura da Inovacao Aberta recorre crescentemente a analise dos processos colaborativos das
empresas (Lee et al., 2010; Enkel e Gassman, 2007) evidenciado a aproximacédo dos temas de redes
de colaboracéo e Inovagcdo Aberta. Geralmente, os autores consideram a existéncia de colaboragéo
como um sinénimo da adogdo de modelos de Inovacao Aberta. Mas serd sempre assim? Além desta
indagacdo, o presente estudo visa contribuir para colmatar as trés lacunas identificadas no estudo
bibliométrico:

- Necessidade de estudos que abordem a ado¢do do modelo aberto em casos de inovagdes
disruptivas, assim prop6e analisar a cloud computing.

- Escassez de estudos que analisem a adocdo de préaticas de Inovagdo Aberta pelas pequenas e

médias empresas.

A Associacdo Catarinense de Empresas de Tecnologia esta sediada na cidade de Floriandpolis, capital do
estado de Santa Catarina — Brasil. Esta organizada em verticais que sdo grupos de empresas que trabalham em
mercados semelhantes e complementares. Apos o0 contato com a diretoria da vertical de cloud da ACATE e
participacéo nas reunifes dos associados houve recetividade de ambas as partes para prosseguir com a analise
nas empresas agregadas nesta associacdo e assim foi possivel a recolha de dados através de inquérito e
entrevistas realizadas aos diretores/gestores de areas estratégicas destas empresas. Atualmente existem 12
verticais de neg6cio, sendo uma delas especifica para empresas prestadoras de cloud computing.
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- Escassez de estudos em contextos de paises seguidores, ou seja, paises que estdo fora da
fronteira tecnoldgica.

Neste contexto, a pergunta que norteia a presente tese de doutoramento é a seguinte: Quais sdo as
praticas de Inovacdo Aberta adotadas pelas empresas no desenvolvimento e difusdo de servigcos
baseados em cloud computing? E sera que as parcerias estabelecidas pelos prestadores de cloud
computing constituem de fato praticas de Inovacdo Aberta?

Assim, o objetivo geral da presente investigacdo foi o de identificar as praticas de Inovacdo Aberta
nas parcerias estratégicas pelos prestadores de Cloud Computing (assumida como Inovacgéo
Disruptiva) no Brasil.

Desta forma, o presente estudo centra-se na identificacdo de praticas de Inovacao Aberta no ambito
das parcerias estratégicas das empresas analisadas. O estudo trata tanto a interacdo da empresa
com o ambiente externo como unidade de analise para a identificagdo das praticas de Inovagéo
Aberta, como também das redes de colaboracéo na qual estiveram e ainda estdo inseridas.

Face ao objetivo geral enunciado, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

1. Realizar revisdo bibliografica sobre o modelo de Inovagdo Aberta, bem como analisar a
evolucéo da utilizacdo do conceito desde a sua formulacao.

2. Estudar a aplicacdo de cloud computing no Brasil, descrevendo os principais desafios e
oportunidades deste conceito no atual cenario.

3. Compreender o tipo de interacado realizada através das parcerias estratégicas das empresas
da vertical de cloud computing (ACATE) que séo utilizadas para o desenvolvimento dos seus
produtos/solu¢cdes em cloud computing.

4. Distinguir as praticas de Inovagdo Aberta entre as parcerias consideradas estratégicas pelas
empresas entrevistadas.

5. Verificar de que forma os padrdes colaborativos influenciam o processo de desenvolvimento e
difusdo de Cloud Computing no contexto estudado.

6. Contribuir para a compreensédo do papel das praticas de Inovagdo Aberta no processo de
desenvolvimento e difusdo de inovac8es disruptivas pelas pequenas e médias empresas,

bem como propor recomendacdes.

A Figura 1.1 apresenta um resumo dos principais elementos que compdem 0 objetivo geral da

investigacao.
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Identificar as préaticas de Inovagéo
Aberta em parcerias assumidas
como estratégicas pelas empresas

Objeto de analise

Assumido como uma
inovagdo disruptiva

Novo conceito computacional:

)
[ Cloud Computing
1

Brasil

Pais com mercado expressivo e com potencial para
sediar servicos de cloud computing da América Latina.

Andlise realizada em uma das principais associacdes que
contempla uma vertical especifica para empresas
prestadoras de servicos baseados em cloud computing

Figura 1. 1 - Elementos e Objetivo Geral da Tese. Fonte: Elaboracdo propria (Fevereiro, 2012).

1.2 Aderéncia do tema ao Programa Doutoral

A presente secdo contextualiza o tema proposto para a presente investigacdo com a tematica da
Avaliacdo da Tecnologia que norteia o Programa Doutoral em Avaliagdo de Tecnologia (PDAT).
Pretende-se também enfatizar a importancia do estudo, bem como ressaltar o seu carater inovador e
as contribuicbes que poderdo ser apresentadas através da aplicacdo da andlise empirica. E
importante clarificar desde ja que a proposta do presente estudo ndo é realizar um exercicio de
Avaliacdo de Tecnologia, mas espera-se que os resultados obtidos possam contribuir para futuros
exercicios e analises que possam ser realizadas, principalmente no contexto brasileiro.

Cada vez mais se tem percebido a importdncia do exercicio de avaliar as novas tecnologias,
sobretudo no sentido de discutir as suas implicacbes para a sociedade de maneira geral. Este € o
papel dos especialistas (peritos) em Avaliacdo de Tecnologia (AT), que juntamente com profissionais
ligados diretamente as questdes técnicas, compdem um grupo importante para o desenvolvimento
tecnoldgico de forma consciente e planeada.

Apenas para situar o leitor rapidamente sobre o ponto de partida da AT, esta teve origem no final da
década de 1960, nos EUA, quando se percebeu a necessidade de medir os efeitos das novas
tecnologias e esclarecer o entendimento sobre o conceito de tecnologia. Estes dois aspectos
constituiram a proposta apresentada ao Congresso dos EUA a fim de estabelecer um sistema de

alerta para os efeitos das novas tecnologias.
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Inicialmente, a AT foi instituida como uma disciplina cientifica que usaria a terminologia de Smits e
Leyten (1991) na qual atuaria com caracteristica de ‘watchdog’ no exercicio de identificar e avaliar
sistematicamente as consequéncias da ciéncia e tecnologia para os sistemas sociais, culturais,
politicos, econdmicos e ambientais. Contudo, a AT passou a desempenhar um papel com
caracteristicas de ‘fracker’ em que nao é apenas o resultado de uma andlise cientifica, mas sim um
processo continuo de analise da evolucdo da ciéncia, tecnologia e inovagcdo. Os resultados séo
evidenciados através dos relatorios técnicos e destaque principalmente pelos debates e discussfes
que sao promovidos entre os peritos e na medida do possivel os demais stakeholders envolvidos
(Smits et al., 2008).

E importante enfatizar que a AT ndo tem a pretensdo de inibir o desenvolvimento de novas
tecnologias, mas sim assumir uma perspectiva futurista para os possiveis efeitos (de ordem ética,
econdmica, social, estratégica, etc.) de uma determinada tecnologia para a sociedade. A proposta
dos exercicios de AT nao seria tdo desafiadora se nédo tivesse que lidar com uma questao importante,
denominada de dilema de Collingridge. Este dilema esta relacionado com o trade-off entre o tempo de
desenvolvimento e a previsdo dos efeitos tecnoldgicos. Por outras palavras, € dificil medir os efeitos
de determinada tecnologia até que esteja consistentemente desenvolvida e a sua utlizacdo ja
difundida. Entretanto, se ja estiver difundida torna-se dificil controlar ou mudar os seus efeitos. Este é
o dilema que assola a literatura da AT na qual os especialistas no assunto tentam encontrar um ponto
de equilibrio para contornar esta questao.

O envolvimento e integracdo de equipa multidisciplinar (diferentes stakeholders) em projetos
tecnoldgicos remetem intrinsecamente a forma de consisténcia de um modelo aberto.

A Inovacdo Aberta, tema central de aplicacdo do presente estudo, pode ser utilizada através de
plataformas que permitem o mapeamento de competéncias e que tendem a aproximar
investigadores/ cientistas na tentativa de solucionar problemas globais existentes nos seus respetivos
campos de estudo®.

A abordagem que se pretende aqui referenciar como sendo a que mais se aproxima do tema desta
investigacdo é a Avaliagdo Construtiva da Tecnologia (ACT)4 que neste caso se mostra como um
importante elo entre os principios de Inovagdo Aberta e a temética da Avaliagdo de Tecnologia como
um todo. Esta ideia de desenvolvimento construtivo da tecnologia, ou seja, o envolvimento ativo de
diferentes agentes no processo de inovagdo promove um debate mais consistente sobre os impactos

tecnoldgicos para a sociedade (Rip, 2001; 2005).

3 Exemplo de ferramenta € o Crowdsourcing: “... is the act of taking a job traditionally performed by a designated
agent (usually an employee) and outsourcing it to an undefined, generally large group of people in the form of an
open call” Extraido de http://www.crowdsourcing.com/ Acedido em 03 de janeiro de 2014.

* Termo em inglés: Constructive Technology Assessment — CTA
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“CTA shifts the focus away from assessing impacts of new technologies to
broadening design, development, and implementation processes. Explicit CTA
has concentrated on dialog among and early interaction with new actors. The
idea has been taken up by actors other than governments (consumers,
producers). CTA implies a modulation on ongoing technological
developments, and an understanding of the dynamics of such modulation is
used to identify and briefly discuss three generic strategies for CTA:
technology forcing, strategic niche management, and loci for alignment”.
(Schot e Rip 1996, p. 251).

Conforme mencionado anteriormente, um dos principais fatores da dinamica de Inovacéao Aberta da-
se através das redes de colaboracdo que compdem o funcionamento do novo modelo de inovagéo.
Apesar da Avaliacdo Construtiva da Tecnologia e a Inovacdo Aberta estarem alinhadas no que diz
respeito a proposta de um modelo mais aberto ao envolvimento ativo dos stakeholders (diversos
atores heterogéneos), nota-se, porém que as suas pretensdes ndo séo alinhadas no mesmo sentido.
Ou seja, a proposta de abertura do processo de inovacdo ao ambiente externo, no caso da Inovacao
Aberta, tem um interesse empresarial de aproveitar o0 conhecimento e/ou ideias que se encontram
fora das fronteiras das empresas. Ja& no caso da ACT tem sua pretensdo mais no sentido de
democratizar quanto a uma interpretacao particular do processo de desenvolvimento tecnolégico
(Callon, 1992).

E interessante observar que o trabalho de Callon (1992) tem realizado grande esforco sobre o
entendimento e conceptualizagédo das redes. O autor defende a heterogeneidade dos agentes
envolvidos (empresas, universidades, centros de investigacdo publicos ou privados, utilizadores, etc.)
e chama-as de redes tecno-econémicas. Portanto, € neste aspecto especialmente que existe uma
forte interligacdo das teméticas que englobam o contexto da presente investigacao.

O novo ambiente de inovacdo existente nos dias de hoje (mais conectado e interligado) tem
apresentado reflexos positivos para toda sociedade, no entanto esta ideia ndo estd completamente
disseminada e isto pode ser verificado através da aplicacdo de estudos empiricos. E sobretudo neste
aspecto que a presente investigacdo pretende contribuir para as publicacdes e estudos ja realizados
na Avaliacdo de Tecnologia, ao analisar uma tecnologia em fase de desenvolvimento e crescente
processo de difusdo, neste caso o conceito de Cloud Computing.

Desta forma, justifica-se a aderéncia do assunto de redes de colaboracdo e Inovacdo Aberta na
tematica de Technology Assessment (TA) as suas diversas abordagens e discussdes pertinentes ao
desenvolvimento de novas tecnologias, que é a area contemplada pelo Programa Doutoral em
Avaliacdo de Tecnologia.

Do ponto de vista da Avaliagdo de Tecnologia, pode-se perguntar quais implicagcdes politicas de
desenvolvimento e utilizacdo poderiam ser avaliadas? E isto justifica a importancia de estudar este
conceito tecnolégico sobre diferentes perspectivas.

Algumas implicagBes especificas sobre o caso de cloud computing despertam atencéo e cautela na
sua adocdo, tais como: seguranca de informac6es; legislacao apropriada para 0s novos servigcos que
surgem com a era cloud; dominio das grandes empresas na esfera do armazenamento de dados;
mudanca de paradigma na maneira de utilizar os servicos informéaticos; futuro dos servigos de TI.

Contudo, embora algumas questBes ndo estejam contempladas no ambito do presente estudo
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(nomeadamente a seguranca de informacdes, por exemplo) algumas destas implicacfes citadas
podem ser percebidas se forem analisados o0s processos de inovacao utilizados pelas empresas que
as fornecem. Tentar perceber que tipo de parcerias e a forma como tém trabalhado ajuda a entender
0s aspectos que devem ser considerados no ambiente de cloud para que o seu processo de
desenvolvimento seja realizado ndo apenas de forma eficiente e competitiva, mas também de

maneira responsavel.

1.3 Escopo, Ineditismo e Contribuicdo Tedrica

O presente estudo aborda temas relativamente recentes tanto na area da Gestdo da Inovacdo como
na Engenharia Informatica, respetivamente: Inovagéo Aberta e Cloud Computing.

Além disso, a origem desta investigacao surgiu através das andlises e reflexdes sobre o contexto e
importancia da abordagem da Avaliacdo de Tecnologia. Desta forma, a Avaliacdo de Tecnologia pode
ser considerada o plano de fundo que engloba os assuntos do presente estudo. Enquanto a Inovacgéo
Aberta sera o aspecto central da analise que tera como objeto de estudo o caso de cloud computing.
Do ponto de vista dos tipos de inovacao existentes, dois deles sdo diretamente abordados: Inovacao
Aberta e Inovagéo Disruptiva.

Sao assuntos relativamente atuais e que carecem ainda de estudos empiricos, pois que neste
aspecto sdo desconhecidos estudos que tratem dos dois conceitos na mesma aplicacdo. Por um lado
as inovacgbes disruptivas sdo mais complexas, exigem mais investimento e também colocam as
empresas numa exposi¢do maior ao risco da inovacdo. Por outro lado, o modelo de Inovacédo Aberta
pode ser extremamente importante para atenuar tal desconforto das empresas em investirem em
inovagBes com niveis mais elevados de complexidade, como é o caso das inovagdes disruptivas. Isto
justifica a importancia da andlise destes dois tipos de inovacdo conjuntamente.

O cenério escolhido para a aplicagdo do estudo é propicio também para a identificacdo de respostas
a limitagcbes existentes na literatura da Inovacéo Aberta, aspecto considerado central no presente
estudo. Isto resulta de esse cenario ser constituido por pequenas e médias empresas, além de
assentar numa associacao que reline empresas que trabalham diretamente com o conceito de cloud
computing e que a partida estdo ligadas a um objetivo de cooperacdo e associativismo. Esta Ultima
caracteristica, especialmente, j& é um indicio primitivo de que estas empresas possuem interesse
sobre as redes de colaboragéo. Além disso, a utilizacdo de parcerias estratégicas por estas empresas
permite enriquecer a analise proposta ao fazer a distincdo das préaticas de Inovagdo Aberta nas
relagBes de parcerias que estas empresas afirmaram realizar. Por fim, existe ao longo deste trabalho
um forte desafio de enriquecimento e contribuicéo tedrica sobre temas atualmente emergentes e que
estdo sendo considerados nos ambientes empresariais e académicos. Muito embora o presente
estudo nédo seja diretamente um exercicio de Avaliacdo de Tecnologia, a andlise da identificagdo das
praticas de Inovacdo Aberta e as reflexdes decorrentes contribuirdo para os estudos que pretendem

avaliar diretamente as potencialidades, limitagcdes e possiveis impactos da cloud computing.
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A Figura 1.2 apresenta os temas que permeiam 0s principais aspectos considerados no &mbito deste
estudo.

- 66 T TTTTTT o

() agao -
\ / Inovagdo Disruptiva .

Conceitos recentes ~ \

< > —_— Inovagao,A/berta !

Redes de e
v Colaboragdo‘
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Tecnologia

Associacdo Catarinense
de Empresas de
Tecnologia

———————————————————————————— tecnologia emergente
Dilema de

Collingridge - andlise aplicada a PME

- empresas brasileiras

Figura 1. 2 - Escopo e Ineditismo da Tese.Fonte: Elaboracdo propria (Maio, 2014).

1.4 Estrutura do desenvolvimento do trabalho

A Figura 1.3 apresenta um resumo da exposicdo dos capitulos através de um esquema da estrutura
do desenvolvimento do trabalho:
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Capitulo 1 - Introdugao

/Referencial Teodrico \

Conceitos fundamentais de Inovacao
Inovagao Disruptiva
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Gestao da Inovagao

Gestdo do Conhecimento

Capitulo 3 — As Redes de Colaboracéo no Aplicacio de ARS sobre a evolucio do

Capitulo 2 — Gestdo da Inovacéo e
Inovacao Aberta

/ o . \ Capitulo 4 — O objeto de analise:
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Cloud Computing

Defini¢do de cloud computing
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regulatérios
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Caracterizacao da amostra

Capitulo 6 — Procedimentos Metodoldgicos
Procedimentos para a recolha de dados

Capitulo 7 — Préticas de Inovacio Aberta e Apresentacéo dos resultados do inquérito

Parcerias Estratégicas e das entrevistas
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Capitulo 8 — Conclusdes
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Anédlise da contribuicdo
tedrica procedente da andlise
empirica realizada
Recomendacgdes
Sugestdo de futuras

\investigagées /

Figura 1.3 - Esquema da Estrutura do Trabalho. te: Elaboracéo prépria (Maio, 2014).

34
Ana Clara Candido



Identificacé@o das Préticas de Inovagéo Aberta nas Parcerias Estratégicas: Avaliacdo Realizada com Prestadores
de Cloud Computing

Cada capitulo esta estruturado como forma de dar suporte ao tema do presente estudo, bem como
fornecer subsidios para as respostas as perguntas de investigacao.

Assim sendo, os assuntos abordados em cada um dos capitulos auxiliam no entendimento da
pergunta que permeia a investigacdo. A seguir relatam-se os pontos relevantes de cada capitulo e
como sdo utilizados na analise empirica:

O Capitulo 1 pretende apresentar ao leitor uma introducdo ao tema do estudo, identificando o
problema de investigagédo, além de referir os objetivos do estudo, bem como a sua contextualizagéo
na tematica do Programa Doutoral em que se insere.

Uma vez apresentadas as informacdes introdutérias do estudo, os Capitulos 2 e 3 servem para fazer
uma contextualizacao tedrica desde o assunto genérico da Inovagédo, centrando-se entao na Inovacéo
Aberta (Capitulo 2) e a sua relacdo com as Redes de Colaboracdo (Capitulo 3). As reflexdes
apresentadas nestes capitulos sdo de extrema importancia para a identificacdo das préaticas de
Inovagdo Aberta realizada na andlise empirica.

O Capitulo 4 descreve os principais aspectos conceituais do objeto de andlise, Cloud Computing,
como uma tecnologia informética, sendo isto importante pois o entendimento do conceito facilitara a
interpretacdo do conteldo das entrevistas, visto as especificidades de cada tecnologia. Apesar de
descrever este novo conceito tecnolégico, a linguagem do capitulo ndo é estritamente técnica visto
gue o objetivo do estudo esti centrado na utilizacdo do modelo de inovacdo e ndo em questdes
técnicas de informatica. Assim, justifica-se a existéncia deste capitulo como apoio as reflexdes que
envolvem o cenério de cloud computing.

O Capitulo 5 aborda a situagdo dos paises mais desenvolvidos no ambito de cloud computing,
evidenciando a maneira como tém tratado este assunto sobre a O6tica dos aspectos politicos,
econdémicos, estratégicos e aspectos regulatérios. Este capitulo baseou-se no ranking BSA Global
Cloud Computing Scorecard 2013, sendo uma das ferramentas utilizadas na decisdo de estudar
empresas inseridas no contexto brasileiro. Apesar de ndo estar entre os paises mais avan¢gados em
cloud computing, o Brasil evidencia progressos significativos e tem sido visto como potencial
interveniente em escala global. Portanto, este capitulo dard ao leitor uma dimensé&o geral da situacéo
atual de cloud computing no mundo, corroborando os aspectos que envolvem o seu desenvolvimento
e a difusdo. Por outras palavras, pretende-se mostrar que o desenvolvimento e difusdo de cloud
computing ndo dependem apenas dos esfor¢cos das empresas, mas também séo influenciados pela
maturidade do contexto no qual estéo inseridas estas empresas.

Ao descrever os desafios e oportunidades do Brasil, pais em que estdo inseridas as empresas
entrevistadas, sdo elucidadas as iniciativas do pais para ultrapassar algumas das atuais deficiéncias
ao nivel da infraestrutura de suporte a tecnologia e para se preparar para competir no mercado.
Portanto, outra contribuicdo deste capitulo € identificar caracteristicas do cenario brasileiro que de
certa forma possam reforcar as conclusdes da analise empirica, tendo em consideracdo que o
contexto tem influéncia sobre a ado¢&o da Inovagéo Aberta pelas empresas.

O Capitulo 6 apresenta a metodologia utilizada na aplicacdo da analise empirica, justificando a
escolhas realizadas. No Capitulo 7 sdo apresentadas as principais reflexdes obtidas na aplicacédo do

inquérito e entrevista com empresas prestadoras de cloud computing. Este capitulo fornece uma
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visdo geral da maneira como tais empresas conduzem 0s seus processos de inovacdo e centra-se na
identificacdo das praticas de Inovacdo Aberta nas parcerias consideradas estratégicas pelas
empresas entrevistadas. Portanto, todos os demais capitulos anteriores apresentam alguma
contribuicdo para a formulacéo das discussdes apresentadas no Capitulo 7.

Por fim, o Capitulo 8 apresenta as conclusées do estudo dividindo-se em comentarios sobre os
resultados obtidos pela analise exposta no Capitulo 7, apresentacdo das insuficiéncias do estudo e
proposta de investigacdes futuras e por fim, recomendacdes as empresas e formulagdo de politicas
publicas. No decorrer deste capitulo também s&do apresentadas respostas as perguntas de
investigacdo, bem como a exposi¢céo sobre a percepcdo das evidéncias principais que suportaram o
tema do presente estudo.
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CAPITULO 2 — GESTAO DA INOVAGAO E INOVAGAO
ABERTA

O presente Capitulo apresenta um enquadramento tedrico que se inicia com um breve contexto sobre
0 tema da Gestéo da Inovacéo para entdo abordar mais especificamente o tema central do presente

estudo, a Inovacédo Aberta.
2.1 Conceitos Fundamentais

Antes de iniciar o assunto proposto para o presente estudo, considera-se fundamental fazer uma
definicAo dos principais conceitos de inovagdo. Considerando que o entendimento dos tipos de
inovacao enriquecerd a viséo critica do leitor no contexto abordado no estudo.

Muitos estudos foram realizados sobre o tema de inovacdo e permitiram o amadurecimento da
literatura, dando origem a multiplicacdo de conceitos e tipologias. Com o objetivo de padronizar o
entendimento dos diversos tipos de inovacdo surge o Manual de Oslo (desenvolvido pela
Organizagdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico — OCDE, versdo mais recente de
2005) que atualmente é a principal fonte para padronizacdo internacional dos tipos e
conceptualizagéo da inovacgéo.

Embora existam inimeras versdes para a definicdo do conceito de Inovacdo apresenta-se aqui a

definicdo segundo o Manual de Oslo:

“A technological product innovation is the implementation/commercialisation
of a product with improved performance characteristics such as to deliver
objectively new or improved services to the consumer. A technological
process innovation is the implementation/adoption of new or significantly
improved production or delivery methods. It may involve changes in
equipment, human resources, working methods or a combination of these.”
OCDE (2005, p. 9).
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Assim, uma primeira distingdo importante a ser feita é entre Invengdo e Inovagéo. A invengao so vai
ser caracterizada como inovacéo quando tiver uma aplicacdo comercial ou for implementada, ou seja,
quando incorporar o valor e aceitacdo de mercado. Neste sentido, nem todas as invencdes se
transformarao em inovacoes.

No ambiente empresarial, estes conceitos sdo confundidos e a inovacdo muitas vezes é vista como
algo abstrato, sendo da mesma forma o conceito de inovacdo frequentemente associado apenas a
inovacao tecnoldgica. Isto leva a consideragéo da existéncia de diferentes tipos de inovacao, fato que
€ reconhecido desde o trabalho pioneiro de Schumpeter (1942), onde foram identificados cinco tipos

de inovacdo que podem estar presentes no ambiente empresarial:

e Novo produto ou melhoria nos produtos existentes
e Inovacéo de processo (novas formas de producgéo)
e Abertura de novo mercado

¢ Novas fontes de suprimento da matéria-prima

e Mudancas organizacionais

Estes tipos de inovacéo até hoje sdo reconhecidos como 0s mais populares em termos de literatura e
aplicacdo préatica nas empresas: Inovacdo de Produto, Inovacdo de Processo, Inovacdo de Marketing
e Inovagdo no Modelo Organizacional (Pesquisa de Inovacao Tecnoldgica, 2011).

Contudo, existem muitas outras tipologias, como a proposta por Tidd, Bessant e Pavitt (2005),

conhecida pelos “4P’s de inovagao”:

Inovagédo de Produto

Inovagédo de Processo

Inovacéo de Posicéo

Inovagéo de Paradigma

A inovacéo de produto assenta no desenvolvimento de algo novo ou mesmo a melhoria de algo que
ja existe (que pode ser classificada numa segunda dimensao: inovacdes radicais ou incrementais). A
inovacao de processo consiste em alterar a maneira de produzir: o objetivo € sempre aperfeicoar o
processo tornando-o mais rapido e/ou reduzindo os custos de produgdo. Ja a inovacao de posicao
propde pensar na aplicagdo e um determinado produto/servico em outro contexto, tentar inserir e criar
um novo mercado ou até mesmo fazer um reposicionamento do produto/servi¢o. Por fim, a inovagéo
de paradigma visa transformar o modelo de negécio ou modelos mentais para a inovacdo, como é o

caso da introducdo das linhas aéreas de baixo custo.

Quanto ao grau de novidade da inovacgéo, este pode ser Radical ou Incremental. As inovac¢des ditas
radicais requerem maior investimento, sendo maior o risco associado ao investimento de Investigacéo

e Desenvolvimento (I&D). Em contrapartida, os resultados obtidos por inovacdes radicais séo
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substancialmente mais significativos em comparacdo com as inovagdes incrementais. Por inovagéo
incremental entende-se melhorias implementadas, por exemplo, em um produto e/ou processo
produtivo ja existente. Cada setor possui as suas especificidades e estas moldam a velocidade de
lancamento de inovagdes com maior impacto. Tidd, Bessant e Pavitt (2005, p. 32) mencionam que “...
essas mudancas sdo comuns em alguns setores ou atividades, mas as vezes sdo tao radicais e vao
tdo além que mudam a prépria base da sociedade, como foi o caso do papel da energia a vapor na
Revolucdo Industrial ou das presentes mudancas resultantes das tecnologias de comunicagdo e
informatica”.
Além do grau de novidade da inovagéo, é importante mencionar que a inovagdo pode ser observada
em trés niveis:

e Novo para a empresa

e Novo para o mercado

e Novo para 0 mundo

Com isto, pode-se afirmar que as empresas inovadoras ndo sao apenas aguelas que desenvolvem
novidades nunca vistas no mundo. A empresa inovadora é, de acordo com o Manual de Oslo (OCDE,
2005, p. 24) “... empresa que, durante o periodo analisado, implantou produto, processo ou uma
combinagédo de ambos, tecnologicamente novo ou significativamente aprimorado”.

A préxima sec¢do abordara o conceito de inovacdo disruptiva de maneira mais aprofundada, pois é
sobre este tipo de inovacao que serd feito um enquadramento da tecnologia em analise no presente
estudo (Cloud Computing).

2.1.2 O conceito de Inovacédo Disruptiva

Clayton Christensen (1997), com a publicagdo de sua obra intitulada “The Innovators Dilemma”,
introduziu um novo tipo de inovacdo — Inovagdo Disruptiva. Este conceito tem sido constantemente
explorado e aperfeicoado (Christensen, 2003; Christensen e Bower, 1996; Christensen e Raynor,
2003), sendo geralmente colocado em confronto com o conceito de inovagéo sustentadora.

As inovacfes sustentadoras irdo resultar em produtos e servicos que atendam as necessidades dos
clientes em mercados ja estabelecidos, permitindo as empresas aumentarem a sua margem de lucro
e venderem produtos de maior qualidade. Este tipo de inovagdo ndo implica assumir grandes riscos.
De acordo com Christensen (1997), as inovagfes sustentadoras s&o obtidas por inovagdes
incrementais (melhorias de produto e servicos das organizacbes) e que procuram atender
principalmente os consumidores mais exigentes do mercado.

No caso das inovacg8es disruptivas, estas dardo origem a novos mercados e/ou novos modelos de
negécio, apresentando solugcfes mais eficientes do que as existentes até o momento. Esta ruptura do
modelo de negdcio tradicional altera as bases de competicéo existentes. Adner (2002, p. 668) afirma
que “Technology disruption occurs when, despite its inferior performance on focal attributes, the new

technology displaces the mainstream technology from the mainstream market”.
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E comum haver confusdo entre os conceitos de Inovacdo Disruptiva e Inovacdo Radical, nestes
casos uma maneira mais visivel de tentar minimizar o equivoco é analisar tais inovag6es do ponto de
vista do seu potencial para a criacdo de novos mercados. De acordo com Rodrigues, Maccari e
Campanario (2011, p. 741) “One of the most important differences between radical and disruptive
innovation is that the latter is usually linked to the company's business model and processes, while the
former is basically associated with enabling technologies for new product applications and services”.
Ao abordar o conceito de Inovagéo Disruptiva, Christensen (1997) analisa um paradoxo existente
sobre o sucesso e insucesso das empresas. Nestes termos, encontram-se empresas que foram bem-
sucedidas porque ouviram atentamente os seus clientes e assim direcionaram os seus esfor¢os para
satisfazer a necessidade destes e, paradoxalmente, também se encontram as empresas que
fracassaram pois ouviram atentamente a voz do cliente e direcionaram seus esfor¢cos neste sentido.
Este é um dos dilemas da inovacao enfrentado pelas empresas, de acordo com Christensen (1997, p.
4) “Seguir cegamente a maxima de que bons gerentes devem manter-se perto de seus clientes pode,
algumas vezes, ser um erro fatal”.

A criacdo de novos mercados e de diferentes modos de competicdo séo fatores identificados por
Christensen, Johnson e Rigby (2002) como sendo as principais estratégias defendidas pelos
executivos para atingir crescimento significativo e sustentavel. Contudo, a rapida evolucdo da grande
maioria dos mercados torna a vantagem competitiva sustentavel, idealizada pelas empresas, cada
vez mais dificil de ser atingida. Sendo assim, frente ao ritmo das alteragbes do mercado associado a
forte concorréncia, as vantagens competitivas tornaram-se temporarias.

Sobre as principais caracteristicas das inovac¢des disruptivas, Christensen (1997) afirma que num
estagio inicial estas normalmente ndo sdo vistas como ameagadoras, porque apresentam baixo
desempenho em comparac¢do ao produto que esta a ser oferecido no mercado, o que faz com que as
empresas em situagcdo de lideranca ndo déem tanta atencdo a estas inovagdes tidas como mais
simples.

Em relagdo aos principios da Inovagdo Disruptiva, de acordo com Christensen (1997), inicialmente

sdo considerados:

1 — Os recursos das empresas dependem dos clientes e investidores e assim normalmente estes
ditam as suas necessidades de produtos e/ou servigos. Centradas em atender o desejo de seus
clientes, algumas empresas, sdo surpreendidas por inovagBes do tipo disruptivas.
Consequentemente, o investimento realizado para atender as possiveis necessidades dos clientes ja

nao fara sentido visto que estes estardo interessados nas novidades do mercado.

2 — Os pequenos mercados ndo resolvem as necessidades de crescimento das grandes empresas.
Inicialmente a inovacéo disruptiva atinge um mercado pequeno e progressivamente ao longo do
tempo consegue chegar ao nivel de mercado que seria ideal para as grandes empresas. Este € um

dos motivos que desencoraja as grandes empresas a investirem em inovagdes mais arriscadas.
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3 — Os mercados que ndo existem ndo podem ser analisados. Esta questdo é relacionada com os
riscos e incertezas, a falta de dados para comparar, por exemplo, o retorno financeiro de algo que

nao possui dados para analise.

4 — A oferta de tecnologia pode néo ser igual a procura de mercado, ou seja, a tecnologia disponivel
pode nado ser capaz de atender a procura de mercado. O fato da inovacdo disruptiva inicialmente
atingir uma fatia pequena do mercado, podera ja causar ameaca para os produtos tradicionais
existentes. O ritmo do progresso tecnoldégico pode normalmente exceder a taxa de melhoria que os
clientes desejam. Assim, diante da inovagédo disruptiva os produtos até entdo oferecidos no mercado

tornam-se ultrapassados.

A Figura 2.1 apresenta o modelo de Inovagdes Disruptivas, proposto por Christensen (1997). Nesta
representacéo grafica trés elementos criticos podem ser visualizados:
e O primeiro é a taxa de melhorias que os clientes podem absorver, representada pelo espaco
entre as linhas azul e verde.
e O segundo diz respeito as inovacdes sustentadoras. Na medida em que sdo agregadas
inovagdes incrementais (melhorias), as reais necessidades dos clientes e o valor que estes
estdo dispostos a pagar podem ser identificados.

e O terceiro é o ritmo do progresso tecnoldgico.

. ca
‘.\D\OQ‘
cn
gie
e
?ac \'6‘5’5
g p(Dg
(3]
=
o
E
o
) =
j e ————— D
;;;;;;;; ;e—;h;rmance that customers
ddddd can utilize or absorb
Disruptive
technologies
Time

Figura 2. 1 - O modelo de Inovacéo Disruptiva. Fonte: Extraido de Christensen (2003).

Por vezes, aumenta-se 0 risco associado as inovacdes ja existentes como resultado destas melhorias
incrementais. Por outro lado, a inovacdo disruptiva entra no mercado e causa a ruptura e a

redefinicao da trajetéria de novos produtos que ndo possuem a mesma performance dos produtos até
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entdo existentes. Porém, o fato de apresentarem novos atributos (menor custo, simplicidade e
conveniéncia para o uso), permite-lhes na fase inicial conquistar os consumidores menos exigentes.
“...disruptive technologies that may underperform today, relative to what users in the market demand,
may be fully performance competitive in that same market tomorrow” (Christensen, 1997, p. XIX). Ao
ser introduzida no mercado, a inovacdo disruptiva normalmente requerera constantes melhorias até
que conquiste também os consumidores mais exigentes. Quando tais inovacdes conquistam os
diversos tipos de consumidores, o efeito pode ser fatal para empresas até entdo lideres do mercado.
E importante mencionar outra questdo do dilema da inovagéo proposto por Christensen, o tempo de
insercdo da inovacéo disruptiva no mercado. Algumas empresas eram capazes techologicamente de
o fazer, entretanto ndo o fizeram no tempo certo e fracassaram, como € o caso da Kodak sobre o
langamento da camera digital e os lideres da industria de disk drive sobre o langamento de drives de
8 polegadas (Christensen, 1997).

Por fim, a complexidade do conceito de Inovagéo Disruptiva traz dificuldades de adaptacdo por parte

das empresas, apresentando-se a seguir algumas evidéncias:

¢ Inicialimente a relacdo Custo vs Beneficio é pouco atraente e o mercado € relativamente
pequeno a ponto de ndo representar ameaca,;

¢ Aflexibilidade de adaptacéo da inovagéo disruptiva € comprometida;

e As decisdes estratégicas sdo baseadas apenas na sua cadeia de valor, assim as andlises
consideram apenas o contexto atual na qual estdo inseridas;

e Os riscos e as incertezas analisados a partir de algumas ferramentas financeiras
desencorajam os gestores e os investidores. Por exemplo: analises referentes a taxa interna
de retorno (TIR) de novos investimentos e 0s custos em melhorias da atual estrutura da

atividade.

2.2 Gestédo da Inovacéo e do Conhecimento

A contextualizagdo do tema “Inovagcdo em ambientes empresariais” pode ser interpretada pelo termo
“Gestdo da Inovagdo”. E a partir da gestdo da inovacdo que a empresa passa a ter um processo
sistematizado de inovacdo. O processo inicia-se com o estimulo ao surgimento de novas ideias e
apoia-se na disseminacgédo e fortalecimento de uma cultura de inovacdo em toda a empresa. Salienta-
se que este é um processo continuo que requer dedicacdo e esforgo por parte da gestdo de todo e
todos os colaboradores da empresa, visto que os resultados ndo sdo imediatos. A incerteza, o risco e
o tempo envolvido na obtencédo de resultados fazem com que algumas empresas sejam tomadas pelo
receio de investir em inovag¢do. Contudo, como j& foi mencionado a inovacao é um dos pilares da
competitividade empresarial.

A este respeito, Chesbrough (2003, p.1) inicia o primeiro capitulo da sua obra intitulada “Inovagao
Aberta — Como criar e lucrar com a tecnologia” com duas frases muito breves, porém de forte

impacto: “A maioria das inovagbes fracassa. E as empresas que n&o inovam morrem”. O sucesso
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sustentavel das empresas depende na grande maioria dos seus esforcos em inovar, a empresa que
ndo inova esta fadada ao fracasso! Por mais forte que esta frase pareca ser, ela reflete justamente
um alerta para aquelas empresas que vivem no comodismo de fazer as coisas da mesma maneira
que sempre fizeram. E preciso estar atento ao mercado e as novas tendéncias, repensar e
autoavaliar constantemente o seu modelo de negécio. Assim, o desafio de romper os moldes
tradicionais da empresa e estruturar um processo de gestdo da inovacao revela-se um fator crucial
para a sobrevivéncia e competitividade. “The changing environment characterised by globalization
and technological advancements has been challenging many organisations” (Ye e Kankanhalli, 2013,
p. 70).

Os investimentos de inovagdo devem estar alinhados com o planeamento estratégico da empresa. E
a partir deste horizonte que as acfes de inovacdo no sentido de melhorar a capacidade e o
desempenho produtivo, ganhar competitividade e mudar os seus ativos tecnolégicos passam pelas
seguintes op¢des (OCDE, 2005):

e Estratégicas: decisdes ao nivel do mercado, oportunidades em mercados que j4 atuam e/ou
entrada em novos mercados potenciais, além disso, decisdes sobre as inovagdes a serem
introduzidas.

e |&D: Realizagdo de investigacdo bésica para ampliagdo de conhecimento dos processos
fundamentais relacionados com o que produz; Realizacdo de investigacdo estratégica (de
relevancia para a empresa, mas sem aplicacdes especificas) para ampliar a gama de seus
projetos, invencdes especificas e/ou modificagBes de técnicas existentes; Desenvolvimento
de protdtipos (estagio de produto conceito) para verificagdo da viabilidade.

e Sem a necessidade de I&D: atividades que n&o possuem ligacdo direta com a 1&D, mas que
desempenham papel importante na inovacdo e performance da empresa; ldentificacdo de
novos conceitos e tecnologias de producédo (através do monitoramento de informacdes,
identificacdo de oportunidades de comercializacdo procedente da investigacdo bésica;
consultorias); Absorgdo de informacdes técnicas através do pagamento de taxas e royalties
de patentes; Investimentos em equipamentos e inputs intermediarios através de esforgos em

1&D de outros.

O Manual de Oslo trata de duas principais categorias de competéncias que empresas consideradas

inovadoras normalmente apresentam:

“competéncias estratégicas: visdo de longo prazo, capacidade de identificar
e, até, antecipar tendéncias de mercado, disponibilidade e capacidade de
coligir, processar e assimilar informag6es tecnoldgicas e econdmicas;
competéncias organizacionais: disposicdo para o risco e capacidade de
gerencié-lo, cooperagéo interna entre os varios departamentos operacionais e
cooperagdo externa com consultorias, pesquisas de publico, clientes e
fornecedores, envolvimento de toda a empresa no processo de mudanca e
investimento em recursos humanos” (OCDE, 2005, p. 32).
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A identificacdo de melhores praticas em Gestao da Inovagéo ja foi alvo de muita investigagéo, porém
as andlises realizadas foram centradas em contextos especificos. E comum encontrar estudos de
casos que abordem a experiéncia dos mercados americanos de alta tecnologia e a pratica de
fabricantes japoneses de bens duraveis (Tidd, Bessant e Pavitt, 2005). E normalmente a partir das
analises destes contextos que sdo formulados os modelos dominantes de gestdo da inovacdo e
tecnologia. Contudo, de acordo com Chesbrough (2003, p. 10) “Cada companhia tem uma tecnologia,
isto €, um meio de converter inputs em bens e servicos que a companhia entdo comercializa”.
Portanto, ndo é recomendavel/aceitavel ignorar as especificidades das diversas indistrias, bem como
oportunidades tecnolégicas e de mercado de cada uma destas e seguir simplesmente um modelo

geral formatado.

A gestdo da inovacdo consiste em aprender a encontrar a solugdo mais
apropriada para o problema de gerir 0 processo de maneira eficaz, e fazé-lo
pelos meios mais indicados, dadas as circunstancias em que a empresa se
encontra. Em consequéncia disto, solu¢des particulares para o problema
geral de gerir esse processo fundamental serdo especificas para cada
empresa (Tidd; Bessant e Pavitt, 2005, p. 62).

Os autores Davila, Epstein e Shelton (2007) definem sete regras para 0 sucesso da inovagao:
1 — Exercer sélida lideranca sobre os rumos e as decisdes de inovagado

2 — Integrar a inovagéo na mentalidade do negdcio

3 — Alinhar a inovag&do com a estratégia da empresa

4 — Administrar a tensé@o natural entre a criatividade e captacéo de valor

5 — Neutralizar os anticorpos organizacionais

6 — Cultivar uma rede de inovacéo além dos limites das organizacdes

7 — Criar os indicadores de desempenho e as recompensas adequadas a inovagao

A Gestdo do Conhecimento (GC) é um fator primordial para as atividades organizacionais e esta
bastante interligada ao processo de Gestdo da Inovacdo. De acordo com Hackett (2002, p. 727) a GC
pode ser definida como “... abordagem sistematica e integrada com vista a identificar, gerir e partilhar
todos os ativos de informacdo de uma empresa, incluindo base de dados, documentos, politicas e
procedimentos, bem como conhecimento prévio néo articulado e experiéncia dos individuos”.

Para a empresa, uma implantacéo planeada da Gestdo do Conhecimento pode acarretar em ganhos
de vantagem competitiva e tornar-se dificil de ser copiada. Isto porque, o conhecimento ndo esta
incorporado em recursos fisicos e sim nas pessoas, que cada vez mais sdo reconhecidas como
grandes propulsores da inovacao na empresa. Nas palavras de Stewart (1998, p. 5) “O conhecimento
tornou-se um recurso econémico proeminente — mais importante que a matéria-prima; mais
importante, muitas vezes, que o dinheiro”.

A partir disto, é importante mencionarem-se 0s tipos existentes de conhecimento. De modo sucinto, 0

conhecimento pode ser dividido em dois tiposs:

® Neste estudo ndo sera abordado o aspecto da conversdo do conhecimento (Espiral do Conhecimento:

Socializagdo, Externalizagdo, Combinacéo e Internalizagao), esta pode ser explorada nos estudos de Nonaka e
Takeuchi (1997); Nonaka e Konno (1998).
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e Conhecimento Explicito

e Conhecimento Tacito®
Por conhecimento explicito entende-se todo o conhecimento que esta retratado e formalizado através
de textos, gréficos, ilustracdes, base de dados, etc. Assim sendo, € um conhecimento mais facil de
ser disseminado e reutilizado. Por outro lado, o conhecimento tacito € mais subjetivo e dificil de ser
transferido, pois é de ordem pessoal e integra as habilidades e experiéncias vivenciadas por cada
pessoa, percepcdes e geracao de ideias pelos individuos.
A Gestdo do Conhecimento e a Gestdo da Inovacdo sdo abordagens que ndo podem ser
consideradas independentes uma da outra, sendo ambas essenciais para o processo eficiente de
inovacdo. Estas duas abordagens podem ser consideradas altamente estratégicas para as empresas
alcancarem uma posicdo de destaque perante os concorrentes e consequentemente ganharem
competitividade. De acordo com Stewart (1998, p.11) “O conhecimento tornou-se o principal
ingrediente do que produzimos. fazemos, compramos e vendemos (...) estimular o capital intelectual,
armazené-lo, vendé-lo e compartilhd-lo tornou-se a tarefa mais importante dos individuos, das

empresas e dos paises”.
2.3 Da Inovacéo Fechada a Inovacdo Aberta: uma alteracdo na Gestdo da Inovacéo

A autoria do conceito de Inovagdo Aberta (Open Innovation) € atribuida a Chesbrough7 (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 inovacdo aberta combina ideias
internas e externas em arquiteturas e sistemas cujos requerimentos sdo
definidos por um modelo de negdcio. (...) A inovagdo aberta supde que ideias
internas podem ser também levadas ao mercado por meio de canais
externos, fora dos negdcios normais da firma, a fim de gerar valor adicional’
(Chesbrough, 2003, p. 8).

Apesar de o conceito de open innovation ser recente, Chesbrough constréi a sua teoria a partir de

conceitos desenvolvidos nas décadas de 80 e 90 (Dahlander e Gann, 2010).

Um desses conceitos é o de ativos complementares introduzido por Teece (1986). A ideia central é
gue o sucesso de uma estratégia de inovagdo ndo depende apenas da capacidade para gerar a
inovagdo, sendo fortemente determinado por um conjunto de infraestruturas e capacidades que
permitem o sucesso da comercializacdo e distribuicdo dessa inovagdo no mercado. Acontece que,
frequentemente, a empresa que gerou a inovacao ndo controla esses ativos complementares, sendo

necessario o estabelecimento de parcerias com outras organiza¢gdes (Rothaermel, 2001).

® para leitura mais aprofundada sobre este assunto, recomenda-se ver Michael Polanyi (1964).

Henry Chesbrough foi professor na Harvard Business School, nos departamentos de tecnologia e
empreendedorismo. Seu trabalho combina teoria académica com experiéncia industrial nas areas de gestéo e
inovacdo de tecnologia. Atualmente, é consultor de empresas nas inovadoras industrias da tecnologia da
informacao, biociéncias e servigos financeiros. Informagdes retiradas de Chesbrough (2003).
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O reconhecimento da existéncia de diferentes fontes de conhecimento e de inovacéo, internas e
externas a empresa, também nédo é recente (von Hippel, 1986). Por exemplo, Napolitano (1989),
refere que a empresa pode inovar a partir de recursos internos (I&D interna, engenharia de produtos
e processos e contributos dos seus colaboradores) e externos (aquisicdo de tecnologia, matérias-
primas 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
publicacdes e patentes, etc.).

E a literaura também refere a necessidade de conjugar estas diferentes fontes externas e internas de
conhecimento e inovacdo, como fica patente no conceito de capacidade de absor¢cdo (Cohen e
Levinthal, 1989, 1990). Para estes autores, 0 sucesso da estratégia de inovacdo esta associada a
capacidade de reconhecer o valor de um novo conhecimento, de o assimilar e de o aplicar de forma
comercial. Sem esta capacidade a empresa ndo consegue transformar conhecimento gerado no seu

exterior em inovag¢des com sucesso comercial.

Assim, o mérito da contribuicdo de Chesbrough é o de sublinhar a crescente adesdo das empresas a
estratégias de inovagdo baseadas nesta “abertura” e a contrugdo de um quadro de andlise que
permitiu relacionar e integrar conceitos relevantes para a gestdo da inovacdo que anteriormente se
encontravam mais dispersos. Gassmann, Enkel e Chesbrough (2010, p. 215) observam a diversidade
das areas em que o assunto ganha cada vez mais espago “Today, open innovation has changed its
status from the research interest of a few to a mainstream research area. Initiated by scholars in the
field technology and innovation management, it is currently often also cited in strategy, general
management and organization behavior journals”.

Este modelo € apresentado em contraste com o modelo de Inovacdo Fechada (Closed Innovation)
onde a empresa que obtinha maior vantagem competitiva era aquela que possuia 0s mais
sofisticados laboratérios de I&D e realizava elevados investimentos para manter esta estrutura. Esta
era a forma mais comum de chegar a novas descobertas e obter uma posi¢cdo de destaque no
mercado (Chesbrough, 2003; 2004; Gann, 2004; Smith, 2004; Hemphill, 2005; Blau, 2007).
Entretanto, ao longo das ultimas décadas tém-se observado varios casos de insucesso de empresas
consideradas fortes capacidades de 1&D. Com o atual entendimento sobre as praticas de gestdo da
inovacao, seria possivel listar uma série de equivocos cometidos na gestdo de tais empresas ao
longo dos anos. Um exemplo classico € o caso da Xerox Corporation e o seu laboratério PARC (Palo
Alto Research Center)® que possuia uma forte estrutura interna de 1&D. Porém, muitas das valiosas
inovagbes desenvolvidas ndo tinham aplicagédo para a Xerox e permaneceram guardadas para o caso
de ser identificada alguma possivel aplicacdo. No modelo de Inovacdo Aberta, esta falta de
aproveitamento das inovacdes geradas internamente teria sido evitada, pois poderiam ter sido
utilizadas como um ativo estratégico e comercializadas, o que permitiria a obtencado de lucros
(Chesbrough, 2003). A experiéncia da Procter & Gamble demonstra esta situacéo: as ideias geradas

nos seus laboratérios e que ndo sdo aplicadas internamente ficam em espera durante trés anos e, se

® para obter mais detalhes sobre este exemplo, recomenda-se ver o capitulo 1 de Chesbrough (2003).
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apos este periodo, ndo tiverem sido aproveitadas internamente, entdo poderdo ser comercializadas a

outras empresas.

De acordo com Chesbrough (2003) os fatores que levaram ao declinio do modelo fechado séo:

e Crescente mobilidade de mé&o-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.

e Associado ao ponto anterior, a globalizacdo possibilitou o aumento da quantidade de
formacdes, proporcionado pela graduacdo e pela pdés-graduacdo, a qual muitos
colaboradores tiveram a oportunidade de realizar. Esta situacdo permitiu difundir o
conhecimento desenvolvido nos laboratérios de investigacdo para diferentes ambientes e
empresas, independentemente do seu tamanho e esfor¢co em inovar.

e Crescente presenca do capital de risco que facilitou a criacdo de novas empresas.

e O aumento da velocidade de alteragdo do mercado, com a comercializagdo cada vez mais
rapida de muitos produtos e servigos, fazendo a posicdo de lideranca de determinada
tecnologia ter tempos mais reduzidos.

No modelo de Inovacdo Aberta, o conhecimento que uma empresa obtém através das suas
pesquisas ndo tem que ficar restrito aos seus caminhos internos para o mercado, caso contrério,
certamente algumas inovagdes deixariam de ser aproveitadas. Ou ainda “Os fatores de erosido que
abalam a inovacéo fechada igualmente abalam a preferéncia das companhias por deixar ideias na
gaveta até que 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 inovacdo. Enfatiza-se a importancia das empresas terem no minimo
uma estrutura de base da inovacdo para que possam articular-se de maneira proveitosa com 0s seus
parceiros. Cohen e Levinthal (1989; 1990) designam pelo termo “capacidade de absorgéo” esta
necessidade das empresas estarem preparadas para receber ou absorver o conhecimento de fora.
Neste sentido, sugerem o papel duplo dos investimentos em I&D: desenvolver inovagbes
internamente e a capacidade de absor¢do 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 absor¢édo” de conhecimento”.

Com efeito, diversos estudos (Chesbrough, 2003; Chesbrough e Crowther, 2006; Gassmann, Enkel e
Chesbrough, 2010; Laursen e Salter, 2006; Dittrich e Duysters, 2007) mostram que € indispenséavel
valorizar o desenvolvimento da estrutura interna da empresa. Neste sentido, Lichtenthaler (2011, p.

77) enfatiza que:
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“The concept of open innovation explicitly considers the trend toward
interorganizational innovation processes (Vanhaverbeke, Van de Vrande, &
Chesbrough, 2008), but internal activities are also critical to open innovation
processes. For instance, firms need to internally develop prior technological
knowledge, which is required for absorptive capacity, in order to successfully
rely on inbound open innovation processes (Cohen e Levinthal, 1990)”.

Ainda referente a necessidade de estruturacédo para a adocdo mais eficiente do modelo de Inovacao
Aberta, o estudo de Wang, Vanhaverbeke e Roijakkers (2012) centra-se no ambito macro através da
analise sobre o Sistema Nacional de Inovacédo e conclui que este precisa ser ajustado quando as
empresas inseridas em seu contexto estéo a utilizar o modelo aberto.
A duavida que muitas vezes assola 0 ambiente empresarial € sobre a medida certa para os
investimentos internos em 1&D e o grau de abertura para o ambiente externo. Sobre esta situacgéo,
Dahlander e Gann (2010), ao explorarem cuidadosamente os diferentes tipos de abertura, afirmam
que capacidade interna e externa sdo complementares e o 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 I&D interna pode facilitar a interagdo com determinados parceiros. Este assunto
sera explanado com mais detalhes na proxima secdo que aborda especificamente os tipos de
abertura.
Além disso, utilizando a ideia desenvolvida no trabalho de Lichtenthaler e Lichtenthaler (2009) é
possivel descrever trés processos importantes de difusdo do conhecimento no contexto de Inovagéo
Aberta:

o Exploration: refere-se & aquisicdo de conhecimento através de fontes externas.

e Exploitation: atividades relacionadas com a comercializagdo de conhecimento tecnolégico

¢ Retention: utilizacdo de conhecimento disponivel fora das fronteiras da empresa através das

relacdes interorganizacionais.

O primeiro autor a propor a dicotomia de exploitation e exploration para explicar a aprendizagem
organizacional foi March (1991). No primeiro caso, a empresa acumula conhecimento que Ihe permite
reforcar rotinas estabelecidas nos dominios em que atua e introduzir inova¢des incrementais (Lavie e
Rosenkopf, 2006); no segundo caso, surge conhecimento fora dos dominios atuais, que permite a

introducéo de inovacdes radicais e a exploracéo de novas &reas de negdcio.

A literatura sugere a existéncia de desafios na conjugagao das dimensdes “exploit” e “explore”. Com
efeito, varios autores tém procurado identificar a melhor combinacdo dessas dimensdes, bem como
os seus efeitos ao nivel do desempenho inovador das empresas. March (1991) constata a dificuldade
em determinar uma estratégia 6tima e sugerem a utilizacéo de dois critérios: broader e deeper. Esta
ideia é aprofundada por Katila e Ahuja (2002) que propde a diferenga entre “search scope” (que
indica a amplitude com que a empresa busca novo conhecimento) e “search depth” (que indica a
extensdo em que a empresa reutiliza conhecimento existente). Estes autores analisam o efeito na
performance de inovacdo e concluem que a relacdo entre utilizacdo de fontes externas de
conhecimento e sucesso inovador nem sempre é linear. Também Laursen e Salter (2006), usando os

conceitos de “breadth”, associado a variedade das fontes externas, e de “depth” concluem que existe
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uma relacdo nédo linear entre performance de inovag¢ao e uso de conhecimento externo. Por seu lado,
Dittrich e Duysters (2007) enunciam os principais dilemas associados ao uso do Exploration e
Exploitation: no ambito da Exploration destaca-se a procura por novas capacidades tecnoldgicas, a
procura por interacdes de lacos fracos e um baixo comprometimento dos envolvidos; ja no d&mbito do
Exploitation salienta-se a ampliagcdo das capacidades tecnoldgicas existentes, o fortalecimento dos
lacos de interacdo e o aumento do comprometimento/ confianca.

Apesar da maioria dos estudos existentes sobre estes trés processos atualmente se centrarem na
analise do processo de Exploration, nota-se que 0s processos de Exploitation e Retention ganham
cada vez mais espaco, dado o reconhecimento da oportunidade de obtencdo de conhecimento
externo, fruto do amadurecimento do modelo aberto. As empresas cada vez mais avaliam com
maturidade aquilo em que realmente é interessante despender tempo para o fazer internamente. “For
many firms, open innovation is a requirement and not merely an option because they cannot do
everything in-house” (Lichtenthaler, 2011, p.89).

O trabalho de Wallin e Krogh (2010) apresenta um modelo de integracdo do conhecimento na

Inovacao Aberta em cinco principais passos:

1 — Definicdo das etapas do processo de inovagéo: o conhecimento deve ser adaptado as atividades
de inovacéo e é diretamente ligado ao processo de Gestdo da Inovagdo (conforme mencionada na
se¢do 2.2). Neste sentido, da fase de criacdo de ideias até ao lancamento de um produto devem
seguir-se as seguintes etapas: geracdo de ideias; desenvolvimento do conceito; avaliacdo e
viabilidade do conceito; desenvolvimento de prototipo; estudo de mercado; fabricacdo do piloto;
fabricacdo em grande escala e divulgacdo — venda — distribuicdo do produto.

2 — lIdentificagcdo de conhecimentos relativos a inovacdo: a partir do esbo¢o do processo que a
empresa devera seguir, torna-se mais facil identificar quais os dominios de conhecimento que seréo
necessarios. Estes dominios podem ser: pessoais (identificacdo de grupos de trabalho, especialistas
individuais); disciplinares; técnica; com base no mercado e localizagdo geogréafica. Nesta fase, a
escolha deve basear-se na possibilidade de acesso e viabilidade destes dominios, considerando que

a empresa ja tenha julgado ter mais vantagem em buscar o dominio externamente.

3 — Escolha dos mecanismos apropriados de integracdo: esta etapa diz respeito a integracdo de
pessoas, grupos de trabalho e recursos internos e externos no processo de Inovacao Aberta, sendo a

criatividade dos participantes um dos principais ingredientes neste processo de interacao.

Os gestores podem criar as regras para a integracéo do conhecimento externo e assim definir quando
serd licenciado um componente tecnoldgico de determinado produto ou quando trouxer conhecimento
de fora para ajudar a resolver um problema especifico. Outra escolha a ser definida sdo as etapas do
processo de Inovacdo Aberta, no sentido de planear com antecedéncia este processo. Um exemplo

disto é o envolvimento dos clientes na fase de desenvolvimento do produto e os testes de mercado
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na fase do protétipo, por exemplo, empresas como a Nestlé, a Unilever e a Coca-Cola realizam focus

group na fase de desenvolvimento de prot6tipos.

4 — Criacdo de mecanismos eficazes de governanca para a inovacdo: a inovacao ira criar valor
através da insercdo de novos conhecimentos e neste ponto, a incorporacdo de pessoas e instituicdes
externas a empresa sdo fundamentais. Mas esta interacdo leva a diversas questdes de governanca
do processo, como por exemplo:

Como séo selecionados os parceiros na Inovagéo Aberta?

Quem sera dono dos direitos de Propriedade Intelectual resultante deste processo aberto?

Como serdo partilhados os lucros e as perdas entre os parceiros?

Quais serdo os critérios para tomada de decisdo envolvendo pessoas de dentro e de fora da
empresa?

As respostas a estes tipos de questées colocam um desafio inicial aos gestores no inicio do processo
de Inovacdo Aberta. A conclusdo dos autores Wallin e Krogh (2010) de maneira geral é que a
governanca se relaciona fortemente com o grau de comprometimento dos parceiros externos para

contribuir com o processo de Inovagdo Aberta.

5 — Equilibrar incentivos e controlos: 0s incentivos para os colaboradores de uma empresa na
geracdo de ideias ou resolucdo de problemas especificos sdo considerados uma motivacédo
importante para o processo de inovacdo. No entanto, no modelo de Inovacdo Aberta ndo se tem
pensado muito em possiveis incentivos aos parceiros externos como forma de motivacao além dos
interesses proprios dos parceiros. Os gestores precisam encontrar um equilibrio entre incentivos e
mecanismos de controlo para o funcionamento sustentavel dos projetos que utilizam o modelo aberto.
A ndo existéncia de um vinculo formal com especialistas externos que compdem o grupo de
determinado projeto, faz com que sejam necessarios incentivos suficientes para que as pessoas se
sintam motivadas a continuar neste processo. Estes incentivos ndo sdo necessariamente financeiros,

podendo ser reconhecimentos e feedbacks técnicos, por exemplo.

A Tabela 2.1 contrasta as caracteristicas do modelo de Inovagdo Fechada e Inovacdo Aberta. A
informacdo foi adaptada de Chesbrough (2003), notando-se que € frequentemente citada pelos
artigos que norteiam o presente tema, visto ser uma descri¢do bastante clara e explanada através de

frases rotineiras. Esta foi a principal motivagédo para a replicar também na presente secao.
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Tabela 2. 1 - Caracteristicas dos Modelos de Inovacéo Fechada e Inovacéao Aberta

Inovacao Fechada

Inovacao Aberta

As melhores pessoas da area

trabalham para nés.

Trabalhamos com pessoas talentosas de

dentro e fora da organizacao.

Para obter lucros com I&D, temos

que descobrir, desenvolver e

comercializar por conta propria.

I&D externo pode aumentar o valor

significativamente. O I&D interno é
necessario para tomar para si parte deste

valor.

A companhia que levar a inovacao ao

mercado primeiro vencera.

Construir modelos de negoécio melhores é

mais importante do que chegar primeiro.

Se criarmos mais e melhores ideias

no mercado, venceremos.

Se fizermos melhor uso das ideias internas

e externas, venceremos.

Devemos controlar nossa Pl para que

nossos competidores nao lucrem com

Devemos nos beneficiar por outros usarem

a nossa Pl e devemos adquirir tecnologias

as nossas ideias. de terceiros que nos tragam beneficios.

Fonte: Adaptado de Chesbrough (2003).

Apesar de a literatura enfatizar que a forma de pensar associada ao modelo tradicional ja é obsoleta,
alguns estudos empiricos recentes (Ahlstron, 2010; Wyld, 2010; Wyld e Maurin, 2009) evidenciam
que as empresas ainda possuem certa resisténcia em relacdo a ado¢do do modelo aberto. Esta
situagdo pode ser mais evidente de acordo com alguns fatores, como o setor de atuacéo, a dimenséo
da empresa, 0 contexto em que esta inserida. O fato € que cada indUstria possui caracteristicas
especificas que a distingue das demais e por vezes justifica-se a estratégia adotada pelos seus
diretores e gestores, como é o caso da indUstria de reatores nucleares e motores de avibes
(Chesbrough, 2004). “Essas diferentes industrias podem ser localizadas em continuum, em que, em
um extremo, ha industrias nas quais imperam condi¢Ges de inovagdo fechada e, em outro extremo,
ha industrias com condi¢des inteiramente de inovagao aberta” (Chesbrough, 2003, p. 11).

A Tabela 2.2 apresenta as principais caracteristicas destas distintas industrias em aspectos

considerados chave para o estabelecimento ou ndo de parceiras.
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Tabela 2. 2 - Caracteristicas de empresas que utilizam Inovacéo Fechada e Inovacao Aberta

Inovacao Fechada Inovacao Aberta

Exemplos de indstrias:

Computadores de grande
dimensao, reatores nucleares

PCs, filmes, semicondutores,
farmacéutica, biotecnologia,
sistemas de comunicacdo

Origem das ideias:

Principalmente internas

Principalmente externas

Recursos humanos:

Baixa mobilidade

Alta mobilidade

Capital de Risco:

Pouco

Agressivo

Presenca de start-ups:

Poucas e fracas

Numerosas e com forte
potencial

Ligacao
universidades:

com

Sem importancia

Grande importancia

Fonte: Adaptado de Chesbrough (2003, p. 12).

E igualmente possivel representar as diferencas entre os dois modelos, através de diagramas (ver

Figuras 2.2 e 2.3). O modelo de Inovagdo Fechada apresenta apenas o caminho interno para o

destino das ideias e projetos de investigacao (representada pelas bolas de cor azul), em todos os trés

estagios: investigagdo, desenvolvimento e comercializagdo. A linha de contorno do funil da inovagéo,

representando a fronteira da empresa encontra-se desenhada com trago continuo para representar a

situacdo de ndo permeabilidade das ideias/ conhecimento entre os estagios. Da esquerda para a

direita, os projetos iniciam-se no estagio de investigacdo, requerendo exclusivamente esforcos de 1&D

interno, avancam para a fase de desenvolvimento que denota ja& uma maior maturidade e

consisténcia do projeto. A chegada ao estagio de comercializag&o implica que muitos filtros (triagem)

ja foram aplicados internamente e apenas irdo de fato para o mercado as inovagbes mais

promissoras e que, a principio, sdo vistas com mais possibilidades de sucesso no mercado.
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Modelo de Inovacao Fechada

by
Ideias, solugdes =
e conceitos

Atores.:
Internos

MERCADO

Figura 2.2 - Funcionamento do Modelo de Inovacdo Fechada. Fonte: Instituto Euvaldo Lodi de
Santa Catarina, 2013.

A figura 2.3 representa o funcionamento do modelo de Inovacdo Aberta. Uma rapida passada de
olhos nas duas figuras (2.2 e 2.3) permite identificar a diferenca no traco do contorno do funil de
inovagdo. Enquanto na figura 2.2 o traco era continuo, na figura 2.3 o contorno é tracejado, para
representar a porosidade ou a livre mobilidade, face ao exterior, das ideias/ projetos de investigacao
ao longo dos trés estagios (Chesbrough, 2003). A este respeito, Dittrich e Duysters (2007, p. 512)
observam que “the system is referred to as open because the boundaries of the product development
funnel are permeable. Some ideas from innovation projects are initiated by other parties before
entering the internal funnel; other projects leave the funnel and are further developed by other parties”.
Outra diferenca marcante entre as figuras é a presenca das caixas em verde inseridas ao longo dos
estagios que representam diferentes caminhos e possibilidades de serem dadas a ideias e projetos
gque a empresa esteja a trabalhar :

- Licenciamento de patentes;

- Tecnologia externa;

- Desenvolvimento de parcerias;

- Spin-offs.

Ainda nas palavras de Dittrich e Duysters (2007, p. 512) “an open-innovation system may a result in a

complex network of relationship with other organizations, serving different purposes in different
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periods”. Daqui resulta a importancia que as relagbes com stakeholders envolvidos no processo de
inovacgdo e as redes podem assumir nos modelos de Inovacéo Aberta.
O fluxo pode ser tanto de dentro para fora como de fora para dentro (dimensées inbound e outbound,

respetivamente), como se explica na préxima secao.
Modelo de Inovacao Aberta

f;f Pesquisa Desenvolvimento ) Comercializagdo

Licenciamento
de patentes

--...

Ideias, solucdes =
e conceitos

Atores.:
Internos / Externos

MERCADO

".'! X

Spin-offs

Desenvol\nmento
de parcerias

Tecnologia
externa

Figura 2. 3 - Funcionamento do modelo de Inovacdo Aberta. Fonte: Instituto Euvaldo Lodi de Santa
Catarina, 2013.

2.4 A Inovacgdo Aberta nas empresas: praticas e desafios

Ao longo dos ultimos anos, mais empresas tém experimentado e verificado os reais beneficios do
modelo de Inovagdo Aberta. Embora, existam muitos casos de sucesso (Natura, FiatMio, P&G) a
aplicacdo do modelo ainda carece de estudos empiricos que permitam a observagéo de padrdes e
especificidades do modelo nas diferentes industrias (Gassmann, Enkel e Chesbrough, 2010).
Chesbrough (2003) identifica cinco temas considerados chave neste contexto aberto:
1- Modelo de negdcio. Destacam-se duas fun¢des importantes: criar e capturar valor para a
empresa
2- Tecnologias externas: aproveitar o modelo de negécios de uma empresa por meio do
preenchimento de gaps e a criacéo de produtos complementares que tenham uma aceitacao

mais rapida da tecnologia
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3- ldentificacdo, avaliagdo e incorporacéo de conhecimento: énfase na gestdo do conhecimento
e a sua integracéo.
4- Start-ups

5- Direito de propriedade intelectual

Dada a adocédo do modelo de Inovacéo Aberta, a dindmica na estrutura organizacional e os sistemas
robustos de gestdo de uma empresa podem ter comportamentos muito diferentes dependendo do tipo
de industria, conforme vimos na secdo anterior. Neste sentido, o relatério “Service Innovation
Yearbook” (2010) lista trés tendéncias que estdo convergindo para melhorias no cenario futuro e
crescente adoc¢éo cada vez maior do modelo:
- aceleradas transformacdes digitais
- co-criacao
- novo paradigma da sustentabilidade
Por sua vez, West and Gallagher (2006) identificam quatro estratégias genéricas de Inovacdo Aberta:
e Partilha de 1&D (importante fator disto é a mudanca na cultura)
e Spinouts
¢ Venda de complementos (desenvolver produtos diferenciados com base em commaodities)
e Disponibilizacdo de complementos (tecnologias de interesse geral sdo disponibilizadas para

que os utilizadores possam desenvolver produtos diferenciados).

Chesbrough (2003, p. 286) afirma que “open innovation is both a set of practices for profiting from
innovation, and also a cognitive model for creating, interpreting and researching those practices”.
Neste sentido, é necesséario compreender quais as ac¢des consideradas como préaticas de Inovagéo
Aberta. A literatura identifica um vasto conjunto de praticas de Inovacdo Aberta, entre as quais se
destacam (Enkel e Gassmann, 2007; Mention, 2011; Gilsing, Lemmens e Duysters, 2007; Enkel,

Gassmann e Chesbrough, 2009):

e Cooperacdo em atividades de 1&D, com universidades, clientes, fornecedores e concorrentes
e Aliancas Estratégicas

e Utilizagdo de fontes externas de informag&o e conhecimento

e Obtencéo de financiamento externo para projetos inovadores

e Licenciamento de Propriedade Intelectual (PI)9

e Rela¢Bes com outras empresas, homeadamente integracdo entre cliente e fornecedor

e Observatorios de inovacao (vigilancia de praticas de inovagao noutras empresas)

Aplicacdo da inovacao entre as industrias

o Chesbrough (2003, p. 173) define Propriedade Intelectual a um subconjunto de ideias que “(a) sdo novidades,
(b) sao uteis, (c) foram reduzidas a pratica de uma forma tangivel, e (d) foram geridas de acordo com a lei”.
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O sucesso da implementagdo das praticas de Inovagdo Aberta depende muito de como elas séo
incorporadas no modelo de negoécio da empresa. Esta énfase € dada por Chesbrough (2003) e
Chesbrough e Crowther (2006) ao afirmar que os esforcos de comercializacao pelas empresas, seja a
partir de recursos internos ou externos, precisam estar alinhados ao seu modelo de negécio.
Chesbrough (2003) menciona a analogia de metabolismo acelerado para referenciar o ambiente
dindmico de criacdo de valor vivenciado atualmente. Nas palavras de Chesbrough (2003, p. 204)
“Quando a tecnologia ndo conta com um modelo ébvio de negdcio, interno ou externo, deve ser
abandonada, ou assumida por alguma companhia start-up que tentara buscar um modelo de negécio

viavel para ela”.

Chesbrough e Crowther (2006) identifica duas funcdes primordiais dos modelos de negdcios: criar
valor e capturar parte deste valor. As empresas que possuem uma postura de abertura nas suas
praticas de inovagdo formam uma espécie de ecossistema de inovagéo, ficando mais propensas a
adquirir os conhecimentos disponiveis externamente. Esta ideia foi confirmada em diversos estudos
de caso em grandes empresas: DSM (Kirschbaum, 2005); IBM (Chesbrough, 2007); Procter &
Gamble (Huston e Sakkab, 2006); TOTVS (Rodrigues, Maccari e Campanario, 2011); Nokia (Dittrich e
Duysters, 2007).

Essa dinamica do modelo vai de encontro ao fim dos monopdlios do conhecimento, conforme
assinala Chesbrough (2003, p. 61) “A expansdo da exceléncia na pesquisa cientifica das
universidades e a cada vez mais difundida distribuicdo dessa pesquisa significa que os monopdlios
de conhecimento construidos pelas organizagdes centralizadas de 1&D do século XX encontraram o
seu fim”.

N&o obstante, como ja foi mencionado a légica ndo consiste em desconsiderar totalmente a
importancia de 1&D interno, mas sim saber sistematizar as diversas pecas que irdo compor o
processo de inovagdo na empresa. A nova estratégia de gerir a 1&D, deixando para tras as ideias do
modelo tradicional (fechado), implica que as empresas se estruturem e tracem um planeamento de
inovacao que permitird justificar as suas acdes futuras (Dahlander e Gann, 2010).

As acbes planeadas relacionam-se com o processo de abertura que a empresa pretende utilizar, ou
seja, se serdo acdes: inbound (de fora para dentro), outbound (de dentro para fora) ou a duas acfes
(utilizadas ora de forma exclusiva, ora de forma associada). Cada uma destas a¢cfes podera ter graus
de abertura maiores ou menores. A Figura 2.4 apresenta a interacdo destas dimensdes no funil da

inovagao.
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Figura 2. 4 - Dimensbes de abertura da Inovacéo Aberta. Fonte: Extraido de Enkel e Gassmann
(2007, p.7).

Um ponto de partida interessante para esta andlise é proposto por Dahlander e Gann (2010) ao
apresentarem quatro palavras consideradas chave para analisar o contexto: Acquiring, Sourcing,
Selling e Revealing'®, relacionando-as de forma bastante precisa com os conceitos de inbound e

outbound. Assim, temos:

(1) No processo de inbound destacam-se as atividades: Acquiring e Sourcing

(2) No processo de outbound destacam-se as atividades: Selling e Revealing

As atividades de Outbound tratam de tipos de abertura em que os recursos internos podem ser
disponibilizados para o ambiente externo. As empresas podem fazé-lo de duas formas:
¢ Revealing: utilizando métodos formais (patentes, trademark ou protecdo de direitos autorais)
e métodos informais (lock-ins e lead times)
e Selling, comercializacdo de tecnologias através da venda ou licenciamento de recursos

desenvolvidos em outras organizagoes.

No caso das atividades de Inbound acontece o fluxo inverso e existem duas formas de se fazer:
e Sourcing, as empresas podem utilizar fontes externas de inovagéo disponiveis fora dos seus
limites internos. O caso dos laboratorios de |1&D pode ser um exemplo de sourcing, estes sdo
veiculos de absor¢@o de conhecimentos externos e mecanismos para avaliar, internalizar e

torna-los aptos no processo interno.

10 Optou-se por utilizar os termos em inglés. Em portugués os termos aproximados seriam: Acquiring - aquisi¢do,
Sourcing - terceirizagdo, Selling- comercializacdo e Revealing — revelagéo.
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e Acquiring, neste tipo de abertura as empresas adquirem/compram inputs para o processo de
inovacdo através do mercado. A aquisicdo de recursos valiosos para um processo de

inovacao requer experiéncia (Dahlander e Gann, 2010).

Huizingh (2011) afirma que os estudos empiricos tém consistentemente concluido que as empresas
utilizam mais as ac¢des da dimenséao Inbound do que as a¢Bes de Outbound (Chesbrough e Crowther,
2006; Bianchi et al., 2011; Cheng e Huizingh, 2010; Chiaroni et al., 2010; West e Bogers, 2014).
O autor sugere que essa situacdo ocorre porque as empresas ainda tem receios sobre as
consequéncias de disponibilizarem o seu conhecimento. Inversamente, as ag¢fes de Inbound
permitem a obtencédo de recursos externos, acarretando claras vantagens, com salientado por West e
Bogers (2014, p. 815): “improved efficiency through scale economies and access to innovations (or
innovation-producing capabilities) not held by the focal firm”.
Assim, o fluxo é mais intenso de fora para dentro. "Possible explanations for external under
exploitation include historical reasons, the possibility to use existing relationships, and the fear of
diffusing relevant knowledge (Rivette and Kline, 2000)..." (Huizingh, 2011, p. 4).
Também Chesbrough e Crowther (2006) observaram que o fluxo das a¢des no ambito da Inovacéo
Aberta acontece de tal forma que, uma a¢éo da dimenséo de inbound praticada por uma determinada
empresa implicara a realizacéo de varias a¢des de outbound por outras empresas.
Ao assumir que nem todas as empresas aplicam completamente todos os graus de abertura,
Chesbrough (2003) lista uma série de diferentes fun¢fes que as empresas podem assumir no modelo
aberto:
e Empresas que financiam inovacao
e Empresas que geram inovagao
- exploradores de inovacgéo (1&D, descobertas)
- comerciantes de inovacgdo (comercializacdo de PI, royalties)
- arquitetos de inovacgdo (criacdo de valor através de sistema para producdo de pecas em
conjunto, nomeadamente o caso da Nokia)
- missionéarias de inovagdo (criam e avancam tecnologicamente para atender uma causa,
caso de Open Source Software)
e Empresas que trazem inovacao para o mercado
- Marketing da inovagéo (comercializar novas ideias lucrativas)

- Inovacao nos centros de one-stop (vender as ideias dos outros, caso do Yahoo!)

2.5 A adogao da Inovagao Aberta em empresas de diferentes dimens@es: evidéncia empirica

Conforme mencionado nas sec¢des anteriores, a experiéncia da ado¢do do modelo de Inovacao
Aberta difere significativamente consoante o tipo de indUstria e a dimensao da empresa (Chesbrough,
2003).
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Como mencionado anteriormente, a maioria dos estudos sobre o assunto baseia-se em casos
isolados da adocdo do modelo por grandes empresas (DSM, IBM, Procter & Gamble, FiatMio, Natura,
TOTVS).

Embora em pequeno nimero, alguns estudos tém analisado o potencial das PME na obtencao de
melhores praticas e ganhos advindos da adocdo do modelo aberto e defendem a utilizacdo do
modelo por parte destas (Vrande et al, 2009; Vanhaverbeke et al., 2012). Embora se reconhegam o0s
potenciais beneficios do modelo para estas empresas, a literatura ainda carece de estudos empiricos
que analisem a aplicacdo do modelo pelas PME. “Open innovation has been studied mainly in large,
multinational enterprises, of which most have large internal R&D departments or operate in technology
intensive industries. (...) Open innovation in small and medium-sized companies (SMESs) has received
much less attention” (Vanhaverbeke et al, 2012, p. 9). Esta insuficiéncia de estudos empiricos que
abordem o caso das PME é igualmente relatada por Lee et al (2010) ressaltando que estatisticamente
ndo existe comprovacao de que as grandes empresas sdo melhores em termos de inovacdo do que
as PME.

Nas PME, 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 PME poderé&o recorrer/ combinar um ndimero menor de préaticas de Inovacao
Aberta, mas isto ndo significa que néo seja crucial adotar um conjunto de acdes que assegurem a
gestdo da Inovacéo Aberta.

Neste sentido, a flexibilidade nomeadamente para a tomada de decisdo nas PME pode ser uma
vantagem no processo de adocdo do modelo aberto e consequentemente podem acelerar o seu
processo de inovacgdo. Conforme ressalta Lee et al (2010), algumas empresas possuem capacidades
suficientes para fazer a gestéo de todo o processo de inovagéo, o que pode reforcar a interacdo com
outras empresas, nomeadamente quando ndo possuem 0S recursos necessarios (manufatura,

distribuicdo, marketing, etc) para transformar inven¢cdes em novos processos ou produtos.

A Tabela 2.3 apresenta algumas evidéncias encontradas pelos autores sobre a adocdo de Inovacéo

Aberta em empresas de diferente dimenséao.
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Tabela 2.3 - Evidéncias sobre a adocdo de Inovacdo Aberta pelas PME e grandes empresas

Grandes empresas

Pelo tamanho de sua estrutura podem ser

mais ageis para desenvolver praticas de

Processos sdo mais estruturados e

profissionalizados

velocidade do mercado

inovacao
Processos mais ageis, permitindo | Mais burocracias que podem dificultar o
acompanharem mais facilmente a | processo de inovagado

Possuem mais chances de oferecer um
produto/servico mais especifico ao cliente

(existe maior proximidade)

Algumas empresas maiores possuem uma
relacdo mais distante com os seus clientes, ou
pelo menos ndo existe uma interagdo muito

ativa entre estes.

Potencial para desenvolver estruturas para o

licenciamento de Propriedade Intelectual

Conseguem manter uma carteira diversificada

de portfélio de inovagao

Apesar da dificuldade de recursos internos,

Potencial maior  para investimentos

possuem flexibilidade para buscar | financeiros em inovacao

tecnologias externamente.

Fonte: Baseado em Vrandea et al (2009, p. 426).

Muitas vezes o desafio de adquirir tecnologias externas é maior para as pequenas empresas. Nas
secOes anteriores destacou-se a importancia de uma capacidade interna de inovagdo para garantir
uma boa interacdo com o ambiente externo. Saber identificar, transferir e absorver ideias e/ou
tecnologias externas é 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).

Relativamente aos desafios enfrentados pelas PME e pelas grandes empresas na utilizacdo do
modelo de Inovacdo Aberta, o estudo de Lee et al (2010) apresenta uma comparacdo sobre as
principais diferencas observadas na percepcao de dificuldades na implementacdo do modelo aberto
(Tabela 2.4). No caso das dificuldades enfrentadas pelas PME nota-se que aspectos que podem ser

atenuados através da interagdo em redes de colaboracdo, como é o caso das dificuldades com

recursos humanos e de falta de infraestrutura.
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Tabela 2. 4 — Dificuldades enfrentadas pelas PME e pelas grandes empresas em Inovacao Aberta

Grandes empresas

10 Dificuldade para encontrar mdo de obra | Estrutura de mercado monopolista ou
adequada para o mercado de trabalho oligopolista

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

30 Incerteza do mercado em produtos | Dificuldade para encontrar mao de obra
inovadores adequada para o mercado de trabalho

4° Possibilidades de imitacdo de inovacao | Desnecessidade de inovacao
tecnologica

50 Pouca capacidade de planeamento e gestdo | Frequente rotatividade de recursos humanos
de |I&D (geralmente para |I&D)

Fonte: Adaptado de Lee et al (2010, p. 296)

Outro ponto de partida importante é a definicdo do modelo de negécio, uma questdo que vale para
todas as empresas, independente do seu tamanho. Interagir com 0s seus préprios clientes na
tentativa de os entender e procurar conhecer sobre as suas preferéncias € um indicativo de inicio do
modelo aberto. E importante destacar que a definicio de uma estratégia para o0 modelo de negocio
nem sempre € uma tarefa simples para as empresas e a interagdo com os clientes pode ter uma
contribuicdo importante neste processo. Uma boa definicdo do modelo de negécio pode ser a saida
para muitas PME 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 definicdo permanente, pelo que a empresa precisa constantemente de se reinventar e
repensar o seu modelo de negdcio.
Conforme Vanhaverbeke et al (2012) entre as principais barreiras observadas no cenario da Inovagéo
Aberta para as PME, destacam-se:

e Restricbes financeiras

e Rapida imita¢éo da inovagéo pelos concorrentes

e Falta de protecdo da Propriedade Intelectual

e Auséncia de ativos complementares (Exemplo: acesso aos canais de distribuicdo e estrutura

fabril adequada)
e Habilidades de producéo e design pouco desenvolvidas
e Habilidades gerenciais para comercializacdo de seus produtos de forma profissional e

estratégica
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Enquanto algumas empresas julgam que a Inovagédo Aberta € assunto para as grandes empresas, 0s
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 adocéao pelas PME em relacéo as grandes empresas.

No entanto, conforme observado por Lee et al (2010) enquanto muitos estudos tém afirmado que as
PME apresentam maior produtividade em termos de I&D (com ressalvas de variag6es especificas das
diversas indlstrias) ainda ha muito debate sobre as desvantagens pela falta de recursos materiais

que estas empresas enfrentam.

2.6 Sintese ilustrativa

Com o objetivo de apresentar de forma ilustrativa as principais questdes que permeiam o modelo de
Inovagdo Aberta e que foram abordadas no presente capitulo, desenvolveu-se um esguema
conceptual representado na Figura 2.5.

A elaboracdo deste esquema sO foi possivel através das leituras e pesquisas bibliograficas
fundamentais para o desenvolvimento deste capitulo. Enfatiza-se que o objetivo da construcédo desta
sintese ilustrativa é justamente contribuir para a literatura existente incorporando novos esbocos que
possam auxiliar o leitor e também o desenvolvimento de futuras investigagbes. O esquema permite
ainda enfatizar as principais dimensées que sao utilizadas na analise empirica do presente trabalho.
Estdo evidenciados no esquema, as principais abordagens e interpretacdes que dizem respeito ao

modelo de Inovacéo Aberta, ilustrando:

- dimensdes dos seus efeitos

- dimensdes de abertura

- conceitos relacionados ao modelo de Inovacdo Aberta
- processo de implementacéo

- mecanismos e praticas

- stakeholders envolvidos no processo
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Figura 2.5 - Contexto da Inovacéo Aberta. Fonte: Elaboracéo Prépria (Junho, 2014)
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CAPITULO 3 — AS REDES DE COLABORAGAO NO
CONCEITO DA INOVAGCAO ABERTA

O capitulo 3 é a chave para fazer a relacdo com 0s conceitos apresentados até ao momento,
pretendendo enquadrar a Inovagdo Aberta no contexto das redes de colaboracdo que constituem a
base do modelo desenvolvido por Chesbrough (2003). Neste capitulo apresenta-se também um
conjunto de conceitos que sao geralmente utilizados na literatura de forma equivoca para representar

o desenvolvimento colaborativo de inovagdes.

3.1 Redes de Colaboracgédo: Conceitos

A caracteristica central das redes de colaboracdo é a interacdo entre os diversos agentes do
processo de inovacdo, sendo este também o ponto de partida para a formulacdo do modelo de
Inovacao Aberta (Chesbrough, 2003). Como vimos no capitulo anterior a interacdo entre empresa e o
seu ecossistema de inovacdo € um dos aspectos centrais da Inovacdo Aberta, . Este fato ficou
evidente na andlise bibliométrica realizada no inicio deste trabalho, onde se constatou a existéncia de
um elevado numero de estudos de Inovagao Aberta que apresentam os termos “Innovation network”,
“Cooperation”, “Network” (Candido e Sousa, 2013).

O conceito de Rede é definido de forma simples e clara por Alejandro e Norman (2005, p. 5)
“Entende-se por Rede um grupo de individuos que, de forma agrupada ou individual, se relacionam
uns com os outros, com um fim especifico, caracterizando-se pela existéncia de fluxos de informacéo.
As redes podem ter muitos ou poucos atores e uma ou mais categorias de relacdes entre pares de
atores”. As redes tem uma natureza dindmica, associada a formacdo de novas relacbes e ao
abandono de relagdes que se revelam inUteis ou probleméticas (Sousa e Fontes, 2013) e a alteragao
da sua estrutura. Nas palavras de Ozman (2009, p. 40 “..the state of the system in subsequent
periods, as a results of a dynamic process of experience accumulation and learning. The structure of
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networks are thus in a state of continuous change, where the behavior of firms shape networks, and
networks in return shape the performance and state of firms”.

A colaboracdo em rede permite que as empresas tenham acesso a um ndmero maior de ideias,
informcao e conhecimento e consequentemente pode aumentar a oportunidade para desenvolverem
inovacées (Gulati, 1995). E, sobretudo, pela obtencéo de conhecimento que as interacdes despertam
interesse, de tal modo que as relagBes interorganizacionais se tornaram um dos motores da
inovacgéao.

A complementaridade de recursos dos agentes como forma de unir forcas para criar algo novo
(inovagdo) também é reconhecida no estudo de Lundvall (1992). A interacdo promovida pelas redes
de inovagdo depende intensamente da partilha de conhecimento, sendo esta um dos motores do
processo colaborativo. Esta gestdo do conhecimento no processo de inovacdo ultrapassa as
fronteiras internas da empresa e passa a resultar na interagcdo com outras empresas, outras
instituicdes.

A Tabela 3.1 apresenta alguns dos estudos empiricos que relacionam a formacgdo de redes com
inovagcdo nas empresas. O estudo de Ahuja (2000) procura explicar como a posicao da empresa na
rede afeta os seus resultados, em termos de inovacdo. Considerando para este estudo, redes de
colaboragéo tecnoldgica entre empresas da mesma industria.

Relativamente aos recursos humanos envolvidos em uma rede, o estudo de Cantner e Graf (2005)
analisam a importancia da mobilidade dos cientistas e suas semelhan¢as e encontram correlagfes
positivas destes itens com a formacéo de redes de colaboracéo.

A estrutura social na formacdo das aliancas interorganizacionais tendo em consideragdo a
acumulacéo de aliancas anteriores também foi tema de andlise através do estudo de Gulati (1995) e
conclui que empresas sem aliancas anteriores tém mais probabilidade de formar uma alianca se
estiverem mais proximas na rede social e se encontrarem parceiros com caracteristicas comuns.

Pelo lado das empresas, compreender a forma como diferentes padrdes de lacos se relacionam com
as capacidades competitivas das empresas foi analisado no estudo de McEvily e Zaheer (1999).
Ainda sobre a atuagdo por parte das empresas na rede, o estudo de Watson (2007) examina a
relacdo entre a integracdo e o desempenho das empresas numa rede. Neste sentido, chegam ao
resultado que demonstra a importancia das redes seja para empresas mais antigas e para as
empresas mais novas. Outro ponto interessante € que as redes mostraram ser positivas e
significativamente associadas a sobrevivéncia e ao crescimento das empresas.

Por fim, o estudo de Zhao e Aram (1995) analisa seis empresas jovens intensivas em tecnologia para
tentar compreender como empresas com estas caracteristicas obtém recursos criticos ao seu
crecimento através da sua rede. Assim, concluem que as empresas com maior crescimento

apresentam redes maiores e com maior intensidade.
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Tabela 3.1 Estudos Empiricos que relacionam a formagao de Redes a inovacédo nas empresas

Estudo

Ahuja (2000)

Objetivo

Compreender como é que a
posicito da empresa na
rede afeta os  seus
resultados, em termos de
inovacao

Resultados

As empresas obtém dois beneficios da rede: acedem

a recursos (fisicos, competéncias e conhecimentos) e
a spillovers de conhecimento. As aberturas estruturais
parecem ter um impacte negativo no resultado das
empresas, em termos de inovacao.

Cantner e Graf
(2005)

Analise de redes de
inovadores e da
importancia da mobilidade
dos cientistas e da
semelhanca tecnolodgica
entre os atores

A partilha de uma base de conhecimento é um
importante pré-requisito para a cooperacao em |&D;

No curto prazo, a mobilidade dos cientistas tem um
efeito positivo na formacdo das redes de cooperagao;
A estrutura das colaboracdes é influenciada pela
semelhanca  tecnolégica e pela mobilidade
profissional, e ndo pela existéncia de colaboracdes
anteriores.

Gulati (1995)

Explicar a formacdo de
aliangas inter
organizacionais, num
contexto social formado

pela acumulagao de
aliancas anteriores

Os efeitos da estrutura social verificam-se ao nivel
dos lagos diretos e indiretos. Apesar de os lagos
anteriores conduzirem a novas aliancas, a partir de
um certo ponto aliancas adicionais levam a reducéo
da probabilidade de formacdo de novas aliancas. As
redes sdao um veiculo de transporte de informacéo e
conhecimento sobre os seus membros, e sobre as
suas capacidades e confiabilidade.

McEvily e
Zaheer (1999)

Compreender a forma
como diferentes padrdes de
lagos se relacionam com as
capacidades  competitivas
das empresas

Existe uma relacdo positiva entre ndo redundancia e
capacidades competitivas (prevencéo da poluicdo e
analise da concorréncia); existe uma relacdo negativa
entre a frequéncia da interacdo e a capacidade de
analise da concorréncia; existe uma relagdo positiva
entre dispersdo geogréfica e capacidade de analise da
concorréncia; existe uma relagdo positiva entre
participacdo em instituicdes regionais e as
capacidades competitivas; existe uma relacdo
negativa entre ndo - redundancia e participacdo em
instituicbes regionais.

Watson (2007)

Examinar a relacdo entre a
integracdao numa rede e o
desempenho das empresas

As redes aparecem positiva e significativamente
associadas a sobrevivéncia das empresas (redes
formais e informais) e ao seu crescimento (redes
formais). As redes sdo importantes, quer para as
empresas novas, quer para as mais antigas. Pode
existir um nivel 6ptimo de recursos que o fundador
da empresa deve dedicar a construgdo da sua rede.

Zhao e Aram

Compreender como é que

As empresas com maior crescimento apresentam

(1995) as empresas obtém | redes maiores e com maior intensidade, apos
recursos criticos ao seu | controlar a idade e o setor.
crescimento através da sua
rede
Fonte: Extraido de Sousa (2008, pp. 70-77)
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O diagrama representado pela Figura 3.1 mostra uma visédo geral do processo do fluxo circular das
redes, proposto por Ozman (2009). O lado esquerdo do diagrama representa os efeitos da rede
existente e o lado direito representa o processo de formacao da rede.
O fluxo circular das redes engloba trés principais temas: origem das redes; performance das
empresas; estrutura das redes.
Iniciando a analise do fluxo das redes pelos seus efeitos, a origem das redes € o inicio do processo,
sendo a partir disto, necessario refletir sobre algumas questdes iniciais:

e MotivagBes para colaborar

e Tipos de empresas que colaboram

e Caracteristicas dos parceiros escolhidos

e Efeitos das condi¢cbes externas e dos atributos especificos das empresas nas decisdes de

colaboracéo

e Efeitos da estrutura da rede ou da posi¢éo das empresas da rede na selecdo dos parceiros

A motivacdo das empresas para o desenvolvimento em colabora¢do € examinada por Oliver (1990),
que destaca seis principais motivos:
1- Necessidade no sentido de atender as exigéncias legais ou regulatérias
2- Assimetria, referindo-se ao poder que uma organizacdo pode ter sobre outra(as)
organizacéo(6es)
3- Reciprocidade, no que se refere a colaboracdo e a cooperacdo ao invés da disputa pelo
poder
4- Eficiéncia, resultado do empenho em aumentar a relagédo de input/output
5- Estabilidade, frente as incertezas do ambiente

6- Legitimidade, para a melhoria da reputacdo, imagem e prestigio

Outro tema importante do fluxo é a performance das empresas, sendo este 0 aspecto onde a maioria
dos estudos se centram (Ozman, 2009), por exemplo, para tentar perceber como a estrutura das
redes, as condicbes do ambiente da rede podem influenciar na performance das empresas ali
inseridas? Neste sentido, as caracteristicas e estrutura de cada empresa poderdo explicar as
diferencas na performance da rede.

A estrutura da rede diz respeito & sua estabilidade, eficiéncia e como é moldada a estrutura através
das decisbes independentes e individuais das empresas. A estrutura da rede, de maneira geral,
influenciara a sua performance. Nas palavras de Valk, Chapin e Gijsbers (2011, p. 26) “The diffusion
of knowledge through a network is reflected by its structure”.

A analise da estrutura da rede esta associada a sua coeséao e a forca dos seus lagos. A literatura das
Redes de inovacéo faz a distingdo entre lacos fortes e fracos. Esta distincdo foi introduzida por
Granovetter (1973), segundo quem a andlise da for¢a dos lagos deve ser realizada através de uma
combinacéo entre a frequéncia e duracgéo, intensidade emocional, intimidade e reciprocidade que os
caracterizam. A existéncia de muitos lacos fortes ndo é vidvel no contexto empresarial, dados os

custos (em tempo e dinheiro) da sua manutencéo.
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O balanco entre lagos fortes e fracos influencia a velocidade, quantidade, qualidade e fiabilidade das
trocas de informacédo e conhecimento (Maskell e Malmberg, 1999). Existe um intenso debate sobre a
melhor configuracéo das redes para a performance inovadora.

Certos autores defendem a existéncia de redes coesas, dominadas por lacos fortes, por facilitarem a
partilha de valores e favorecerem o surgimento de relagbes de confianca, (Granovetter, 1985),
facilitando assim o fluxo de informacédo de elevada qualidade, detalhada e especifica (Gulati, 1998) e
a transferéncia de conhecimento tacito e complexo (Lundvall, 1993; Hansen, 1999). Por outro lado,
alguns autores enaltecem as propriedades dos lacos fracos e as redes ricas em aberturas estruturais
(Burt, 1992). Estas configuragfes facilitam o acesso a informag&o nova e variada, que pode ser
particularmente importante na identificacdo de novas oportunidades de inovacéo (McEvily e Zaheer,
1999).

O efeito das caracteristicas das empresas sobre a formagdo das redes e o efeito da estrutura das
redes sobre a performance séo diretamente influenciados pelas condi¢cdes externas, tais como: base
de conhecimento; proximidade espacial dos atores da rede; incertezas; complexidade do processo de
inovagdo. Quando bem aproveitadas e geridas, a formagdo de redes pode ter um resultado
interessante para a competitividade das empresas de menor dimenséo (Lee et al., 2010). Tendo em
consideragdo que podem auxiliar na descodificacdo e apropriagdo dos fluxos de informacao,
nomeadamente informacdes relevantes sobre altera¢des tecnoldgicas; questdes técnicas; exigéncias
do mercado; legislacdes especificas do setor em que atuam, etc. Estas situacfes se refletem, pois os
diversos atores da rede sdo afetados pelas experiéncias uns dos outros e a interacéo na rede permite
a partilha de experiéncias e informacdes. Esta aprendizagem é de grande importancia para o
desenvolvimento de inova¢des no futuro, conforme afirmam Argote e Ingram (2000).

Analisando agora o lado direito do fluxo, a formagdo da rede pode ser explicada através da
experiéncia passada. Ou seja, os efeitos da estrutura da rede podem influenciar a formacdo de uma
nova rede, visto que a arquitetura de uma rede poderd justificar a escolha de parceiros para a
formacgédo de outras redes. Neste sentido, o vinculo de confianga que é criado através de casos bem
sucedidos de trabalho em colaboracg&o pode influenciar as decisdes futuras, tal como mencionado por
Gulati (1995). Por outro lado, a origem das redes podera influenciar a estrutura das redes, ou seja, as
questdes iniciais que devem ser colocadas na formacgédo da rede (sobre a escolha dos parceiros,
papeis e responsabilidades de cada uma das partes, etc) podem moldar um modelo de evolugédo da

rede através de uma estrutura robusta e eficiente.
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Figura 3.1 - Diagrama do fluxo circular das redes. Fonte: Extraido de Ozman (2009, p. 41).

O diagrama de Ozman (2009), descrito anteriormente, tem em consideracdo que o objetivo da
formacgédo das redes de colaboragdo € o melhor aproveitamento do conhecimento existente fora das
fronteiras das organizagcbes, a interacdo que pode resultar em inovacbes para o mercado, a
comercializagdo de conhecimento que ndo estdo a ser utilizados no negdécio da empresa. Neste
sentido, West e Bogers (2014) enfatizam que a obtenc¢éo de recursos externos requer dois principais
passos:

1°) Empresas devem encontrar fontes externas de inovacao

29) Levar esta inovagdo para dentro da empresa

Com relacdo ao primeiro passo, alguns estudos procuraram esclarecer se a diversidade de parceiros
pode ser um fator posivo ou negativo para a performance das redes. Relativamente a este assunto
parece ser consensual na literatura que a diversidade de parceiros é melhor (Beckman e Haunschild,
2002; Hoang e Rothaermel, 2005), ja que reduz os riscos de redundancia (Burt, 1992) e facilita o
acesso a diferentes tipos de conhecimento (Baum, Calabrese e Silverman 2000).

A analise dos textos sobre redes permitiu identificar varios termos que tém sido utilizados para
referenciar as relacdes entre os agentes de inovacdo. Na tentativa de expor estes varios termos e

descrever o seu significado real, construiu-se a Tabela 3.2 incluindo uma lista destes termos:
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Tabela 3.2 - Termos encontrados ao longo da leitura sobre Redes de Colaboracdo e sobre a
Inovagdo Aberta

Termo Descricao

Agrupamento de empresas que possuem interesses
similares e, portanto, a troca de conhecimento entre estas
passa a ser mais voltada para a partilha daquele
Redes de Cooperagao conhecimento estratégico para atingir determinado
objetivo. De acordo com Talamo e Carvalho (2010) uma
rede de cooperagao tera maior probabilidade de sucesso
e de superar o clima de competicdo quando possui
carater motivacional, objetivos claros e comuns.

Possuem principalmente um carater cientifico, assumem
relacbes de colaboragao entre os investigadores que
promovem o conhecimento e a inovacao. “Funcionam
como espacos onde ocorrem trocas de informacao,
partilhas de experiéncia, colaboracbes em projetos e
publicaces em coautoria” (Patricio, 2010, p.162).

Redes de Conhecimento/
Cientificas

De acordo com Lundvall (1992) a inovacao pode resultar
da unido do conhecimento dos diferentes agentes. Este
tipo de rede diz respeito as interagdbes de modo
colaborativo entre empresas, organizacdes e instituicoes
(Grant, 1996; Dyer e Nobeoka, 2000).

Redes de Inovagao

Rede de Inovacdo | Participantes almejam trocar informacdes e experiéncias
Colaborativa com participantes de outras redes, ndo ha predominio de
hierarquia organizacional. As relacdes sdo

predominantemente virtuais (Gloor, 2010).

Inovacédo em Rede Associa-se a um tipo de gestdo da inovacao que se ocupa
das capacidades e processos necessarios para a formacao
de uma rede de inovacdo''. Um dos principais aspectos
para entender a capacidade de inovacdo em rede sdo as
rotinas de partilha de conhecimento adotada pelas
empresas (Grant, 1996; Dyer e Nobeoka, 2000).

' Rasera e Balbinot (2010) realizaram estudo bibliométrico sobre Redes de Inovacdo, Inovacdo em Rede e

Inovacdo Aberta de estudos realizados por investigadores brasileiros para identificar os autores, as obras e os
assuntos mais referenciados relacionados ao tema de inovagdo associada a redes. Concluiram que o termo
Inovacao Aberta esté a ser utilizado também como abrigo para conter os diversos assuntos relacionados a rede
e inovagéo, simultaneamente.
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Tabela 3. 2 — Continuacdo

O principal processo que acompanha estas relacdes entre
organizacoes é o fluxo de conhecimento que ocorre entre
diferentes organiza¢des, considerado um importante
motor da inovacao (Ozman, 2009)12.

Redes Interorganizacionais

Redes de Relacbes Sdo utilizadas para estabelecer lacos de confianca entre
as empresas e os seus fornecedores, clientes e
colaboradores (Shapiro e Varian, 1998).

Sdo redes compostas por agentes individuais que sao
ligados  por  relagbes  sociais  (pessoais  ou
interorganizacionais) e pelos mecanismos de regulacao
destas (Bott, 1957).

Redes Sociais

Caracteriza-se pela troca de informacdo e a comunicacao
entre organizagdo (normalmente para uso individual) que
podem ocorrer mesmo que nao tenham objetivos
comuns.

Networking

A criacdo de valor é realizada de forma democratica e
descentralizada, saindo do modelo concentrado na
empresa e passa a ter interacbes mais ativas com os
clientes, fornecedores, parceiros, etc. Desta forma,
permite que a empresa desenvolva novas habilidades e
muitas vezes reduzir o risco do negdécio (Ramaswamy e
Gouillart, 2010).

Cocriacdo/cocriatividade

Os utilizadores ajudam a desenvolver e difundir
inovacdes da forma como melhor lhes convier (von

Comunidades de Inovacao )
Hippel, 2005).

Fonte: Elaboracao Propria (Janeiro, 2014).

3.2 Relagédo das Redes na Gestéo de Inovacéo Aberta

Conforme visto no Capitulo 2, o modelo de Inovacao Aberta baseia-se na ideia de que a criagédo de
grandes centros de I&D internos é uma estratégia obsoleta, sendo vital obter-se conhecimento tanto
de fontes internas como também externas. Nas palavras de Chesbrough (2003, p. 193) “O
conhecimento aproveitavel € omnipresente em muitas inddstrias, e as ideias precisam ser usadas

com diligéncia se ndo quiser perdé-las. (...) Essa légica proporciona novos meios para criar valor,

2 0zman (2009) identifica outras designagcbes do assunto de redes interorganizacionais: business group
(Granovetter, 1998); network of learning (Power, Koput e Smitt-Doerr, 1996); cooperative inter-organisational
relationships (De Vem, 1994) e (Oliver, 1990); network of innovators (DeBresson e Amesse, 1991); network
organisation (Miles e Snow, 1986), strategic networks (Jarillo, 1988), interfirm networks (Grandori e Soda, 1995)
e techno-economic networks (Callon, 1992).
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juntamente com a necessidade continuada de reclamar uma parte desse valor”. A empresa tem que
definir que recursos internos serdo usados e que interagfes externas ira desenvolver, por meio de
colaboragfes, aliancas, spin-offs ou licenciamentos.

A crescente abertura das estratégias de inovacdo das empresas reflete-se no aumento da formacao
de aliancas e redes. Neste processo de Inovacdo Aberta, os parceiros da empresa podem ser outras
empresas (clientes, fornecedores, concorrentes) ou organizacdes de investigacao (universidades e
centros de investigacao).

E neste contexto de networking crescente que séo desenhadas e implementadas as estratégias de
inovacdo na atualidade. Aqui, os gestores defrontam-se com novos desafios relacionados com
decisdes de escolha de parceiros, estabelecimento de objetivos para as parcerias e apropriacdo dos
seus resultados, tal como foi descrito na secdo anterior. Estes desafios sdo sistematizados por
Vanhaverbeke et al. (2012) da seguinte forma:

1 — Selecédo cuidadosa dos parceiros. A sele¢cdo do parceiro certo ou mais adequado € um fator
crucial, visto que a Inovagdo Aberta requer a partilha de riscos, tempo e investimento tornando-se
importante que o compromisso dos parceiros seja equilibrado.

2 — A gestdo da rede de parceiros normalmente é realizada pela empresa que propds o
desenvolvimento em conjunto como forma de assegurar a harmonia da interacdo. Neste papel, a

empresa central ter4 algumas atividades adicionais em relagdo as demais empresas.

3 — A sobrevivéncia da rede esta condicionada a motivacdo da rede, portanto afirma-se que a rede
precisa ser mantida ativa, constantemente. E importante manter o entusiasmo e instigar novos

desafios.

4 — A gestdo da rede (Regra 2) também implica que a empresa central observe os parceiros que ndo
estdo agindo conforme o que havia sido acordado. As empresas que ndo estiverem cumprindo com

as regras estabelecidas pela rede, ndo devem permanecer.

5 — A comunicacdo e reporte aos parceiros da rede, associada a questdo da confianca torna os
negécios da rede mais ageis. Assegurar que nenhum dos parceiros esta a superfaturar precos no
desenvolvimento de etapas em que possui expertise em relagdo ao preco praticado pelo mercado é
um exemplo da situagéo de confianca. Além de partilhar riscos e custos, a Inovacdo Aberta também

diz respeito a partilha de lucros de forma equitativa.

6 — Gerir o0 equilibrio entre a gestao interna da empresa e a gestao externa da rede.

7 — A interacdo entre os parceiros poderd ser mais facil de gerir se estes tiverem objetivos e

ambicdes parecidas, bem como caracteristicas estruturais similares (por exemplo, serem quase todos
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da mesma dimens&o). Isto porque, muitas vezes as PME temem interagir com empresas maiores e

este fato atrapalha o ambiente de confianca entre os parceiros.

8 — A gestdo da Inovacdo Aberta também envolve o controlo dos custos. No desenvolvimento em
rede, os diferentes parceiros trabalham especificamente em alguma parte do projeto e assim tém o
olhar apenas para um pedaco do projeto. Compete a empresa central ter a visdo geral do projeto,

definir prioridades e manter os custos sob controlo.

9 — Documentar e registar cada atividade do projeto de inovacédo também séo tarefas para a empresa
responsavel pela gestdo da rede. Com o passar do tempo, a empresa central tera um conhecimento
mais aprofundado sobre as competéncias que cada parceiro possui e isso podera facilitar a gestéo da

rede ou de outras redes futuramente.

10 — Por fim, gerir tensBes e problemas na rede de forma proativa. Comunicacao acessivel e reunibes

de acompanhamento podem evitar este tipo de situacdes.

E interessante observar que este ambiente colaborativo tem influenciado também as politicas de
financiamento publico de diversos paises no sentido de oferecer programas para projetos
colaborativos entre universidades e empresas, bem como convénios entre paises. Conforme
mencionado por Valk, Chappin e Gijsbers (2011, p.25) “(...) in a recent Policy Brief of the OECD, the
potential for innovation depends on how well knowledge circulates and how well the system is
connected: policies to foster or enable the development of world class clusters and networks are thus
of growing importance”
De acordo com Chiaroni, Chiesa e Frattini (2010) as evidéncias empiricas sugerem que a
implementacdo do modelo aberto depende do estabelecimento de redes interorganizacionais com a
presenca de diversos atores externos (universidades, institutos de investigacdo, fornecedores,
clientes, etc). E neste sentido, Laursen e Salter (2006) identificam duas variaveis importantes para o
processo de composicao das redes:
¢ Magnitude das buscas para integragdo de atores, determinadas pelo nimero de canais que a
empresa utiliza.
e Profundidade da procura por potenciais parceiros para compor a rede, que sera determinada

para a formacéo de uma rede diversificada de atores.

Por fim, estas duas varidveis sdo importantes para a formacdo das redes e consequentemente
auxiliam na adocdo do modelo de Inovacdo Aberta pelas empresas, reconhecendo-se a absor¢cédo do
conhecimento como propulsor da motivacdo para o trabalho colaborativo. O estudo de Dittrich e
Duysters (2007) ao analisar os padrdes globais da industria de TIC observa que as redes de inovacao
ocorrem e evoluem ao longo do tempo. Esta situacdo pode ter a sua explicacdo pelo ambiente de

grandes mudancgas tecnolégicas que as empresas enfrentam, as relagfes que iniciam através dos
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processos de Exploration tendem a evoluir em termos de confiangca e comprometimento entre os
atores, caracteristicas do processo de Exploitation.

No entendimento de Zeng, Xie e Tam (2010), a complexidade dos processos de inovacdo é
considerada um dos principais fatores para o crescimento da utilizacdo das redes com base na
analise empirica por eles realizada. A andlise centrou-se em 137 PME de manufatura localizadas em
territério chinés, explorando as diversas redes de cooperagdo e a relagdo com a performance de
inovacdo. Os resultados evidenciaram uma correlacdo positiva entre a cooperacdo entre as
empresas, a cooperagcdo entre organizacfes de investigagdo e também com instituicGes
intermediarias com a performance destas empresas de pequena e média dimensdo. No entanto, a
cooperacao com agéncias governamentais ndo revelou qualquer impacte significativo na performance
destas mesmas empresas. A principal conclusdo do referido estudo é de que a interacdo com outras
empresas/ organizacdes, clientes e fornecedores tém ganhado cada vez mais um papel distinto no
processo de inovagéo.

Estes desafios remetem igualmente para a necessidade de organizacdo da interagdo com o ambiente
externo e reforco da capacidade de gestdo de redes de colaboragdo. Aqui, como mencionado a
identificacdo dos parceiros chave para os projetos que serdo executados pelas empresas é uma
competéncia importante da empresa, bem como ter maturidade para se relacionar com atores
externos e saber reger o processo colaborativo. Este tipo de avaliagdo poderd moldar as futuras
estratégias da empresa, saber direcionar os seus esfor¢os para 0s processos que possuem expertise
e obter conhecimento de fora quando n&o for estrategicamente competitivo desenvolver
internamente. Este tipo de competéncia é observada no estudo de Dittrich e Duysters (2007, p. 520)
que analisa a formacao de redes de colaboragdo da empresa Nokia durante o periodo de 1985-2002.
Os autores concluem que a sua evolugdo ao longo dos anos tém sido marcada por uma estratégia de
incorporacdo de rede local e internacional no seu processo de inovacdo. “(... )Nokia has many
relationships of this kind and also has many R&D aliances with competitors, Nokia effectively uses an
open innovation strategy in the development of new products and services and in setting technology
standards for current and future use of mobile communication applications”. Além disso, é percebida
uma transformacdo na relagdo com o0s seus fornecedores, passando estes a ter um papel mais
participativo e assim diminuindo as fronteiras entre estes e a Nokia. Este tipo de relagdo é
caracteristico da relacéo identificada por Granovetter (1982) na qual existe confian¢a e e partilha de

informacao, muito além da existéncia de um contrato formal entre os atores envolvidos.

3.3 Redes de Colaboracéo/ Parcerias no Desenvolvimento e Comercializagdo de novas

tecnologias

As parcerias realizadas por meio de redes de colaboragdo sustentam uma das estratégias utilizadas
pelas empresas no desenvolvimento e comercializagdo de novas tecnologias. Cada vez mais as
empresas se organizam para desenvolver inovagdes conjuntamente, pois se entende que a ideia de
desenvolver todo o processo de inovacao internamente ja ndo é totalmente viadvel para as empresas.
Nas palavras de Chesbrough (2003, p. 204) “Buscar ideias para a companhia e mandar outras para
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empresas externas pode motivar a sua empresa a colocar as suas ideias com maior rapidez no
mercado — no ambito do seu negdcio ou fora dele — por meio de empresas de terceiros”.

No modelo de Inovagcdo Aberta, as redes sdo importantes aliados para que a empresa possa
encontrar ativos complementares do conhecimento que possui ou que deseja obter, sobretudo, no
desenvolvimento de novas tecnologias. No entanto, algumas empresas tendem a procurar relacfes
que proporcionem maior felxibilidade dada as incertezas dos desenvolvimentos tecnolédgicos e a
percepcao de que o resultado alcangado pode nao ser tdo (til quanto se esperava, esta situagao é
observada por Dittrich e Duysters (2007, p. 513) “When exploring a particular new technology,
companies may not want to enter into inflexible forms of alliances, because they do not know whether
the technology will prove to be useful to them. They want to have the opportunity to abandon the
alliance at any given moment”.

De maneira geral, a estratégia de desenvolvimento colaborativo através da interacdo com parceiros
externos € uma saida encontrada pelas empresas frente a forte disputa de posicao de lideranga no
mercado atual. Nas palavras de Nascimento e Junior (2011, p. 43) “O mercado exige produtos
baratos com maior qualidade, contetdo tecnolégico e inovag8es frequentes. Para uma Unica empresa
dar conta dessa demanda (tecnoldgica, pessoal, de capital e tempo) é extremamente oneroso”. E
aqui que as redes se tornam substancialmente importantes, a unido de forcas e competéncias
podendo fortalecer a competitividade da cadeia na qual estdo inseridas. Além disso, é crucial a
identificacdo de tecnologias emergentes jA na fase inicial de desenvolvimento como forma de
preparar-se para o novo paradigma que tal tecnologia podera direcionar.

Assim, defende-se que o0s gestores tanto poderdo captar conhecimento disponivel no ambiente
externo através dos mecanismos que julgarem mais atrativos para a empresa, mas também poderao
disponibilizar o conhecimento interno para fora das fronteiras da empresa. E neste ponto, é de
ressaltar a importancia de envolver os clientes na fase de testes dos produtos, que deverdo estar

adaptados as suas necessidades e preferéncias.

“Networking enables firms to effectively explore new knowledge. Still, external
collaboration is complementary to internal capabilities in the sense that they
facilitate exploiting and building upon existing knowledge (Mowery, 1989).
Collaboration between firms not only enhances learning about new
developments, but also strengthens internal competencies and thus the locus
of innovation is found in the networks of learning (...)” Ozman (2009, p. 46).

Desta forma evidencia-se que as empresas podem utilizar diversos mecanismos, tais como: o
licenciamento de patentes, a utilizacdo de tecnologia/conhecimento externo e as Spin-offs nas fases
de desenvolvimento e comercializacdo através da formacao das redes de colaboracdo. Estas redes
podem assumir diferentes configuracdes e servir diferentes finalidades. Desta forma, a rede de
inovacao da empresa é uma rede multiplexa composta por relagées com diferentes contetdos (isto é
onde circulam diferentes recursos, conforme explicado em Sousa (2012)). A este respeito Moensted
(2007), que trata especificamente do estabelecimento de aliangas estratégicas com pequenas

empresas, refere as seguintes finalidades:
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e Acesso a recursos em grandes projetos e a partilha dos custos
e Acesso as habilidades e competéncias para o desenvolvimento
e Troca de tecnologias

e Acesso ao marketing

e Protecdo legal no processo de desenvolvimento

e Criacao de referéncias para fortalecer a credibilidade

Percebe-se que estas finalidades estdo bastante relacionadas com a abordagem da nova economia,
voltada para a criacdo do conhecimento e ndo apenas na reducdo de custos de desenvolvimento,
conforme a visdo tradicional da producgédo industrial. Nas palavras de Moensted (2007, p. 20) “Small
firms are not strong enough in their own resources and have to organise to get an influence on project
development by generating projects in networks”.

A diversidade de configuracdes e finalidades das redes encontra-se patente na andlise de casos
concretos de grandes empresas. Por exemplo, a IBM utiliza a estratégia de licenciamento de PI,
tendo em 2001 esta empresa recebido US$ 1,9 bilhdo em pagamentos de royalties de suas patentes
(Chesbrough, 2003). Além disso, a IBM também é exemplo em iniciativas de interagdo com os
clientes, através do programa “First of a Kind” — Primeiro do seu tipo (FOAK).

Outro exemplo é o da Intel, que também tem uma estratégia interessante que é olhar para o que
existe no ambiente externo antes de determinar quais as atividades de investigagcdo que deverdo ser
realizadas internamente. “As atividades internas de geragdo do conhecimento abragcam o
conhecimento disponivel externamente ao invés de concorrer com ele ou ignora-lo” (Chesbrough,
2003, p. 147).

Embora ndo disponha de uma forma sistematica para avaliar possiveis novos negdcios, a Xerox
Corporation € um caso de uma empresa que utiliza a estratégia de criacdo de spin-offs para as
tecnologias desenvolvidas internamente, mas que ndo sdo aproveitadas pela sua organizacdo de
negocios atual.

A literatura das redes da particular atencdo as aliancas estratégicas. Os autores Gilsing, Lemmens e
Duysters (2007, p.227) apresentam uma definicAo bastante objetva do conceito de aliangas
estratégicas dando énfase a abordagem tecnoldgica “cooperative agreements for reciprocal
technology sharing and joint undertaking of research between independent actors that keep their own
corporate identity during the collaboration”.

A decisdo de formar estas parcerias deve ser estrategicamente tomada de acordo com o
planeamento estratégico da empresa e devera estar alinhada com o seu modelo de negécio
(Chesbrough, 2003). Nas palavras de Dyer e Singh (2003, p. 319) “Qualquer que seja o propdsito da
alianca, porém, existe um conjunto de “capacidades relacionais” superiores que podem ajudar as
empresas a formar aliancas bem-sucedidas e com elas gerar valor”.

De maneira geral, o que motiva as empresas a estabelecerem aliancas estratégicas € a possibilidade
de reducdo de custos de I&D; transferéncia de tecnologia que possa aprimorar a sua performance
inovativa; reducdo de tempo para introduzir um produto ao mercado ou a procura por novas
oportunidades tecnoldgicas. Além disso, os estudos que analisaram as razdes enddégenas e
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exogenas da formagédo de aliangas apresentam os seguintes fatores (Gilsing, Lemmens e Duysters,
2007):

e Crescimento

e Velocidade da inovacao

e Aprendizagem organizacional

e Reputacdo

De acordo com Dyer e Singh (2003), quatro estratégias sdo consideradas chave para o sucesso e
eficacia das aliancas estabelecidas pelas empresas:

1- Criar rotinas de partilha de conhecimento

E importante estruturar e alinhar algumas rotinas que possam ser canais de comunicacdo entre 0s
parceiros e aspectos complementares das rotinas que ja haviam sido estabelecidas de forma isolada
podem ser incorporados na criagdo de rotinas comuns, como forma de promover os beneficios da
rede. Esta aprendizagem interorganizacional pode ter resultados bastante significativos do ponto de

vista das melhores praticas de desenvolvimento colaborativo.

2- Escolher parceiros complementares

A escolha dos parceiros € um aspecto muito importante, que estrategicamente deve ter em
consideragdo as competéncias observadas nos potenciais parceiros que possam complementar os
aspectos que a empresa ainda tem para desenvolver. Assim sendo, evidencia-se a importancia de
obter informagBes sobre os potenciais parceiros como forma de contribuir na tomada decisdo da
escolha do parceiro.

3- Construir e gerir ativos co-especializados

Os ativos complementares dentro de uma estratégia de desenvolvimento colaborativo sdo um fator
importante, especialmente, para o inicio das aliancas estratégicas. No entanto, ao longo das
interacdes, novos ativos podem surgir e isso exige gestdo para garantir a motivacdo e a estabilidade
entre os parceiros. Estes novos ativos podem ser tdo especificos que se tornam assim dificeis de
serem imitados pela concorréncia, constituindo uma forte vantagem competitiva para os parceiros e

representando um resultado bastante favoravel do trabalho colaborativo.

4- Estabelecer processos eficazes de governanca

A criagdo de novos ativos, nomeadamente os ativos mais especificos de utilizagédo entre os parceiros,
pode acarretar riscos, visto que a especificidade destes novos ativos pode dificultar a aplicacdo em

usos alternativos. Uma forma de contornar esta situacdo € através do estabelecimento de sistemas
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de governanca. Estes podem ser constituidos de mecanismos formais e informais, que serdo
adotados de acordo com o tipo de relacdo existente entre os parceiros e com o grau de confianca que
possuem.

Normalmente as empresas estdo envolvidas em mais de um tipo de alianca estratégica, de acordo

com o grau de complexidade dos projetos de inovacao que estdo a desenvolver.
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CAPITULO 4 — O OBJETO DE ESTUDO: CLOUD
COMPUTING

O presente capitulo elucidara alguns conceitos e classificagfes de ordem mais técnica sobre a
tematica de Cloud Computing (termo que aparece por vezes traduzido sob a designacdo de
computagdo em nuvem). No entanto, & importante mencionar que a contextualizacéo a ser feita ndo
terd uma linguagem explicitamente técnica, do ponto de vista da informatica, considerando que o
objetivo do estudo é realizar uma analise sobre as préaticas de Inovacdo Aberta no desenvolvimento e
difusdo de servicos baseados na cloud computing. Assim, a temética de cloud computing sera
utilizada como objeto de andlise, torna-se portanto necessario compreender algumas dimensdes da
tecnologia embora ndo seja necessério a apresentacdo de forma aprofundada dos seus fundamentos
técnicos. A Ultima secdo apresenta algumas evidéncias sobre a importancia dos estudos de cloud
computing no ambito da Avaliacdo de Tecnologia.

Uma justificativa importante para a insercao deste capitulo é a relevancia do assunto nos dias de hoje
e a sua crescente utilizacdo e disseminagéo na sociedade. Além disso, sendo uma tecnologia com
desenvolvimento recente, julga-se importante contextualizar o leitor sobre o objeto de estudo da
presente investigacdo. Acredita-se ainda que, caso o leitor ndo possua muito conhecimento sobre o
conceito de cloud computing, apés a leitura deste capitulo podera ter um melhor entendimento e

consequentemente conseguird tirar algumas conclusdes préprias acerca da aplicacdo deste estudo.

4.1 O que é Cloud Computing?

A maneira mais coesa de iniciar esta secdo € apresentar a definicdo oficial de cloud computing
formulada pelo National Institute of Standards and Technology (NIST) verséao final publicada em 2011,

portanto:
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“Cloud computing is a model for enabling convenient, on-demand network
access to a shared pool of configurable computing resources (e.g., networks,
servers, storage, applications, and services) that can be rapidly provisioned
and released with minimal management effort or service provider interaction.
This cloud model promotes availability and is composed of five essential
characteristics, three service models, and four deployment models”

Uma caracteristica distintiva da abordagem de cloud computing baseia-se em dar acesso a software
(tanto aplicacbes como ferramentas para a sua programacdo e desenvolvimento) e a hardware
(recursos de computagdo e de armazenamento de informagéo) sob a forma de servigos,
disponibilizados por uma organizacdo, dita a prestadora de servicos ou fornecedora (em Inglés,
provider). Esses servicos sao disponibilizados e vendidos sob a forma de utilidades (em Inglés,
utilities), geralmente sujeitas a um modelo de custos baseado na contabilizacdo do tempo e na
capacidade contratada de utilizacdo dos servicos. Este modelo é inspirado em analogias a outras
formas de acesso a bens e servicos, por exemplo, a energia elétrica, baseando-se no conceito de
utilizador-pagador (pay-as-you-go) e na ideia de que o utilizador deve poder aceder a servicos a
pedido (on demand) conforme as suas necessidades pontuais. Por exemplo, s6 sendo geralmente
contabilizado pelo acesso a servi¢os durante esse periodo de utilizagdo e podendo variar, ao longo

do tempo, a natureza dos pedidos.

4.2 Acesso a servi¢cos de computacdo como utilidades: evolucdo do conceito

Este conceito, baseado na oferta dos servicos de computagdo como utilidades (originando a
designacéo de utility computing), que agora surge em cloud computing abrindo novas perspectivas de
modelos de negdcio, representa na verdade uma evolu¢cdo de uma antiga ideia que remonta aos
meados do século XX, quando a exploracéo e utilizagdo das primeiras instala¢cdes de computadores
se encontravam concentradas em grandes centros de célculo, geridos por uma organizagdo e
acessiveis de forma centralizada pelos utilizadores, por periodos de tempo e custos bem
determinados. A mesma ideia foi retomada com os desenvolvimentos mais recentes, do conceito de
grid computing, desde meados dos anos 1990, procurando dar acesso aos utilizadores, agora de
forma distribuida via Internet, a cole¢cdes de recursos de computagdo, disponibilizados de forma
cooperativa por multiplas instituicbes geograficamente distribuidas e integradas em comunidades a
escala internacional. No caso da abordagem de grid computing, isto permitiria servir comunidades de
utilizadores, num contexto industrial ou académico, ainda que os esforgcos dominantes se tivessem
centrado nos obijetivos cientificos e, por isso, sobretudo explorados em meios académicos. Neste
aspecto, o desenvolvimento de sistemas de cloud computing veio generalizar e viabilizar as
possibilidades de aplicacdo do conceito a meios empresariais, para além dos cientificos.

O conceito de cloud computing esta historicamente relacionado com estes desenvolvimentos
anteriores. Com a tecnologia da grid computing visou-se o objetivo de processar, de forma eficiente,
grandes volumes de dados distribuidos geograficamente. O conceito de grid computing pretendia,
sobretudo, facilitar o trabalho de grupos de investigadores em instituicBes e organizacdes espalhados

pelo mundo. Por outro lado, dando acesso a recursos computacionais geograficamente distribuidos,

80
Ana Clara Candido



Identificacé@o das Préticas de Inovagéo Aberta nas Parcerias Estratégicas: Avaliacdo Realizada com Prestadores
de Cloud Computing

sediados em instituicbes remotas, que os disponibilizavam para utilizacdo pela comunidade de
utilizadores, o conceito de grid computing representava uma alternativa as solugcdes tradicionais
baseadas na verticalizacdo, em que todas as aplicacBes dependiam dos servidores e assim
consoante a necessidade de aumento da capacidade de armazenamento havia a necessidade de
aquisicdo de hardware préprio de cada instituicdo. E importante ressaltar que o desenvolvimento em
grid computing foi um dos elementos que preparou o terreno para mais tarde vir a geminar o conceito
de cloud computing.

Atualmente muito se tem discutido sobre o futuro das Tecnologias de Informagdo e Comunicacéo
(TICs) e todas as projecdes e tendéncias tracadas apontam o potencial de cloud computing para
assumir uma nova era da informatica. Pode-se afirmar que este é um dos passos determinantes na
evolucdo dos ambientes computacionais. “The evolution of cloud computing over the past few years is
potentially one of the major advances in the history of computing” (Marston et al 2011, p. 176).

Apesar de constantemente ser assumida como uma inovagdo tecnoldgica, cloud computing na
verdade é um novo conceito computacional que retne de forma Unica, conceitos e tecnologias ja
existentes (0 acesso a aplicacdbes sob forma de servicos, a virtualizacdo dos recursos
computacionais, elevadas capacidades de processamento e de armazenamentos remotos acessiveis
via Internet e um modelo de utility computing).

Duas principais tendéncias de cloud computing sdo consideradas por Marston et al (2011, p. 177) “(a)
IT efficiency, whereby the power of modern computers is utilized more efficiently through highly
scalable hardware and software resources and (b) business agility, whereby IT can be used as a
competitive tool through rapid deployment, parallel batch processing, use of compute-intensive
business analytics and mobile interactive applications that respond in real time to user requirements”.
Embora se reconhecam os beneficios das funcionalidades técnicas do ponto de vista da informatica,
0 grande impulso motivador da migracdo das empresas para as solucdes baseadas em cloud
computing é, sobretudo, devido a perspectiva de redugdo de custos. A subutilizacdo dos recursos
computacionais no modelo tradicional instigou as empresas a procurarem novas alternativas (Marston
et al, 2011). A reducéo de custos beneficia ndo apenas as empresas utilizadoras de cloud computing,
mas também aqueles que desenvolvem novos servi¢os de internet, que ja ndo precisam investir em
hardware para implementarem as suas inovagdes. Além disso, para os utilizadores individuais pode-
se considerar a reducdo de custos de aquisicdo de equipamentos com alta capacidade de
armazenamento, visto que com as solu¢cdes de cloud computing estes tem a possibilidade de
armazenar seus dados em equipamentos sediados em sitios remotos e acessiveis como servigos
disponibilizados através da Internet. Algumas empresas oferecem este tipo de solugéo de servico de
armazenamento, gratuitamente, estabelecendo um limite (em geral bastante consideravel para um
utilizador médio) para a capacidade de armazenamento, como é o caso dos servicos Google Drive e
Dropbox.
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Caracteristicas distintivas de cloud computing:

O dinamismo das solugdes informaticas baseadas em cloud computing pode ser percebido através
das caracteristicas especificas distintivas face aos modelos computacionais tradicionais (Tabela 4.1),

nas quais se destacam:

Mobilidade e Conveniéncia. Acesso dos clientes a determinadas aplicacdes de forma
independente do sistema operativo e do hardware, e independente do lugar de acesso pelos
clientes.

e Flexibilidade no acesso a diferentes tipos de servicos: para ativar aplicacbes; para utilizar
plataformas software para desenvolvimento de aplicacdes; para aceder e utilizar os recursos
computacionais tais como o0s processadores e as unidades de armazenamento, como Se 0
cliente dispusesse de um computador dedicado.

e Facilidade na partilha de informac6es que facilitam a realizagdo de trabalhos realizados
conjuntamente e a interagdo entre utilizadores como, por exemplo, nas redes sociais.

e Modelo de utility computing: as aplicagGes sdo disponibilizadas como uma panoéplia de
servigos, aos quais se acede a pedido do utilizador (on-demand computing) e pagando
apenas em fungdo do tempo de utilizacdo e dos recursos exigidos pelos servicos ativados.
N&o exige gastos em capital ao cliente, mas sim investimentos em custo operacional. Muitas
aplicacfes sdo gratuitas (com limites de capacidade de utilizagdo), porém aqueles servigcos
que sdo pagos podem ser gerenciados de acordo com o tempo de utilizacao.

¢ Flexibilidade e transparéncia na gestdo dos acessos aos servi¢os, na reserva e utilizacdo dos
recursos computacionais da infraestrutura, da parte do prestador de cloud computing,
conforme as necessidades dos utilizadores e aplicagfes ativos a cada momento. O cliente
ndo precisa de se preocupar com procedimentos de instalacdo e configuracdo do software,
backup e manutencéo, ficando estas responsabilidades a cargo do prestador do servigo ou da
infraestrutura.

e Elasticidade: capacidade de ajustar de forma automatica, 0s recursos computacionais
necessarios a cada momento, quer ampliando, quer contraindo a capacidade dos recursos
reservados para cada aplicacdo ou modo de utilizagdo.

e As solugdes de cloud computing podem ser usadas para suportar, de forma mais flexivel,

conveniente e eficaz, todos os processos de recuperagdo dos sistemas de informacéo face a

ocorréncia de desastres, garantindo a continuidade dos negécios através da terceirizagdo do

servigo de TIC, em contraste com solugdes tradicionais envolvendo a propria empresa do

cliente, ou a contratacdo de servigos dedicados oferecidos por uma empresa especializada.
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Tabela 4.1 - Algumas diferengas entre ambiente computacional tradicional e cloud computing

Modelo computacional

tradicional

Cloud Computing

Qualquer aumento da necessidade de

Provisionamento dos recursos

computacionais que a empresa possui.

recursos computacionais exigird computacionais ndo precisa ser planeado
aquisicio  de  equipamento  fisico com antecedéncia, visto que dispensa a
(hardware). aquisicdo de hardware e o pedido pode ser

feito a qualquer momento e sem burocracias.
Periodos de baixa necessidade de A capacidade de armazenamento é ajustada
armazenamento podem gerar de acordo com a necessidade real da
subutilizagdo dos recursos empresa em determinado periodo, sem

existirem penalidades sobre estas alteracbes
na prestacao do servigo.

Gastos com aquisicdo, manutencéo de
equipamentos e procedimentos de
backups.

Flexibilidade na forma de pagamento, (Por
exemplo: armazenamento por dia,
processamento por hora)

Restricoes na mobilidade de acesso as
informacdes e dados quando ndo se
estiver a aceder o equipamento proprio.

Mobilidade, esta pode ser uma caracteristica
interessante para facilitar a interacdo de
trabalhos realizados conjuntamente.

Fonte: Elaboragédo propria (Janeiro, 2014)

Listadas as caracteristicas de cloud computing, analisando do ponto de vista dos tipos de inovagao
(apresentados no Capitulo 2) reconhece-se que esta nova abordagem para a organizacdo dos
sistemas informéticos implicou esfor¢os de 1&D que caracterizam inovagfes incrementais de produto
e processo. As tecnologias que dao suporte a este novo conceito computacional ja existiam, de forma
individual, portanto ndo foi através de inovacdes radicais diretamente na abordagem de cloud
computing, mas sim através da integracdo de inovagdes ja realizadas anteriormente (incrementais e
radicais).

Outro conceito relevante a ser mencionado neste contexto € o de Open Source (em portugués:
cbdigo aberto), pois as suas caracteristicas, nomeadamente o baixo custo de capital e flexibilidade
nos custos operacionais, adequam-se bastante a realizacdo do modelo de oferta de software como
um servico. Por este lado, é de se reconhecer a sinergia existente entre cloud computing e open
source, podendo um ser impulsionado pelo outro. Isto, porque existem argumentos favoraveis destes
recursos computacionais que sdo basicamente os mesmos: ndo exige aquisicdo de licencas de uso
antes da utilizacdo do software, as receitas obtidas pela prestacdo de servico sé@o realizadas
conforme a necessidade de uso. Nas palavras de Wang, Vanhaverbeke e Roijakkers (2012, p. 425)
“Open source involves collaboration between firms, suppliers, customers and policy-makers of related

products to pool software R&D and generate shared technology”.
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Existe um longo percurso a ser explorado no mercado de TI, mas certamente estes conceitos juntos
poderdo representar grande importancia para a comercializacdo de servicos em cloud.
Consequentemente, conduzira a difusao dos servi¢os de cloud para mercados ainda nao alcancados,
sobretudo, no aspecto de custos para as empresas que procuram pelo servico. O futuro da
informatica passa pela maior eficiéncia e reducdo de custos, assim cada vez mais havera vantagem
para quem recebe o servigo, pagando por um software que utilize o modelo de cloud computing como
forma de flexibilizar a utilizagéo e evitar desperdicios.

Atualmente a forma de comercializacdo e prestacdo dos servicos de cloud computing da os primeiros
passos para a alteracdo no modelo de cobranca de servico. Baseando-se no modelo de Utility
Computing (pagamento pelo uso) que é semelhante a forma de cobranca de servicos como os de
fornecimento de energia ou de agua.

O principal obstaculo & difusdo generalizada da cloud computing reside nas preocupac¢fes sobre
seguranca de dados®®. A guestdo da seguranca de dados é complexa e assume diferentes
implicagbes. Por um lado, levanta questdes de controlo e privacidade que preocupam toda a
sociedade e tém gerado muitas reflexdes, nomeadamente pelos decisores publicos. Por outro lado,
surge associada a um menor risco de perda total de dados em caso de imprevistos. Estas questdes

séo abordadas na se¢éo 4.4 e no Capitulo 5.
4.3 Ofertas de servigos em cloud computing

As funcionalidades de cloud computing podem ser oferecidas de duas formas principais. Uma
primeira forma consiste em dar acesso diretamente as aplicacfes ou as ferramentas informéticas,
como servicos através da Internet (sendo esta forma geralmente designada por Software-as-a-
Service (SaaS) ou Platform-as-a-Service (PaaS) conforme o caso, mas ambas oferecendo acesso a
produtos software.

Uma segunda forma consiste em dar acesso aos recursos mais basicos de uma infraestrutura
hardware/software que séo disponibilizados ao utilizador, por exemplo, de uma forma equivalente as
habituais configuracbes de um computador, incluindo o tipo de processador, a capacidade de
memoria e de disco, e o sistema operativo. A ideia desta segunda forma de funcionalidade é dar
acesso a uma infraestrutura basica de computacdo e armazenamento, sobre a qual o
utilizador/programador ira desenvolver as aplicacbes e as ferramentas. Pode por isso dizer-se que,
nesta segunda forma, o acesso € de mais baixo nivel (permitindo um grau de controlo sobre a
configuracdo da arquitectura do hardware equivalente da infraestrutura), quando comparado com a
primeira forma, na qual o utilizador apenas acede a aplicacdes ou ferramentas, sem se preocupar
com as configuragcbes hardware/software da plataforma de computacdo que suporta essas

aplicacoes.

3 0 relatério do NIST (2011, p. 27) sobre a seguranca de dados “Information security is naturally a critical factor
for widespread adoption of Cloud Computing. For government users, particularly early adopters, security fears are
front and center. In addition to data confidentiality, integrity, and availability, the need for trusted identities and
secure and efficient management of these identities while users' privacy is protected is a key element for the
successful adoption of any cloud solution”.
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Atualmente tem sido estabelecida uma distingdo mais fina entre os diversos modos de oferta das
funcionalidades de cloud computing, nomeadamente em trés niveis:.

(i) SaaS — Software as a Service, designando de forma mais estrita, o software de aplica¢fes, tal
como é oferecido aos clientes “finais”; (ii) PaaS — Platform as a Service, designando o software para a
programacao e desenvolvimento de aplicacdes, tal como é oferecido por uma prestadora, sob a forma
de uma plataforma software acessivel via Internet; (iii) laaS — Infrastructure as a Service, designando
a infraestrutura dos recursos basicos de processamento, armazenamento e comunicacao, tal como
sédo disponibilizados por uma prestadora, de uma forma equivalente as configuragdes habituais de um
computador (processador, memoria, disco, sistema operativo).

A seguir desenvolve-se a descricdo de cada um destes niveis. Apesar disso, mesmo para 0S
informaticos, ndo é atualmente consensual a distincdo entre os modos (i) SaaS e (ii) PaaS, pois
ambos correspondem a disponibilizacdo de software como um servico, um correspondente a
aplicacéo final e o outro as ferramentas de programacéo e desenvolvimento. A distingdo entre eles
depende, sobretudo, da perspectiva consoante o nivel de utilizacdo em que nos colocamos, mas na
verdade ambas correspondem a oferta de software como um servigo, conforme discutido por
Armbrusth et al (2009).

Assim, basicamente consideram-se geralmente trés principais modelos de servicos oferecidos em
cloud computing (conforme Figura 4.1), nos quais as empresas prestadoras costumam centrar 0s

seus negacios.

SaaS

Paa$S

laaS

Figura 4.1 - Principais modelos de servicos de cloud computing.
Fonte: Elaboracéo propria (Janeiro, 2014).

4.3.1 Software como Servi¢o (SaaS)

O modelo Software como Servico (SaaS) corresponde aos servigcos oferecidos aos utilizadores

(individuos, empresas e governos) de aplicagdes que estdo na infraestrutura de cloud computing. O
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software € executado em num servidor remoto e 0 acesso € realizado através da internet. Desta
maneira ndo é o utlizador quem administra ou controla a infraestrutura basica nem o suporte
computacional da execucado do proprio servigo, mas sim a organizagao fornecedora do servigo (SaaS
Provider/Cloud User). Nas relacdes entre Cloud Provider e Cloud User, um mesmo ator pode
desempenhar varias funcdes neste processo, ou seja, o prestador de cloud computing também
podera ser utilizador dos seus préprios servicos.

Diferente do sistema computacional tradicional, este modelo dispensa o cliente da aquisicdo de
licenca de software e tem um custo mais baixo, dispensando também a aquisicdo de hardware para a
execucdo do servico, bem como eventual armazenamento de dados. Alguns exemplos conhecidos

deste servico no mercado sdo: Google Drive, Facebook, Dropbox,Gmail e Sales Force.
4.3.2 Plataforma como Servi¢co (PaaS)

Este modelo de servico oferece uma plataforma para o desenvolvimento de aplicagdes, como
servicos de desenvolvimento, programacéo e sua execuc¢do dentro de uma infraestrutura de cloud.
Sao utilizados aplicativos dedicados ao controle do comportamento de um motor de servidor de
hospedagem, que executa e replica as execu¢Bes de acordo com as necessidades do utilizador (a
forma de cobranca pode ser pela taxa de acesso). O cliente fica deste modo dispensado da aquisi¢céo
e gestdo do software da plataforma que utiliza, bem como do hardware e software que suporta a sua
execucao na infraestrutura de cloud.

Exemplos deste modelo de servigo sdo as plataformas de desenvolvimento, como as oferecidas pela
Force.com, Windows Azure e Google AppEngine.

4.3.3 Infraestrutura como Servigo (laaS)

A Infraestrutura como Servico é responsavel por fornecer a infraestrutura necessaria para os modelos
SaaS e PaaS. Baseia-se, sobretudo, em técnicas de virtualizacdo computacional, dispensando
investimentos, pela parte do cliente, em servidores e equipamentos de rede para ampliacdo de oferta
de servicos. Para clarificar a definicdo deste modelo, a seguinte situagéo € elucidada: nos modelos
tradicionais (precedentes a Cloud Computing) o utilizador teria de comprar um servidor (ou mais) para
uma determinada aplicagdo, sendo a diferenca é que agora basta contratar um servigo (virtual),
sediado numa instalacdo fisica, centro de dados (em Inglés, data center”), que aloja as
funcionalidades de computagéo e dos repositérios de dados que respondam as suas necessidades
de infraestrutura computacional. O proprietario do centro de dados é uma organizacdo prestadora e
ndo o cliente. Assim, se houver necessidade de aumentar ou diminuir a capacidade do servico, este
poderd ser ajustado a pedido do cliente sem maiores preocupacdes para este. Por outro lado, uma
mesma infraestrutura fisica pode ser partilhada por um elevado nimero de clientes, permitindo a
prestadora da infraestrutura realizar enormes economias de escala que tornam rentaveis o

investimento em equipamento e sua gestao.

 Nome originado de Centro de Processamento de Dados (CPD).
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Sao exemplos deste modelo de servigo: Amazon EC2, Zimory, Elastichosts.

4.3.4 Atores envolvidos

Os principais atores envolvidos em um modelo de cloud computing s&o:

e Prestadores da Infraestrutura (Servicos de Redes e Armazenamento)

e Prestadores dos Servicos (Desenvolvimento e Manutencéo de AplicagBes)

e Utilizadores dos Servicos (Aplicacées como Servicos)
Os prestadores da infraestrutura estéo relacionados com os servicos de laaS e os prestadores dos
servicos relacionados aos modelos de SaaS e PaaS. Os utilizadores dos servicos podem ser
governos, empresas, pessoas e até mesmo os prestadores de SaaS.
Uma utilizacdo significativa de cloud computing tem sido observada por parte das empresas. No
entanto, conforme identificado no inicio deste capitulo, ao longo dos anos nota-se que algumas
ferramentas computacionais ja apresentavam caracteristicas propiciando a sua realizacédo através do
conceito de cloud computing como é o caso dos servicos de mails, facebook, orkut, google drive.

Através destas ferramentas é possivel armazenar fotos, videos, ficheiros, etc que poderdo ser
acedidos através de qualquer computador, desde que se tenha acesso a internet. Todos estes
servigos ficam acessiveis aos clientes finais, sem que estes se preocupem com 0 software e 0

hardware que os realizam.

4.3.4.1 Separacdo entre utilizador/cliente e fornecedor/prestador

Nos sistemas de cloud computing é muito clara a separacao entre o cliente/utilizador (que acede aos
servicos) e a empresa prestadora de servicos, que os disponibiliza, seja sob a forma de
aplicacbes/ferramentas (SaaS/PaaS) ou sob a forma de recursos béasicos de hardware/software
(laas),

Um aspecto distintivo esta relacionado com a oferta de servicos de computagdo como “utilidades’.
Em ambientes cloud ditos publicos, esses servicos sao oferecidos aos utilizadores em geral e de uma
forma aberta, ainda que sujeitos a um modelo de custos habitualmente baseado na contabilizac&o da
“intensidade” e tipo de utilizagédo (tempo, tipo e capacidade de servicos e recursos consumidos). Em
ambientes de cloud ditos privados, as mesmas funcionalidades s&o oferecidas, mas de forma
exclusiva a utilizadores autorizados, habitualmente integrados numa mesma organizagdo. Os
ambientes de cloud privados podem ajudar a satisfazer algumas necessidades de privacidade e
protecdo de dados, discutidas na proxima secdo, como um dos fatores determinantes na
disseminagdo, em grande escala, da tecnologia de cloud computing.

Um segundo aspecto importante relaciona-se com a responsabilidade pela gestdo do software dos
servicos oferecidos ou pela gestao da prépria plataforma hardware/software que suporta os servicos
oferecidos, a qual é fisicamente implantada num centro de dados.

Como se mencionou anteriormente, deve aqui distinguir-se entre a prestadora de nivel de Servigos e

a prestadora de nivel Infraestrutura. A prestadora de nivel de servicos disponibiliza o acesso a
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aplicacBes como servicos para utilizadores “finais”: para desenvolver esses servigos, esta prestadora
teve de utilizar, ela prépria, outros servicos e/ou aceder a uma plataforma basica de cloud computing
(tal como é disponibilizada pelo nivel de infraestrutura), mas nao teve de investir na aquisicdo, nem
na manutencdo, desse hardware/software. Isto abre grandes possibilidades para o aparecimento de
prestadoras de servicos (que podem ser pequenas empresas, oferecendo aplicaces de nivel SaaS
aos utilizadores, seus clientes finais) que podem emergir sem quaisquer custos de aquisicéo,
instalacdo, manutencéo de equipamento hardware/software e poderao evoluir, ajustando-se de forma
flexivel conforme a evolugdo do mercado e dos utilizadores, um aspecto que tera um impacto
significativo no mundo de negdcios.

Por outro lado, a prestadora de nivel infraestrutura suporta o hardware/software basico e é
habitualmente a detentora e a gestora da infraestrutura fisica dos centros de dados. Estes centros de
dados representam, para esta prestadora, custos muito significativos porque envolvem grandes
investimentos em aquisicdo e manutencdo de equipamento hardware (para o0s processadores,
unidades de armazenamento e infraestrutura de comunicagfes, incluindo os custos de operagéo
fisica da infraestrutura tal como o consumo de eletricidade e a gestdo do escoamento do calor
produzido pelo grande numero de equipamentos num centro de dados), bem como os
correspondentes custos de gestdo do software basico dos sistemas operativos e aplicacbes
(configuragédo, manutencao, atualizagdo, licengas de utilizacdo de software).

Na perspectiva da prestadora da infraestrutura de cloud computing, tais custos de investimento na
instalacdo fisica dos centros de dados e na sua manutencdo podem ser significativamente
amortizados através da partilha de uma mesma infraestrutura fisica de computa¢do (o centro de
dados, hardware/software) por um nimero elevado de utilizadores em simultdneo, num regime de
multiplexing dos recursos, 0 que é conseguido através de técnicas informaticas que suportam a
virtualizagcdo dos computadores sobre os quais se executam as aplicagbes. Estas economias de
escala tornam as solucdes de cloud computing mais rentaveis e ao mesmo tempo mais eficientes,
ndo sé em termos das optimizacbes que permitem dos processos computacionais, como também dos
processos energéticos, do ponto de vista ecolégico (preocupacdes abarcadas pela nova area
designada por green computing). Por forma a aumentar a rentabilidade da exploracdo da
infraestrutura de cloud computing, e assim ajudar a amortizar os custos do investimento, as
prestadoras da infraestrutura aplicam técnicas que procuram aumentar a sua eficiéncia e
desempenho, procurando aumentar, por um lado, o nimero de utilizadores suportados, reduzindo o
tempo de resposta a cada pedido, e, por outro lado, aumentando o grau de utilizacdo dos recursos de
computacdo (por exemplo, procurando que os processadores estejam a ser utilizados para executar
trabalhos Uteis, durante a maior percentagem de tempo possivel em vez de estarem inertes, sem

serem utilizados, e desligando-os quando n&o sdo necessarios).

Para o utilizador final, a virtualizacdo destes recursos permite oferecer a cada utilizador a ilusédo de
que dispbe de recursos que lhe sdo dedicados (processadores, memdrias, discos) quando, na
verdade, tais recursos sdo implementados sobre a mesma infraestrutura fisica, gerida de forma a
controlar a partilha dos recursos, ao longo do tempo. As técnicas de virtualizacdo permitem ainda
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garantir que as aplicacdes se podem desenvolver, em grande medida, de forma independente do
hardware real dos computadores utilizados pela plataforma de cloud computing, permitindo assim,
aumentar a portabilidade do software das aplicagGes, isto € uma medida das possibilidades de

executar as aplicacées sem alteracfes (ou com poucas), em diferentes plataformas.

4.4 Modelos de Implementacéo

Um assunto que ainda é alvo de preocupacdes no ambito da adocdo deste novo conceito
computacional é a questdo da seguranca de dados e informag8es. Entre os principais argumentos
defendidos para eliminar o receio dos utilizadores, a forma como € disponibilizado o servigo tem sido
considerada. Neste sentido, trés modelos mais comuns de implementacédo séo listados de seguida:

e Cloud Pdublica

e Cloud Privada

¢ Cloud Hibrida

Quando a cloud é disponibilizada para o publico em geral no modo de pay-as-you-go é chamada de
cloud publica, como antes se referiu. A principal diferenca deste tipo de implementacdo é a
infraestrutura disponibilizada aos utilizadores em geral (normalmente empresas), podendo haver a
unido de algumas empresas que iréo partilhar o espago de armazenamento de uma mesma cloud.
Desta forma, esta infraestrutura de cloud né&o teria uso exclusivo de uma Unica empresa e seria
propriedade da empresa que esta a oferecer o servico. Este modelo ainda deixa algumas incertezas
guanto a seguranca no armazenamento das informag@es. Este € um dos motivos de n&o ser a op¢éo
mais procurada pelas grandes empresas atualmente, mas tem sido uma ferramenta muito utilizada
para uso pessoal e por empresas de menores dimensdes. Exemplo de servicos baseados neste
modelo de implementagéo sdo: Amazon, Google Apps e Windows Azure.

No caso do modelo de cloud privada, o espago em que os dados estdo armazenados € exclusivo de
um utilizador (opcado normalmente escolhida pelas empresas maiores). Este modelo possibilita maior
controlo sobre as aplicagbes implantadas e informagBes armazenadas. A escolha deste tipo de
servigo é passivel de analise de custo vs beneficios pelo utilizador e, em situa¢des de receio sobre a
seguranca das informacgdes, esta tém sido a opgdo mais favoravel. Além do uso exclusivo do espaco
na infraestrutura de cloud, a principal diferenca deste modelo em relacdo aos demais é a necessidade
de politicas de acesso aos servigos com a finalidade de garantir maior seguranga de armazenamento
das informagfes. O modelo é realizado através da gestdo de redes, configuracdes dos prestadores
de servicos e a utilizacdo de tecnologias de autenticacdo e autorizacdo. Exemplo deste modelo de
implementacao é o servico oferecido pela eBay.

Por fim, a solucao de cloud hibrida pode ser considerada uma mistura dos modelos de cloud privada
e cloud publica. Permite solugcbes que recorrem, seja a servicos sediados em infraestrutura de cloud
publica, seja em cloud privada, conforme as caracteristicas e exigéncias da aplicacdo. Este modelo é
caracterizado pela intencdo de reducéo de custos e garantia de privacidade no armazenamento dos

dados. Possui a vantagem de manter os niveis de servico mesmo que haja flutuacdes rapidas na
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necessidade dos recursos, pois, por exemplo, uma aplicacédo inicialmente sediada totalmente em
cloud privada, pode ver os seus recursos expandidos por uma infraestrutura de cloud publica.

4.5 Elementos importantes para a difusdo eficiente de cloud computing

Independentemente do nivel de desenvolvimento econdmico, todos os paises podem beneficiar da
utilizacdo de cloud computing. Paises mais desenvolvidos conseguem mais facilimente preparar-se
para este cenario (ver Capitulo 5) e, consequentemente, as empresas e a populacao em geral destes
paises usufrui de melhores condi¢des para a utilizacéo de cloud. Neste sentido, recentemente muitos
paises passaram a realizar esforcos para suportar diversos aspectos necessarios para 0
desenvolvimento e comercializacso de cloud computing, destacando-se os seguintes aspectos™:

e Regulamentacéo da privacidade de dados

e Legislacdo apropriada para assinatura eletronica e internet
e Legislacao contra crime digital

e Direitos de Propriedade Intelectual

e Adeséo a padrdes reconhecidos pela empresa

e Harmonizacao internacional de regras

e Promocéo de livre comércio

e Acesso a banda larga
Alguns elementos sdo especialmente importantes para o ambiente de cloud computing e podem ser
fatores condicionantes para o seu grau de difusdo em determinadas economias, entre estes aspectos

salienta-se:

Acesso a banda larga

Este aspecto especialmente tem sido observado como essencial para o desenvolvimento de solu¢des
de cloud computing, por permitir 0 acesso a partir de qualquer computador desde que tenha acesso
eficiente a internet. Portanto, a utilizacao de cloud computing esta condicionada a este aspecto e que

podera limitar a sua disseminacgao, seja pelas pessoas ou empresas.

Gestao da infraestrutura de cloud computing

Além do condicionante anterior, enfatiza-se a responsabilidade dos prestadores da infraestrutura em
assegurar a disponibilidade dos dados e informagf8es quando os seus utilizadores acederem a tais

aplicacbes. O caso de uma falha recentemente ocorrida, por exemplo, foi a indisponibilidade dos

!5 Estes aspectos s&o organizados em forma de ranking entre os paises através do relatorio “BSA Global Cloud
Computing Scorecard” a cada dois anos. O capitulo 5 explora os resultados da ultima publicacéo, ano de 2013.
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servicos do google (gmail, google drive e google docs), por alguns minutos (abril/2013)*°. Portanto,
apesar de raros, estes momentos de falha podem acontecer, tal como poderiam acontecer mesmo
com servidores proprios. Mas, no caso do ambiente de cloud computing a possibilidade de corrigir o
problema mais rapidamente é maior visto que sao servidores de empresas especializadas e os dados
estao replicados em outros centros de dados, diminuindo o risco de perda total de dados™.

A infraestrutura de um centro de dados requer forte investimento, como se mencionou anteriormente,
e em alguns paises é suscetivel de legislagédo especifica para a sua instalacdo. No caso do Brasil, a
legislagéo restringe que o armazenamento dos dados seja feito num centro de dados localizado em
territério nacional. Como visto, as solu¢cbes de cloud computing dispensam dos seus utilizadores a
responsabilidade de backups e manutencdo de hardware, bem como a modernizacéo/atualizacédo
destes. Entretanto, requer aos prestadores de infraestrutura grandes investimentos em infraestruturas
fisicas, sendo assim o fornecimento de laaS é realizado na maior parte pelas grandes empresas

(Amazon, Google, Microsoft, IBM, Cisco, etc.).

Redes de colaboracao e cloud computing

As redes de colaboracdo podem revelar-se fundamentais para o processo de desenvolvimento de
cloud computing, visto que atualmente é uma tecnologia emergente. Nas palavras de Valk, Chappin e
Gijsbers (2011, p. 25) “An important characteristic of innovation in emerging technological field is that
it does not occur in isolation”. Tendo em consideracé@o o papel importante das redes de colaboragéo
e das préticas de Inovagdo Aberta no atual estagio de desenvolvimento e difusdo de conhecimento
que permeiam as questdes de cloud, o presente estudo pretende identificar as praticas de Inovagéo
Aberta utilizadas neste contexto. No entanto, do ponto de vista da Avaliacdo de Tecnologia explica-se
um desafio de estudos que analisam tecnologias em progresso. Este dilema é conhecido como
“Dilema de Collingridge” (mencionado no Capitulo 1). Na presente investigacdo este dilema é
interpretado pela dificuldade de andlise do desenvolvimento de cloud computing que se encontra em
fase de desenvolvimento. Se por um lado, se pretende avaliar o desempenho da utilizacdo das
praticas colaborativas (através do modelo de Inovacdo Aberta) no caso de uma tecnologia que se
encontra num estagio relativamente recente, por outro lado tem-se o dilema de inconsisténcia de

dados e informacdes.

4.6 Cloud Computing € uma Inovagdao Disruptiva?

Diante da complexidade do tema de Inovacdo Disruptiva (apresentado no Capitulo 2) e das
controvérsias existentes coloca-se a questdo se, de fato, o conceito de Cloud Computing é ou nao
uma inovacgéo disruptiva (Krikos, 2010; 2011; Snowden, 2010; Taurion, 2009). Assim, a presente

secdo assume este desafio ao apresentar algumas consideracdes sobre este assunto.

16 InformagBes  sobre a  indisponibilidade dos  servicos do  google. Disponivel  em:

http://tecnologia.terra.com.br/internet/gmail-google-drive-e-google-docs-saem-do-ar-na-quarta-
feira,3e49a56a8981e310VgnVCM4000009bcceb0aRCRD.html Acedido em 01 de fevereiro de 2014.

7 Alista completa de lugares onde se encontram centros de dados da google, por exemplo, pode ser consultada
em http://www.google.com/intl/pt-BR/about/datacenters/gallery/#/places Acedido em 01 de fevereiro de 2014.
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O uso de cloud computing tem-se intensificado nos Ultimos anos, tratando-se de um novo conceito
computacional que facilita a rotina das pessoas e empresas. O potencial inovador deste conceito
afetard as empresas que oferecem servicos computacionais tradicionais, estimando-se que estarao
fadadas ao fracasso caso néo encontrem uma nova forma de ofertar os seus servigos via cloud.

Apb6s a conceptualizacdo dos termos realizada no presente capitulo, pretende-se agora verificar a
aplicabilidade do conceito de Inovacado Disruptiva para compreender o que esta a acontecer neste

universo, em especifico.

4.6.1 O que caracteriza a cloud computing como uma inovacao disruptiva?

Nas Ultimas décadas, importantes mudancas marcaram a histéria da computacdo, desde a
substituicdo dos mainframes por microcomputadores até a disseminacdo dos tablets. Nao obstante,
as tecnologias de virtualizacdo e armazenamento de dados, através de cloud computing, estdo
proporcionando novos padrBes para o mercado de Tl. Assim, aplicacbes que até entdo somente as
grandes empresas tinham poder para adquirir, agora séo viaveis também para as pequenas e médias

empresas.

Caracteristicas de Disrupcao Evidéncias de Cloud Computing

Mercado

Servicos de cloud com wuso limitado sao
disponibilizados gratuitamente para a sociedade
através de aplicacbes de mails, redes sociais,
sites de armazenamento.. Atualmente uma
gama de servicos mais especificos ja esta
disponivel para os clientes mais exigentes
(grandes empresas, por exemplo) que estdo
dispostas a pagar por servigos que respondam a

Inicialmente atingem os clientes
menos exigentes do mercado
para depois conquistar os
clientes mais exigentes

Custo A
sua necessidade
Apresentam menor custo em Os custos sdo menores em comparacado a oferta
relacdo aos produtos tradicionais tradicional de recursos computacionais, dispensa

a necessidade de investimento em hardware e o
modo de oferta on-demand representa

vantagens em termos de custos
Conveniéncia de uso

Apresenta novos atributos que Vérios aspectos diferem a cloud dos recursos

sdo valorizados pelos potenciais tradicionais: flexibilidade; processo nao

clientes e simplicidade de uso burocréatico; implementacao rapida; facilidade de
acesso.

Figura 4. 2 - Inovacéao Disruptiva e Cloud Computing. Fonte: Elaboracao prépria (Fevereiro, 2014).
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A figura 4.2 apresenta uma sintese das principais caracteristicas de inovacéo disruptiva e confronta
estas informacBes com evidéncias encontradas no ambito da adocao de cloud computing. Assumindo
este novo conceito computacional a tipologia de inovacao disruptiva, pretende-se reforcar que cloud
ndo é apenas mais um hype tecnolégico, mas sim uma mudancga real na maneira de gerir recursos e
tecnologia de informacéo.

Argumenta-se aqui sobre o potencial disruptivo de cloud computing em duas principais evidéncias: o
seu carater tecnolégico com caracteristicas (preco, flexibilidade, mobilidade) que a distingue das
demais solugBes informaticas convencionais. A Figura 4.2 apresenta esta situagcdo no item
“conveniéncia de uso”. Outra evidéncia € o seu potencial para romper com alguns modelos de
negocios existentes atualmente e da mesma forma criar novas oportunidades e mercados.

Neste sentido, Krikos (2010) enfatiza trés critérios principais que reforcam o potencial disruptivo de
cloud:

1 - acionamento de novos clientes: abre oportunidade de adesdo para o0s clientes que
anteriormente ndo conseguiam consumir 0S recursos convencionais. Este € o caso das pequenas
empresas que ndo tinham condi¢cbes de investir em infraestrutura propria de armazenamento de

dados e através da cloud resolveram este tipo de situacéo dispensando investimentos em hardware.

2- Fortalecimento através de mercados low end com retornos atrativos: inicialmente alguns
servicos de cloud computing fornecidos gratuitamente ganhavam espago entre clientes menos
exigentes e niveis econdmicos mais baixos. A partir do desenvolvimento de novas solugdes, o
conceito de cloud computing ganha mais espaco em mercados até entdo consolidados pelos
fornecedores dos servigos convencionais (tradicionais). “Does the target customers at the low end of
a market who don’t need all the functionality of current products? And does the business model
enable the disruptive innovator to earn attractive returns at discount prices unattractive to the
incumbents?” (Krikos, 2011, p. 25 apud Christensen).

3 — Facilidades para o ecossistema de disrupc¢éo: os beneficios de cloud refletem a eficiéncia dos
processos em diversas areas cientificas, seja no ambiente empresarial ou de investigagdo. Conforme
defende Krikos (2011), para o conceito ganhar forga € preciso fomentar cada vez mais a sua adogéo.
Esta situagdo por um lado reflete a criacdo de novos modelos de negocio, abertura de novos
mercados e oportunidades e por outro lado tem o efeito destruidor de negécios ja existentes. Os
fornecedores de servicos computacionais que n&o trabalham ainda com o conceito de cloud

dificilmente conseguirdo permanecer no mercado nos proximos anos.

4.7 Estudos de Avaliac&o de Tecnologia sobre Cloud Computing

Relativamente ao futuro dos servicos de cloud computing, o relatério “Potential and Impacts of Cloud
Computing Service and Social Network Sites” chama a atenc¢éo justamente para a questdo sobre
quais inovac8es da cloud poderdo ocorrer e que impactos terdo para as empresas e para a sociedade

em geral. Este relatério foi originado no ambito de um projeto encomendado pelo Scientific and
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Technological Policy Options (STOA) e realizado pelo European Technology Assessment Group
(ETAG). Entre as principais atividades desempenhadas pelo projeto, destaca-se: reviséo dos ultimos
desenvolvimentos tecnolégicos; identificacdo de potencialidades e barreiras na Europa; identificacéo
dos principais atores e seus interesses; avaliacdo do efeito da ampla grama de questdes técnicas,
econOmicas, culturais, regulamentares e 0s seus impactos para a sociedade, empresas e setor
publico.
Algumas tendéncias no cenario de cloud computing puderam ja ser tracadas, conforme se destaca:
e A participacdo cada vez mais ativa dos utilizadores da tecnologia no processo de
desenvolvimento.
e A criacdo de novos servicos que integrardo diferentes servicos que atualmente sédo
oferecidos separadamente, portanto havera um aumento da oferta de servicos de integracéo.
e O amadurecimento das estratégias de governancga relativamente a seguranca de informacdes
gue serd cada vez mais alvo de especulacfes diante do aumento da oferta de servicos na
cloud.
Vale a pena mencionar também o estudo de Avaliacdo de Tecnologia conduzido pela Unido Europeia
(UE) para tratar das novas aplicagbes da TIC e entre estas, identifica-se o conceito de cloud
computing (ETICA - Ethical Issues of Emerging ICT Applications 2009-2011). O projeto ETICA teve
entdo por objetivo identificar as futuras aplicagbes da TIC e as potenciais questdes éticas e sociais
relacionadas a cada uma destas aplicagdes durante os proximos 10-15 anos. Entre os participantes
deste projeto, ressalta a multidisciplinaridade da equipa e também a realizacdo de discussdes de
grupo com publico leigo no assunto. De maneira sucinta, as principais recomendacdes realizadas
com base nas conclusdes do estudo foram: fornecer quadro regulamentar que apoiara a avaliacdo
ética; estabelecer um observatério de ética para a TIC; estabelecer um foro para participacdo dos
interessados; incorporar o tema da ética na I&D no ambito da TIC; facilitar a reflexividade ética em
projetos e praticas em TIC.
Neste sentido, e dada a influéncia apreciavel que os desenvolvimentos desta tecnologia estédo ja a
evidenciar em multiplos setores da sociedade € importante exaltar a importancia da Investigacdo e
Inovagdo Responsaveis (Responsible Research and Innovation, sigla em inglés RRI) no
desenvolvimento destas novas tecnologias e também dos exercicios da Avaliacao de Tecnologia que
proporcionam um grande suporte neste campo de estudo, pois permite analisar os possiveis impactos
positivos e negativos das tecnologias que estdo a ser desenvolvidas. Portanto, o cenario ideal
defendido pela RRI e seguido também pela Avaliagdo de Tecnologia € a inclusdo da analise em
termos sociais nas propostas de investigacdo das diversas areas do conhecimento como forma de
complementar a avaliacdo de exceléncia cientifica ja realizada atualmente. O envolvimento de
equipas multidisciplinares no processo de inovacdo, sobretudo nas tecnologias emergentes mais
complexas, pode tornar o processo mais eficiente e mais aproximado das necessidades do mercado

em que sera inserido™®. Estas equipas multidisciplinares poderéo ser constituidas por investigadores,

18 Alguns exemplos de estudos de RRI podem ser encontrados no documento “A Report on Responsible
Research & Innovation” disponivel em: http://ec.europa.eu/research/science-society/document_library/pdf 06/rri-
report-hilary-sutcliffe_en.pdf Entre estes exemplos de estudos, destaca-se: The Netherlands Responsible
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decisores politicos, empreendedores e gestores de empresas, representantes da sociedade, etc. Nas
palavras de Von Schomberg (2013, p. 22) “Technology Assessment and Technology Foresight can
reduce the human cost of trial and error and take advantage of a societal learning process of
stakeholders and technical innovators. It creates a possibility for anticipatory governance. This should
ultimately lead to products which are (more) societal robust”.

E de ressaltar que os estudos realizados no ambito da Avaliacdo de Tecnologia se tornam
importantes instrumentos de analise para a prevencao de potenciais efeitos negativos que podem ser
causados pelas novas tecnologias e, sobretudo, proporcionam interessantes debates para a
resolucdo dos problemas identificados. O esfor¢o atual da comunidade de Avaliagédo de Tecnologia19
tem sido envolver e ganhar espaco perante os 6rgdos governamentais, além do reconhecimento
sobre a necessidade de suporte especializado aos decisores politicos. Por fim, esta abordagem
aberta e permeavel que permite a contribuicdo de forma ativa dos stakeholders no processo de
inovacdo é bastante préxima a abordagem do modelo de Inovacdo Aberta. Sdo abordagens que
defendem a participacdo ativa de todos os envolvidos no processo de inovagcédo e que ganham cada
vez mais forga diante da sociedade cada vez mais conectada. “... as pessoas estdo intensamente
comprometidas e conectadas em redes nas quais partilham suas experiéncias com o uso de produtos
e servi¢cos (Ramaswamy e Gouillart 2010, p. 1).

Portanto, retoma-se a pergunta sobre qual é a razdo da relevancia de se avaliar este conceito
computacional? Tendo em consideracdo também o objetivo do presente estudo, a resposta assenta
na importancia de se entender o processo de desenvolvimento, como este ocorre e quem Sao 0s
envolvidos. Neste estudo analisa-se a implicacédo politica no desenvolvimento de servigos baseados
em cloud computing, partindo do principio da utilizagdo ou néo utilizagdo de parcerias estratégicas
por meio da Inovacdo Aberta. Sendo este conceito computacional considerado uma disrup¢do na
forma como se utiliza os recursos informéaticos atualmente, torna-se importante avaliar como ocorre o
seu processo de desenvolvimento dos seus produtos/ servigos. E cabe também avaliar até que ponto
os prestadores destes servicos estdo a fazer uso de ferramentas e estratégias que possam tornar o
processo mais eficiente na partilha de conhecimento e utilizacdo de conhecimento existente fora das
suas fronteiras.

Por fim, ressalta-se a importancia de estudos de naturezas distintas que tratem ndo apenas de
questdes técnicas, mas também estudos que possam avaliar o potencial e o impacto das inovacdes
para o mercado e para o futuro da sociedade em geral. E é sobre esta 6tica que os estudos de AT e
RRI podem ser importantes moderadores e facilitadores do processo de inovagdo. Da mesma forma,
0os peritos de AT além de responsaveis pela avaliacdo destes processos também poderdo ser
integrantes e facilitadores das discussdes que devem envolver diferentes stakeholders.

Innovation Project (MVI) 2008; The work of the German NanoKomission 2008; The European Code of Conduct
for Responsible Nanosciences and Nanotechnologies Research 2008; ETICA - Ethical Issues of Emerging ICT
Applications 2009-2011.
19 Avaliacdo de Tecnologia no contexto politico: STOA (Scientific and Technological Policy Options); EPTA
(European Parliamentary Technology Assessment); PACITA (Parliaments and Civil Society in Technology
Assessment).
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CAPITULO 5. ANALISE DOS PAISES MAIS AVANGADOS EM
CLOUD COMPUTING E DO CONTEXTO BRASILEIRO

A primeira parte do presente Capitulo tem como objetivo fazer uma sintese relativamente aos
aspectos importantes que caracterizam o panorama global do cenario de cloud computing em paises
considerados mais avancados nos desenvolvimentos deste novo conceito. Esta analise é relevante
no sentido de permitir uma visdo abrangente das implicacbes existentes no processo de
desenvolvimento deste conceito em paises distintos.
A segunda parte do capitulo trata do contexto brasileiro de cloud computing, avaliando o seu
potencial e as oportunidades existentes. A principal motivagdo para a construcdo deste capitulo € a
contextualizagdo do cenario macro onde estdo inseridas as empresas que compdem a amostra do
presente estudo, nomeadamente no que se refere aos esfor¢cos realizados para estabelecer bases
sélidas e regulamentos que envolvem os seus utilizadores. Compreende-se que estas analises
contribuirdo para uma avaliagdo do desenvolvimento em curso de um novo conceito no ambito da TI.
Os resultados apresentados no Relatério BSA Global Cloud Computing Scorecard 2013 foram
utilizados como base para a escolha dos paises a serem analisados. O Scorecard examinou as
principais leis e regulamentos relevantes para o conceito de cloud computing em sete categorias
politicas, levando também em consideragcdo a infraestrutura relacionada as TICs de cada pais e a
implantagéo de internet de banda larga.
Entre os aspectos passiveis de influenciar o desenvolvimento de um quadro favoravel ao crescimento
de cloud computing o relatério considerou pertinente analisar as seguintes categorias:

e Privacidade de Dados

e Seguranca

e Cybercrime

e Direito de Propriedade Intelectual

e Suporte para lideranca da indUstria em Normas de Padrdes e Harmonizac&o Internacional
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e Promocéo do livre comércio e Preparagédo de TIC e Implantagcao de Banda Larga

A Tabela 5.1 apresenta os rankings de 2011 e 2013 da lista dos 24 paises mais avancados em cloud
computing, de acordo com os Relatérios BSA Global Cloud Computing Scorecard 2011 e 2013.
Destaca-se principalmente o avango de Singapura: o pais passou da 102 posigdo em 2011 para a 52
posicdo em 2013. No mesmo ano, a Franca passou da 52 posi¢éo para a 62 posicdo no ranking.

Tabela 5.1 - Evolucédo do ranking de paises avancados em Cloud Computing

2011 2013
1 Japdo 833  Japdo 84,1
2 Australia 79,2 Australia 79,9
3 Alemanha 79 EUA 79,7
4 EUA 78,6 Alemanha 79,1
5 Franca 78,4 Singapura 78,5
6 Italia 76,6 Franca 78,3
7 Reino Unido 76,6 Reino Unido 76,9
8 Coreia 76 Coreia 76,2
9 Espanha 739 Canada 75,8
10 Singapura 72,2 Italia 75,5
11 Polénia 70,7 Espanha 73,7
12 Canada 70,4 Polénia 72
13 Malasia 59,2 Malasia 69,5
14 México 56,4 Russia 59,1
15 Argentina 55,1 México 56,9
16 Turquia 52,1 india 53,1
17 Africa do Sul 50,4 Turquia 52,4
18  India 50 China 51,4
19 Indonésia 49,7 Africa do Sul 51,3
20 China 47,5 Indonésia 48,4
21 Tailandia 42,6 Brasil 441
22 Vietnam 39,5 Tailandia 44
23 Brasil 35,1 Vietnam 40,1

Fonte: Elaboracéo Prépria (Marco, 2013) com base nos Relatérios BSA Global
Cloud Computing Scorecard 2011 e 2013.
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5.1 Evidéncias dos desenvolvimentos no Japéo, Austrdlia, EUA, Europa e Singapura

Para a analise apresentada nesta secdo foram consideradas as cinco primeiras posi¢cdes no ranking
de desempenho de 24 paises com base nas categorias mencionadas anteriormente. A analise sobre
os desenvolvimentos realizados pela Alemanha (o Unico pais europeu do top 5) contemplou também
comentarios sobre as iniciativas europeias.

E importante ressaltar que as discussdes apresentadas nesta secdo tiveram como base as
informacdes contidas nos seguintes documentos elaborados pelos 6rgdos competentes de cada um

dos paises analisados:

= Japado e EUA: “U.S- Japan Cloud Computing Working Group Report” (Outubro/2012). O

relatério é o resultado do terceiro encontro realizado entre o Japdo e os Estados Unidos

sobre questBes politicas relacionadas com cloud computing, incorporando as visGes das

comunidades de negdcios destes paises.

= EUA: “State of Public Sector Cloud Computing” (Maio/2010). Em setembro de 2009 foram

anunciadas oficialmente as iniciativas do governo federal americano sobre cloud computing.

Este relatério apresenta um panorama das estratégias de cloud computing pelo setor publico,
além de apresentar definicdes dos principais conceitos relacionados: modelos de servigos e
as suas principais caracteristicas.

”

= Australia: “IT Industry Innovation Council — Cloud Computing, Opportunities and Challenges

(Outubro/2011). O desenvolvimento do relatério ficou sob a responsabilidade de um grupo de
trabalho (formado por membros do governo e da indUstria) que se reuniram varias vezes para

analisar as questdes pertinentes ao contexto de cloud computing no mercado australiano.

= Europa: “The Future of Cloud Computing — Opportunities for European Cloud Computing

Beyond 2010”. O relatério teve inicio em 2009 e reuniu varios especialistas que discutiram
assuntos de abordagem tecnoldgica e a situagdo econOmica para o desenvolvimento do
futuro proximo e distante. Foram também discutidas as necessidades futuras para tecnologias

de cloud computing no sentido de ativar e maximizar uma oportunidade econémica europeia.

= Europa e Japéo: “Japan — EU Cloud Computing Technical Seminar 19 April 2012 - Meeting

Report”. O relatério € resultado de um encontro realizado em Toquio em 19 de abril de 2012.
Participaram no encontro: especialistas de TIC internacional e aspectos politicos e os

representantes dos governos japonés e americano.

= Singapura: “Cloud Computing in Singapore — Business Transformation with Cloud” (22 Edic&o

- 2012). O relatério apresenta referéncias Uteis e informag8es de um diretério de prestadores

de cloud computing, fornecedores independentes de cloud computing e empresas desta
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tecnologia. Por fim, também apresenta alguns estudos de caso de empresas dos setores

publicos e privados que ja utilizam cloud computing. “Realising the iN2015 Vision —

Singapore: An Intelligent Nation, a Global City, Powered by Infocomm”.

A andlise dos relatdrios sobre os aspectos de Cloud Computing nos paises mais avangados conforme
o ranking BSA Global Cloud Computing Scorecard 2013 reflete algumas consideracdes, que indiciam
preocupacdes e tendéncias globais no desenvolvimento atual da tecnologia.

Os EUA possuem a infraestrutura de cloud mais desenvolvida e isto € um desafio para a Europa se
tornar dependente da prestacdo de servicos estrangeiros (prestadores ndo europeus). Além das
guestbes principalmente econdémicas, ameacas tecnologicas podem representar um problema
adicional. Atualmente muito se tem falado de cloud computing e na grande maioria das vezes as suas
capacidades séo superestimadas, porém, sdo subestimados as restricdes e os desafios. Potenciais
ameacas que ja foram identificadas mostram que € preciso ter atencéo, por exemplo, a analise dos
requisitos de conexao de internet e melhor segmentacéo de dados.

E possivel perceber que o governo norte americano tem tratado a promocdo de tecnologias e
servigos de cloud como prioridade nacional. Enfatizando o potencial tecnoldgico da adogéo pelo setor
publico com o objetivo de melhorar e aperfeicoar a prestacdo de servicos a populagdo em geral e
também a preocupacdo com a infraestrutura de cloud do pais.

O Japéo atualmente é o numero 1 no ranking BSA Global Cloud Computing Scorecard 2013,
mantendo a posicao de lideranca desde o ranking anterior (2011). Tem mostrado grande maturidade
no tratamento das questdes de cloud computing. Além disso, outra caracteristica marcante das
iniciativas japonesas € a preocupacdo em trabalhar de forma cooperativa com outras nacoes.
Exemplo disto sdo as iniciativas de didlogo com representantes dos EUA e da Europa. E uma unido
de forcas e competéncias em prol do desenvolvimento de cloud computing e consequentemente
aumento do nivel de crescimento econdmico. Destacam-se as principais competéncias:

Japéao — alta qualidade de produtos tecnolégicos

EUA - cultura empreendedora dindmica e base industrial

Europa — maturidade nas questdes de legislacéo, regulacdo e normatizagéo

No caso australiano, observa-se uma grande preocupacdo e bastante cautela sobre a relacdo entre
prestadores e utilizadores de cloud. Admite-se o grande potencial do conceito e pretende-se
aproveita-lo para alavancar a economia nacional, tornando-se um forte aliado na agenda
governamental para a inovagdo. Pela maturidade e cautela evidenciadas, o governo possui um papel
fundamental, sobretudo, no que diz respeito ao estabelecimento de padrdes e normatizagéo, visto
tratar-se de algo novo no mercado. Enfatiza-se o potencial australiano para se posicionar como uma
jurisdicdo de lideranca e autoridade de protecdo de dados e questBes de privacidade que tanto séo
discutidas atualmente. Apesar do movimento dindmico da Australia para as questdes de cloud, o
relatério chama a atencéo para as acdes desenvolvidas neste sentido também pelos outros paises
que estao na disputa pela lideranca global deste segmento.

O relatério australiano conclui ainda que o governo possui um grande potencial para estabelecer o
seu perfil de TIC como fornecedor lider de cloud computing, sem considerar os pontos fortes
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fundamentais da estabilidade politica, financeira, juridica e regulatéria. E os beneficios decorrentes de
tal sucesso incluem o potencial para o investimento estrangeiro direto significativo, criacdo de
empregos de alto valor e aumento da produtividade nacional.

Singapura teve uma mudanca de posicdo bastante positiva no ranking BSA Global Cloud Computing
Scorecard 2013 em relagao a posi¢cao ocupada no mesmo ranking em 2011 (passou da 102 para a 52
posicdo). Este resultado foi possivel gracas ao esforco do pais principalmente pela sua nova lei de
privacidade de dados e os esforgos continuos na infraestrutura de cloud.

A populacdo urbana de Singapura corresponde a 100% da populagdo do pais. No entanto, o pais
apresentou a menor percentagem de utilizadores de internet (75%) em comparagcdo com 0s demais
paises. Em relacdo a existéncia de leis ou codigos executaveis contendo requisitos gerais de
seguranca de hospedagem de dados e prestadores de servigos de cloud computing, todos os paises
analisados possuem cobertura e requisitos de seguranca limitados. No caso de Singapura, ndo existe
nenhuma exigéncia de seguranca geral que abranja a infraestrutura de cloud. J& na questdo sobre
existéncia de protecdo legal clara sobre a apropriagdo indevida de servicos de cloud computing,
incluindo a sua aplicacéo ineficaz, todos os paises analisados dizem contar com uma ampla prote¢éo
(embora ndo especifica para cloud), mencionando principalmente a legislacdo de cybercrime e de
Propriedade Intelectual.

No ambito da Avaliagdo de Tecnologia, 0s paises estéo iniciando uma fase de amadurecimento sobre
as implicagbes do ponto de vista do desenvolvimento de novas tecnologias. Percebeu-se a
necessidade de envolver os decisores politicos neste processo, como ja ocorre em paises como o
Japao, os EUA e na Europa.

A presenca de atores heterogéneos (cientistas, engenheiros, utilizadores, empresas, governo)
permite que as andlises sejam realizadas além da dimensdo estritamente técnica, assim
considerando abordagens éticas no surgimento de novas tecnologias. Conforme mencionado no

Capitulo 1, a esta abordagem denomina-se Avaliagdo Construtiva da Tecnologia.

Na Tabela 5.2 apresenta-se uma compilacdo de informagfes importantes sobre aspectos de cloud

computing nos paises considerados na analise realizada no presente Capitulo.
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Tabela 5.2 - Comparativo sobre aspectos pertinentes a Cloud Computing

Australia Alemanha Singapura

Populacao (2011) 126,497,241 22,605,732 313,085,380 82,162,512 5,187,933
Populacao Urbana 91% 89% 82% 74% 100%
% (2011)
PIB per capita (US$ $ 45,903 $ 60,642 $ 48,442 $ 43,689 $ 46,241
- 2011)
Utilizadores de
Internet
(% da populacao 80% 79% 78% 83% 75%
em 2011)
Valor de mercado
dos servicos de Singapura néo esta incluida
cloud Publica 4,98 2,09 50,50 4,28 nesta previsdo da Gartner.

(Bilhdes de US$)*

A natureza exata do o6rgdo

regulador é diferente em cada Né&o aplicavel. A Comisséo de

setor, as vezes é o ministro | Comissdo Unica. Embora alguns | Outras autoridades do governo. | Sdo 16 autoridades de protecdo | Protecdo de Dados Pessoais é

Natureza do 6rgao | competente e, em outros casos, é | poderes estdo divididos entre a|Uma grande variedade de|de dados. Listadas em|uma autoridade

regulador de a autoridade reguladora setorial | Comissdo de Informacdo e a|orgdos reguladores estd em | www.bundesdatenschutz.de independente, sob a

privacidade (ex:  Agéncia de  Servicos | Comissdo de Privacidade. vigor, a maioria sdo nomeados fiscalizacggo de um novo
Financeiros). pelo governo oficial. recurso do tribunal.

Existem leis ou Limitada cobertura da| Limitada cobertura na Legislacdo. | Limitada cobertura na | Limitada cobertura na | Nenhuma. Ndo ha nenhuma

codigos executaveis | Legislacdo. O Artigo 20° é a Unica | Estdo em vigor requisitos de | Legislagdo. Ndo ha nenhuma | Legislacdo. A Legislacdo da |exigéncia de seguranca geral
contendo requisitos | exigéncia juridica vinculativa e |seguranca limitados. Estes s&o |exigéncia de seguranca geral na | Protecdo de Dados estabelece | que abrange infraestrutura
gerais de seguranca | prevé que: “an entity handling | apresentados no Principio 11 de |lei dos EUA. No entanto, hd|que as organizacdbes devem |em Singapura.

de hospedagem de | personal information must take | Privacidade (seguranca) na Lei de | inimeros requisitos setoriais de | implementar medidas técnicas

dados e prestadores | necessary and proper measures for | Privacidade de 1988. seguranca, especialmente aos |e organizativas adequadas para
de servicos em the prevention of leakage, loss, or dados de servigos financeiros e | garantir a  seguranca das
cloud computing? |damage, and for other control of saude. Alguns desses requisitos | informacdes. As medidas
security of the personal data” podem ser muito especificos, | devem ser “razodveis em
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incluindo os requisitos para
criptografar os dados e tomar
medidas para identificar a
fraude de identidade. Um
estado (Califérnia) impoe
requisitos de seguranca mais
fortes para a maioria dos
bancos de dados que contém
informacdes pessoais.

relacdo ao nivel de protecdo
desejado”.

Existem leis de
seguranca e
regulamentos que
exigem
certificagoes
especificas para
produtos
tecnologicos?

Exigéncias abrangentes (incluindo
critérios comuns). O Japdo é um
membro integral do Common
Criteria Recognition Agreement
(CCRA). Existe  um orgao
responsavel pelo fornecimento
das certificagbes. E algumas
certificagdes muito  especificas
exigem seguir os padroes de

Medidas de Seguranca de
Informacdo para Sistemas de
Computadores do  Governo
Central.

Requisitos limitados. N&o ha leis ou
regulamentos que regem
certificacdes de seguranca para
produtos de tecnologia. A Australia
é membro do Common Criteria
Recognition Agreement (CCRA).

Exigéncias abrangentes
(incluindo critérios comuns). Os
EUA sdo o usuario mais ativo
do mundo em certificacbes de
seguranga para produtos
tecnolégicos e executa o
programa internacional
Common Criteria na maioria
das regras relativas  aos
contratos internos de TI. E o
membro do Common Criteria
com nivel mais alto de adeséo.

Exigéncias abrangentes
(incluindo critérios comuns). A
Alemanha é membro do mais
alto nivel do Common Criteria
Recognition Agreement (CCRA)
e os requisitos das certificacbes
na Alemanha sdo comuns.

Requisitos limitados.
Singapura é membro do
Common Criteria Recognition
Agreement (CCRA). Na prética,
a certificagdo ndo é necessaria
para a maioria das
oportunidades de compras
governamentais, embora
tenha sido incluido em alguns
projetos de infraestrutura
nacional.

Existe proteciao
legal clara contra a
apropriacao
indevida de
servicos de cloud
computing,
incluindo a
aplicacao eficaz?

Ampla protecdo. Nao ha protecdo
especifica em vigor para cloud
computing, mas o Japao oferece
forte combinacdo de leis
abrangentes de  Propriedade
Intelectual e leis de cybercrime.

Ampla protecdo. N&o possui
legislacdo especifica para cloud
computing. No entanto, a Austrélia
oferece uma forte combinacdo de

protecdo em Propriedade
Intelectual e cybercrime,
complementada por lei de

privacidade de dados relativamente
forte. Estas disposicdes
proporcionam um elevado nivel de
protecdo para servigos de cloud.

Ampla protecdo. Sdo fornecidas
duas camadas Uteis de
protecdo por meios das leis de
cyberbrime e de direitos
autorais. Existe alguma
incerteza sobre a aplicacdo de
leis de direitos autorais para
postagens online e existem
lacunas na lei de privacidade,
mas de maneira geral o nivel de
protec¢do para servicos de cloud
¢é adequado.

Ampla protegao. Possui
legislacdo de privacidade eficaz,
a legislacdo de cybercrime é
abrangente e a protecdo da
Propriedade Intelectual é
razoavel. A combinagdo dessas
leis fornece clara protecdo para
os servicos de cloud na
Alemanha.

Ampla protecdo. Embora nao
existam referéncias
especificas para a cloud, a lei
ainda oferece um elevado
nivel de protecdo para os
servicos de cloud por meio de
uma combinacdo de ampla
legislacdo de cybercrime e de

Propriedade Intelectual. A
legislacgo de privacidade
adiciona uma camada

adicional de protecéo.

*Dados calculados pela Gartner, Forecast Overview: Public Cloud Services, Worldwide, 2011-2016

Fonte: Elaboracao Propria (Mar¢o, 2013) com base nas informag8es do Relatério BSA Global Cloud Computing Scorecard 2013.
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5.2 O setor de Tl brasileiro

A tabela 5.3 apresenta alguns indicadores basicos sobre o Brasil: além de dados demograficos,
encontram-se dados sobre o volume de utilizadores de internet e o mercado interno de TI. O Brasil é
um pais grande, o volume populacional por si s6 ja € um indicador atrativo, mas torna-se ainda mais
interessante quando se verifica que a populacdo urbana representa 85% do total populacional. A
percentagem de computadores pessoais face ao total de residéncias, bem como a percentagem dos
utilizadores de internet face ao total da populacéo representam, em cada um dos casos, valores de
45%. Portanto, existe ainda um mercado potencial significativo a ser explorado no pais. Frente a
estes indicadores e os desafios enfrentados pelo pais, as iniciativas governamentais que objetivam

facilitar o acesso a internet em regifes menos favorecidas tornardo o mercado ainda mais promissor.

Tabela 5.3 - Indicadores basicos sobre o Brasil

Indicadores basicos Brasil

Populacdo (2011) 196.655.014
Populagédo Urbana 85%

PIB per capita (USD, 2011) $12,594
Gastos com TICs (% do PIB, 2011) 1,43
Computadores pessoais (% de residéncias, 2011) 45%
Utilizadores de internet (% da populagao, 2011) 45%
indice de competitividade da indUstria de Tl (2011)* 39.50
Pontuacao de Conectividade Internacional (2011)** 5.14

*Pontuacéo até 100, incluindo 66 paises **Pontuacao até 10, incluindo 50 paises
Fonte: Elaboragdo Prépria baseada em BSA Global Cloud Computing Scorecard 2013

Nem tudo sdo oportunidades no cenario de cloud computing no Brasil, visto que a infraestrutura de
banda larga ainda é deficiente e algumas regides ainda ndo possuem acesso. Além disso, o custo
deste servico ainda é uma das principais barreiras. Na tentativa de explorar de maneira eficiente o
mercado de TI, o governo brasileiro langou nos dltimos anos iniciativas importantes e robustas para
combater tal deficiéncia. Sdo programas que se encontram em fase de desenvolvimento, mas ja
tiveram alguns resultados avaliados, sendo evidenciados indicadores positivos frente as metas
almejadas por tais iniciativas.

No cenario mundial, o Brasil ocupa a 72 posi¢do no ranking de 2012 sobre servicos e software
(considerando apenas o mercado interno). A Tabela 5.4 apresenta o ranking dos 10 principais

mercados de software e servicos do mundo.
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Tabela 5. 4 - Mercado Mundial de Software e Servigos - 2012 (US$ bilhdes)

Volume mercado

interno (US$ Bilhoes)

Percentual de

representatividade

1° USA 399 39%
2° Japéo 92 9%

3° UK 71 7%

4° Alemanha 64 6,3%
5° Franca 48 4,7%
6° Canada 31 3,1%
7° Brasil 24,9 2,4%
8° China 23 2,2%
9° Australia 22 2,2%
10° Italia 21 2,1%

Fonte: Adaptado de ABES Software. Disponivel

em

http://central.abessoftware.com.br/Content/UploadedFiles/Arquivos/Dados%202011/publicacao-

dados-do-setor-2013.pdf. Acedido em 03 de marco de 2014.

O cenario brasileiro de Tl é fortemente marcado pela presenca de pequenas empresas (57,6%)

seguida por micro empresas (36,07%) conforme apresentado na Figura 5.1. Estes dados refletem

acbes empreendedoras no pais e remetem a importancia de instituicdes de apoio as empresas deste

tamanho, como é o caso do Servi¢o Brasileiro de Apoio as Pequenas e Micro Empresas (SEBRAE).

Torna-se fundamental a articulacdo de politicas publicas voltadas para estas empresas, com a

finalidade de promover competitividade e fortalecimento do mercado.
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PANORAMA DO SETORDE SOFTWARE E SERVICOS EM T

PORTE DAS EMPRESAS

A dispersio da geragdo de valor
nesse sSegmento & uma de suas
caracteristicas intrinsecas e
GRAMOES EMPRESAS D.90% representﬂlnpnmlmidade de baixo
. +R% 500 mi :1,?0% vnlumel de investimento, com
MEDIAS EMPRESAS potencial de provocar grandes
até R 500 mi transformagdes econGmicas e
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meio da criagdo de tecnologias
disruptivas, gue geram novas
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SErvigos, produtos e mercados.
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Figura 5. 1 - Panorama do Setor de Software e servicos em Tl no Brasil. Fonte: Extraido de
http://timaior.mcti.gov.br/interna.php?menu=1&page=6. Acedido em 06 de novembro de 2013.

5.3 Cloud Computing no Brasil: Situacdo Atual e Potencial para o Desenvolvimento e Difuséo

De acordo com dados da International Data Corporation (IDC)ZO, o setor de Tl no Brasil movimentou
US$ 257 milhdes em 2013 e as previsdes para 2014 sao bastante otimistas, com valor previsto
proximo dos US$ 798 milhdes. De acordo com a mesma fonte, no Brasil a cada trés empresas
entrevistadas, duas consideram cloud computing como um fator chave para o sucesso dos seus
negocios. Diante de previsdes otimistas e das previsdes otimistas, o mercado brasileiro tem
crescentemente despertado cada vez mais a atencéo de investidores estrangeiros. Paralelamente, o
governo brasileiro tem realizado esfor¢cos e demonstra preocupacdo em amadurecer a sua legislacédo
como forma de preparar o cenario brasileiro para absorver estas oportunidades.

No Brasil, a maioria dos servi¢os de cloud ainda utiliza infraestrutura de centros de dados localizados
nos EUA. Isto apesar do crescimento do investimento global de cloud na América Latina ao longo dos
Ultimos anos. Esta pode ser uma das questfes que o pais precisara resolver para ganhar
competitividade perante a concorréncia, sobretudo, dos paises analisados na se¢éo 5.1.

A principal fonte de referéncia para as informacgdes que serdo tratadas nesta secéo € o Relatério BSA
Global Cloud Computing Scorecard 2013 (referenciado no inicio do presente capitulo). O objetivo é
tratar do potencial brasileiro para o desenvolvimento e difusdo de cloud, assim sendo serdo

mencionados pontos positivos e oportunidades de melhoria. Estes pontos sdo contemplados nas 66

20 Empresa lider em inteligéncia de mercado, consultoria e eventos nas industrias de tecnologia da informagao,
telecomunicagBes e mercados de consumo em massa de tecnologia. Para mais informacdes, consultar:
http://br.idclatin.com/about/
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questdes analisadas no relatério BSA 2013 sobre os seguintes aspectos: privacidade de dados,
seguranca, cybercrime, direito de propriedade intelectual, normas de padrdes e harmonizacdo
internacional, livre comércio e implantacdo de banda larga.

Na questdo “privacidade de dados”, o Brasil possui regulamentagdo parcial de leis ou
regulamentac®es sobre a recolha, uso ou outro processamento de informacao pessoal. Encontra-se
em fase de aprovacao o decreto que pretende complementar a lei existente, porém a legislacéo ainda
carece de analises sobre os casos futuros advindos da difusdo dos servicos de cloud. Mesmo com os
esforcos realizados nos Ultimos tempos, a lei de privacidade ainda ndo esta alinhada com os padrdes
internacionais, ndo sendo ainda compativel com os Principios de Privacidade da Diretiva da Unido
Europeia de Prote¢do de Dados e da Cooperacdo Econémica da Asia e do Pacifico (APEC). Além
disso, ndo existe um orgdo regulador efetivo responsavel por fiscalizar as leis de privacidade,
contrariamente ao que acontece na Europa que esté jA mais preparada, com legislagdo que tutela a
privacidade de dados de forma avancada. O Brasil esta a caminhar na questdo da privacidade de
dados e os esfor¢cos neste sentido estdo bastante alinhados com a expectativa de desenvolvimento
de cloud a nivel nacional.

Em relacdo a seguranca de dados, existe legislacdo para garantir a validade legal para assinaturas
eletrénicas. Esta lei foi implementada no pais em 2001 para “garantir a autenticidade, a integridade e
a validade juridica de documentos em formato eletrénico, das aplicacdes de suporte e das aplicacbes
habilitadas que utilizem certificados digitais, bem como a realizagdo de transac¢bes eletrdnicas
seguras” (Artigo 1° da Medida Poviséria nr. 2.200-2, 2001). Especificamente para prestadores de
cloud computing ainda ndo existem leis ou codigos vidveis contendo exigéncias gerais de seguranca
e auditoria especifica para armazenamento de dados.

Referente a aplicagcao de leis de cybercrime, o Brasil respondeu negativamente a esta questdo no
ranking de 2011 e em 2013 subiu duas posi¢des no ranking, sobretudo pelos avancgos apresentados
neste tipo de legislacdo. Alguns acontecimentos nacionais foram primordiais para acelerar o
amadurecimento destas questfes no pais e assim, em dezembro de 2012, foi assinada a legislagao
contra crimes digitais (Lei nr. 12737 e Lei nr. 12735). Mesmo sendo bastante recente, a lei ja teve
avaliacdo pelo Conselho da Europa para verificar a compatibilidade com a Convencéo de Budapeste
sobre Cybercrime.

No que diz respeito aos Direitos de Propriedade Intelectual, o Brasil apresenta maturidade sobre o
assunto, € membro do Acordo Trade-Related Aspects of Intellectual Property Rights (TRIPS). Embora
nao seja membro do Tratado de Direitos Autorais da World Intellectual Property Organization (WIPO)
tem implantado algumas leis ainda limitadas e que s&o parcialmente compativeis com as disposi¢des
do tratado. Recentemente, tem-se sentido a necessidade de combater o mercado de copias ilegais,
sobretudo, em relacdo a musica e filmes. Porém, com a difusdo de cloud computing no mercado
brasileiro este também se tornou um assunto em pauta, pois exige protecdo clara contra a
apropriacéo indevida em servigos oferecidos em cloud. Nos dltimos dois anos, o Brasil tem realizado
esforcos que afetam indiretamente o combate a apropriagdo indevida de servigos de cloud computing,
porém a legislacdo nestes casos ainda é bastante limitada e este € um dos pontos que o pais tem

muito a amadurecer.
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Sobre o apoio a padrdes da indudstria e harmonia internacional de regras, no Brasil o 6rgdo regulador
responsavel é a Associacdo Brasileira de Normas e Técnicas (ABNT) fundada em 1940. E possivel
afirmar que os padrbes internacionais tém prioridade em relacdo aos padrdes nacionais, fato
confirmado pela presenca de um forte comité para padronizacdo internacional. Além disso, é
interessante evidenciar que na area das TICs ainda sé&o raros os padrdes nacionais. O Brasil participa
também nos processos de definicdo de tais padrdes internacionais.
O Brasil aplica uma série de taxas de até 25% para importacGes de software e servicos de TIl. Da
mesma forma, aplica-se imposto para a transferéncia de tecnologia do Brasil para o resto do mundo
que impde uma taxa adicional de 10% sobre as remessas. Embora exista aplicacdo de tais taxas, ndo
existem barreiras para a comercializacdo internacional. Neste sentido, os servicos de cloud
computing, por exemplo, operam livres de exigéncias legais de uso de determinados produtos,
servicos ou tecnologias.
Quando se trata do requisito para suporte de infraestrutura de cloud computing, a internet € um dos
principais pontos a ter-se em atencao. No Brasil, este ainda € um fator preocupante e a qualidade dos
servicos de banda larga ainda deixa muito a desejar. No cenario latino americano, o Brasil possui o
maior volume de banda larga, sé@o 48 milhdes de assinaturas de banda larga fixa e mével (Ranking
BSA 2013). No entanto, ao considerar a populacéo total brasileira este indicador classifica-o fora do
top dos 50 do mundo inteiro. Na tentativa de triplicar a absorcdo de banda larga o governo
estabeleceu metas e criou programas de cunho social, como é o caso do Programa Nacional de
Banda Larga (PNBL) que pretende fornecer acesso de banda larga para as familias de baixa renda e
em areas onde as empresas privadas nao possuem interesse comercial®.
Por fim, cabe mencionar também o incentivo do Brasil voltado diretamente para as empresas de
tecnologia (areas de hardware e automagdo) com a pretensdo de combater a desnacionalizacdo do
setor, a chamada Lei de Informatica®. Esta Lei concede incentivos fiscais para empresas do setor de
tecnologia que invistam em 1&D, desta forma o governo brasileiro incentiva a inovacao através de
mecanismos de investimentos para empresas destes setores. Os principais requisitos para as
empresas usufruirem deste incentivo publico séo:

e Investir em I1&D

e Comprovar regularidade fiscal junto ao governo brasileiro

e Produzir algum item cuja Nomenclatura Comum do Mercosul (NCM) conste na lista de

produtos incentivados pela Lei.

O incentivo é realizado através da reducdo de até 80% da taxa do Imposto sobre Produtos
Industrializados (IPI), desta forma apenas sendo contemplados hardware e componentes eletronicos.
Os programas computacionais (software) ndo sao contemplados pela Lei, pois ndo ha incidéncia de
taxa do imposto IPI sobre estes. No Brasil, 0 imposto IPl € um dos impostos cobrados sobre os

produtos industrializados.

%I Mais detalhes serdo explorados na préxima secao
*2 Representada pelas Leis 8.248/91, 10.176/01 e 11.077/04.
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Percebe-se que os elementos essenciais para o desenvolvimento e difusdo de cloud computing tém
dado alguns passos significativos e apresentam evidéncias de amadurecimento, como é o caso da
legislacdo para cybercrimes. Porém, outros elementos ainda carecem de analises e adaptacdes
especificas para o caso da cloud, como por exemplo, os Direitos de Propriedade Intelectual. Apesar
de apresentar servicos de banda larga ainda deficitaria, ndo se pode desconsiderar o esforco
governamental no sentido de facilitar o acesso para todas as camadas da sociedade. Em
contrapartida, o grande volume do mercado brasileiro de Tl € um fator que desperta interesse para as

empresas que pretendem investir no pais.

5.4.1 Programa Nacional de Banda Larga (PNBL)

E do conhecimento geral que a utilizacio dos servicos em cloud requer o acesso a internet, pelo que
nestes termos, uma infraestrutura de banda larga deficiente prejudica diretamente a utilizacdo deste
servigo. Como é evidente, a importancia da internet nos dias de hoje ndo é apenas percebida para os
servicos de cloud, esta tem movimentado a grande maioria dos setores da economia e deu origem a
novos modelos de negdcios.

A partir desta percepcao, o governo brasileiro langcou em 2010 o Programa Nacional de Banda Larga
(PNBL), com o objetivo de expandir a infraestrutura e os servi¢cos de telecomunicacdes, promovendo
0 acesso pela populacédo e procurando as melhores condi¢des de preco, cobertura e qualidade até
2014 (Ministério das Comunicacdes).

De acordo com o documento oficial do PNBL, a expansao desta oferta visa:

e Acelerar a entrada da populagdo na moderna Sociedade da Informagéo

e Promover maior difusao das aplicacdes de Governo Eletrénico e facilitar aos cidadaos o uso
dos servicos do Estado

e Contribuir para a evolucdo das redes de telecomunicacdes do pais em direcdo aos novos
paradigmas de tecnologia e arquitetura que se desenham no horizonte futuro, baseados na
comunicacao sobre o protocolo IP (protocolo de internet)

e Contribuir para o desenvolvimento industrial e tecnolégico do pais, em particular do setor de
TICs

e Aumentar a competitividade das empresas brasileiras, em especial daquelas do setor de
TICs, assim como de micros, pequenas e médias empresas dos demais setores econdémicos

e Contribuir para o aumento do nivel de emprego no pais

e Contribuir para o crescimento do PIB brasileiro

Ao fazer uma andlise sobre os aspectos favorecidos no ambito deste programa pode-se perceber a
influéncia direta deste no cenério de cloud computing. A expansdo e maior acesso da banda larga

favorece a difusdo do uso de cloud no pais, visto que este tipo de servico depende da conexdo a
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internet. Ndo obstante, o programa contribui de maneira geral para o desempenho de
desenvolvimento econdémico e tecnoldgico do pais.

Um balanco da implementacdo do programa até junho de 2013 foi apresentado pelo Ministério das
Comunicac8es, na qual algumas metas alcancadas foram ja avaliadas. Abaixo listam-se alguns

dados do crescimento desde o lancamento do PNBL (ver Figura 5.2):

e 330% cidades atendidas desde o langamento do programa em 2010
e 347% do numero de acessos desde o langamento do programa em 2010
e 4G ja comecou a ser implantado

e Atendimento rural por meio de 450 MHz comeca em 2014

E necessario mencionar a influéncia de eventos internacionais desportivos que aconteceram e que
ainda acontecerdo no pais (Mundial de Futebol em 2014; Jogos Olimpicos e Paraolimpicos em 2016,
respetivamente) devido a contribuicdo de tais eventos sobre a melhoria na infraestrutura de banda
larga. O grande volume de turistas que o Brasil recebera exige o aumento de investimentos para

garantir o acesso a internet e o funcionamento deste servigo no pais.

Internet celular 3G:
n? acessos (milhdes) e n2 de cidades atendidas
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Figura 5.2 - Resultados preliminares sobre a evolugdo do programa PNBL. Fonte: Extraido
de Ministério das Comunicacdes. Disponivel em
http://www.mc.gov.br/documentos/imagens/noticias/Balanco PNBL 17062013 2.pptx
Acedido em 01 de marco de 2013.

5.4.2 Programa Brasil Tl Maior

O Programa Tl Maior (Programa Estratégico de Software e Servigos de Tecnologia da Informacgéo)
constitui uma das a¢des mais intensas para alavancar o setor de Tl do Brasil.

O Programa tem o seu alicerce em cinco eixos principais:
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1 — Desenvolvimento econ6mico e social: A ideia é utilizar o potencial de Tl para promover e
contribuir para o pais como um todo, considerando ser um setor estratégico e que pode influenciar as
demais areas. Neste eixo englobam-se a criacdo de ecossistemas digitais (ver Figura 5.3) e a

formacao de recursos humanos.

2 — Posicionamento Internacional: o pais tem potencial para seguir com posigdo de destaque no
mercado mundial de TI, porém séo necessarios esforcos no sentido de desenvolver alguns aspectos

basicos ainda deficientes.

3 — Inovacédo e Empreendedorismo: Promocdo de acdes voltadas para a formacdo de empresas
inovadoras de base tecnolégica, startups, além de medidas para aproximar a academia e o mercado.
Destaque para a implantagdo do “Start-up Brasil” — programa para acelerar o crescimento de startups
nacionais e atrair estrangeiras.

A meta é acelerar 150 startups de software e servicos de Tl até 2014, sendo 25% internacionais
localizadas no Brasil.

Adicionalmente, é importante ressaltar o incentivo ao desenvolvimento de inovagdes radicais, pois
que apesar destas constituirem maior risco, quando implementadas com éxito proporcionam ganhos

muito superiores em relagdo as inovacdes incrementais (de melhorias).

4 — Competitividade: A qualidade e o acesso a infraestrutura; acesso a fontes de capital
empreendedor; programas de incentivos existentes e aperfeicoamento de marco regulatério séo
lacunas analisadas no ambito deste eixo. Destaque para a criagdo de uma metodologia de avaliagdo

de software e servigos com tecnologia nacional “Certificacdo de Tecnologia Nacional de Software”.

5 — Pesquisa, Desenvolvimento Tecnolégico e Inovagao: o fortalecimento do sistema nacional de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacao é fator determinante para a transformacéo da producgéo cientifica em

inovacgéo aplicada.
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MODELQ ESTRATEGICO DOS ECOSSISTEMAS DIGITAIS
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Figura 5.3 - Ecossistemas Digitais. Fonte: Extraido de Brasil Tl Maior, disponivel em
http://timaior.mcti.gov.br/interna2.php?menu=2&page=3. Acedido em 11 de novembro de 2013

No que diz respeito a macrometas para o programa Brasil Tl Maior, as proje¢fes a serem alcancadas
até 2022 apontam o0 avango na posi¢do de 7° para 5° lugar no ranking mundial de TI. Se o pais
conseguir atingir estas projecGes € muito provavel que consiga também melhor posi¢cdo no Ranking
BSA Global Cloud Computing Scorecard® visto que alguns indicadores séo influenciados diretamente
pelo bom desempenho do setor macro de Tl. As macrometas do programa sé@o bastante otimistas
também em relagdo ao total de exportacdes do setor (aproximadamente o crescimento de 8 vezes do

volume) e a participagcéo de Tl no PIB nacional (crescimento potencial de 1,5 vezes).

%8 Brasil subiu duas posicdes no ranking de 2013 (22°) em comparagédo ao ranking de 2011 (24° e ultimo).
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CAPITULO 6. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo descrevem-se os principais procedimentos metodolégicos utilizados no ambito do
trabalho empirico. Primeiramente, apresenta-se o tipo de investigagdo, bem como a abordagem e o
método utilizado. A partir disto, faz-se uma breve descricdo do universo e caracterizacdo da amostra.
Por fim, descrevem-se os instrumentos de recolha de dados, a experiéncia de aplicacdo e os

meétodos de analise dos dados obtidos.
6.1 Categorizacao da investigacao

Relativamente a categorizagdo e tipo de investigacdo, o presente estudo pode ser classificado da
seguinte forma:

¢ Quanto a natureza, a investigacao é do tipo aplicada procurando gerar conhecimento e um
melhor entendimento dos desafios a adocdo do modelo de inovacdo aberta e das praticas
utilizadas pelas empresas.

e Do ponto de vista dos objetivos, a investigacdo € do tipo exploratéria, considerando o grau
de novidade do presente estudo em um campo de investigacdo que ainda carece de estudos
empiricos. Além disso, o0 objetivo de tentar perceber e encontrar evidéncias sobre as préticas
de Inovagdo Aberta caracteriza a investigacdo como sendo exploratéria pois possibilita a
constatac@o de fendmenos vivenciados pelas empresas.

e Em relacdo a fonte de dados, o estudo utiliza dados primarios obtidos por meio da
aplicacdo de inquérito e entrevista. De forma indireta, dados secundarios também foram
utilizados, sobretudo, consulta dos sitios das empresas analisadas e divulgacdes através de
telecomunicacdes digitais como forma de obter mais conhecimento dos produtos e o mercado

onde atuam.
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6.2 A abordagem e o método aplicado

O estudo empirico recorre a trés tipos de métodos: Analise de Redes Sociais (ARS) e Andlise de
Conteudo (qualitativa) e Estatistica Descritiva.

A Andlise de Redes Sociais permite contribuir a pergunta de investigacdo apresentada no Capitulo 1.
De acordo com o manual Social Network Analysis — Theory and Application (2011, p.3):

“Social network analysis produces an alternate view, where the attributes of
individuals are less important than their relationships and ties with other actors
within the network. This approach has turned out to be useful for explaining
many real-world phenomena, but leaves less room for individual agency, the
ability for individuals to influence their success, because so much of it rests
within the structure of their network”.

A principal fonte de recolha de dados para a construcéo das redes € a aplicagdo de um quadro com
perguntas diretas feitas durante as entrevistas, sendo levantadas as caracteristicas das parcerias
realizadas por cada empresa. Através das informacdes obtidas nesta etapa foi possivel construir o
gréfico das redes de colaboracdo que integram o desenvolvimento de Cloud Computing pelas
empresas brasileiras.

A Analise de Conteudo inside sobre as informacdes obtidas ao longo das entrevistas. Esta anélise é
fundamental para a identificacdo das préaticas de Inovagédo Aberta e dos padrdes e irregularidades

A Estatistica Descritiva (andlise de frequencias) é usada na analise dos dados dos inquéritos.

Os temas abordados no ambito do presente estudo séo assuntos relativamente novos e por este
motivo carecem de estudos empiricos que contribuam para a identificacdo sobre os padrbes e
especificidades que sdo percebidas. Neste sentido, ressalta-se a importancia de um forte alicerce
tedrico que possa ser confrontado detalhadamente com a analise de contelido e o resultado da
aplicacéo das entrevistas.

6.3 O universo e a amostra

O estudo centrou-se na andlise de empresas sediadas na cidade de FIorianépoIis”, capital do Estado
de Santa Catarina, que constitui um importante pélo tecnoldgico, sobretudo no setor de TI.
Atualmente, estdo sediadas em Floriandpolis aproximadamente 600 empresas de tecnologia, 15
centros universitarios e 10 centros e institutos de investigacdo. De acordo com dados da Federagéo
das Industrias do Estado de Santa Catarina (FIESC), o setor de Tl catarinense cresce a taxas
superiores a 20% ao ano e Floriandpolis esta entre as principais cidades neste segmento, ao todo
sendo gerados cerca de 6 mil empregos diretos.

24 Esta localizada em uma posicdo estratégica no Mercosul, a 1.850 km de Buenos Aires (Argentina), a 1.350 km
de Assuncao (Paraguai), a 1.360 km de Montevidéu (Uruguai), a 705 km de S&o Paulo, a 1.144 km do Rio de
Janeiro e a 1.673 km de Brasilia.
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6.3.1 Associacédo de Empresas de Tecnologia de Santa Catarina — ACATE

No universo escolhido para aplicacdo do estudo, a amostra é composta por empresas participantes
da Associag8do de Empresas de Tecnologia de Santa Catarina — ACATE. A associagdo atua desde
1986 e ao longo de sua atuacdo consolidou-se como uma das principais das empresas catarinenses
de tecnologia junto aos poderes publicos (ACATE, 2014). A estrutura da ACATE esta organizada em
grupos chamados de “verticais de negdcios” 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 sobre o0s seguintes temas:

e Telecomunicacdes e telefonia
e Saude

e Téxitil

e Seguranca

e Energia

e Educacédo

e Games

e Governo

e Sustentabilidade

e Manufatura

e Cloud computing

As verticais de manufatura e cloud computing sdo as mais recentes, estando estruturadas desde abril
de 2013. Esta forma de organizacdo ndo impede que as empresas associadas facam parte de mais
de uma vertical de negdécio. Desta forma, o ambiente pode propiciar a interagdo também entre as
verticais proporcionando o relacionamento direto de tais empresas.

A proposta de valor da vertical de cloud computing é de fortalecer a colaboracdo em rede, criar
sinergias, ganhar visibilidade, participacdo em eventos, participacdo conjunta em projetos e
participacdo em editais publicos, partilha de boas praticas de gestdo e negdécios, além da troca de
conhecimento e aprendizagem.

A Figura 6.1 apresenta o trecho de uma reportagem sobre os resultados positivos e a visibilidade da
ACATE em 2013.
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| 20 de dezembro de 2013

. P
Balang¢o 2013: ACATE consolida modelo Rodrigo Lossio
de Verticais de Negocios e aumenta
visibilidade das empresas de tecnologia
Seja o primeire de seus amigos a curtir o Tweet || 0 uunu Rating 0 (10 ataram)

izs0.

Entidade amplia nimero de associados e avanga na prestacdo de cursos e servigos
para o setor de Tl em Santa Catarina

AAssociacio Catarinense de Empresas de Tecnologia (ACATE) fecha 2013 com um aumento no nimero de
associados, novos senvicos e com a consolidacio do modelo de Verticais de Megdcio. Criadas em 2009, as verticais da
associacio ganharam dois novos grupos neste ano, nas areas de Cloud Computing e Manufatura. Uma pesquisa
realizada pela entidade com 55 empresas verticalizadas registrou crescimento de 32,9% no faturamento (que somou
R$ 542 9 milhGes) em 2012 na comparacio com o ano anterior. O resultado estd acima da média do setor de Tl em
Santa Catarina, que cresce 20% ao ano. As Verticais ainda registraram crescimento de 40% no nimero de
colaboradores e de 23% no investimento privado em pesquisa, desenvolvimento e inovacio (PD&).

Para o presidente da ACATE, Guilherme Bernard, o modelo tampém contribuiu para o aumento no ndmero de
associadas. “Estamos fechando o ano com mais de 370 empresas, o que reflete a forca do setor de tecnologia e
também aimportdncia de termos uma entidade que ndo sd represente, mas que apoie o desenvolvimento & a sinergia
entre as empresas”. Além da criacdo de dois novos grupos, a entidade lancou no final do ano o portfdlio online de
produtos e senicos oferecidos pelas empresas ligadas as Verticais, para auxiliar na busca de soluches de Tl e de
empresas do setor em Santa Catarina, em projeto viabilizado por meio da Fundacgio de Amparo 3 Pesquisa e Inovacio
do Estado de Santa Catarina (FAPESC).

Em 2013, a entidade criou também a Diretoria de Mercado, com o objetivo de apoiar a gesto e fortalecer o

relacicnamento com o8 associados. Junto & Diretoria, foi eleito o Conselho Deliberativo, para auxiliar na tomada de

decisfes e dar maior transparéncia e representatividade as acbes da Associacio. Outra conquista para o setor foi o

lancamento do TecPrevi, um plano de previdéncia voltado s empresas de tecnologia, que traz vantagens tanto para o

empregador, quanto para o empregado, diminuindo a rotatividade, oferecendo incentivos fiscais, alem de estabelecer

boaimagem perante o publico & promover 3 valorizacio do corpo funcional,
Figura 6.1 - Visibilidade e reconhecimento da ACATE. Fonte: IT WEB. Disponivel em:
http://itweb.com.br/voce-informa/balanco-2013-acate-consolida-modelo-de-verticais-de-negocios-
e-aumenta-visibilidade-das-empresas-de-tecnologia/ Acedido em 08 de margo de 2014.

6.3.2 Caracteristicas das empresas analisadas

A amostra é composta por nove empresas, todas com a caracteristica comum de serem associadas
da ACATE, especificamente no grupo da vertical de cloud computing. Por questBes de privacidade, o
nome das empresas entrevistadas nao sera divulgado ao longo deste estudo, assim serdo utilizados
nameros para a identificacao das empresas (Empresa 1, Empresa 2 e assim por diante).

A maioria das empresas entrevistadas opera com servigos do tipo Software as a Service (SaaS) e
possuem estrutura organizacional constituida por um namero relativamente baixo de colaboradores
(na maioria das empresas, abaixo de 20 colaboradores). O fato de a amostra ser exclusivamente
composta por empresas de pequena e média dimensédo contribui para o enriqguecimento dos estudos
empiricos de inovagdo aberta em PME, que como foi mencionado anteriormente sdo ainda
relativamente escassos.

A Tabela 6.1 apresenta algumas informagfes sobre as caracteristicas das nove empresas
consideradas para a andlise do presente estudo. Entre as nove empresas, oito trabalham com
solucdes que utilizam o Software como Servico (SaaS), enquanto uma delas oferece servigos de
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Infraestrutura como Servigco (laaS). A maioria destas empresas é juridicamente limitada (Lda), o

capital é dividido por quotas e pode ser constituida por dois ou mais socios.

Tabela 6.1 - Caracteristicas das empresas entrevistadas

Tipo de Tipo de Nr. de Cargo do entrevistado
servico empresa colaboradores
Empresa 1 SaaS Limitada Abaixo de 20 Sécio fundador
Empresa 2 SaaS Limitada Abaixo de 20 Diretor de novos negécios
Empresa 3 SaaS Limitada Abaixo de 20 CEO
Empresa 4 SaaS Limitada Abaixo de 20 Sécia fundadora
Empresa 5 laaS Limitada Abaixo de 20 CEO
Empresa 6 SaaS S/A de capital De 20 a 49 Diretor adm /financeiro
fechado
Empresa 7 SaaS Limitada De 50 a 99 Diretora de MKT
Empresa 8 SaaS Limitada De 20 a 49 Diretor
Empresa 9 SaaS Limitada Abaixo de 20 Diretor

Fonte: Elaboracéo Propria (Maio, 2014) a partir das informagdes obtidas nas entrevistas

6.4 Instrumentos de recolha de dados

Os dados e informacgdes primarios utilizados no presente estudo foram obtidos através da aplicagao
de inquérito e entrevista com empresas que fornecem servicos de cloud computing.

A sensibilizacé@o para a participacdo das empresas foi realizada através de apresentacdes durante as
reunides dos associados e na participacdo de eventos organizados pela ACATE. Apos este primeiro
contato, houve o contato individualizado (via mail e/ou telefone) com cada uma das empresas
associadas na vertical de cloud. Assim, apos a confirmacao de interesse em contribuir com o estudo
foram realizadas as entrevistas e aplicados os inquéritos.

A seguir descrevem-se com mais detalhes as etapas para a recolha de dados.

6.4.1 Inquérito

A primeira etapa da recolha de dados sobre as empresas decorreu do preenchimento de um inquérito
disponibilizado aos entrevistados com devida antecedéncia. O inquérito foi enviado via mail e o

respondente deveria ser a pessoa entrevistada na fase posterior da andlise. Relativamente a funcéo
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do entrevistado, foi dada preferéncia a gestores, diretores, presidentes ou pessoas que ocupam

funcbes estratégicas na empresa (1&D, inovagédo, desenvolvimento de produto).

6.4.1.1 A estrutura do inquérito

A estrutura do inquérito foi construida tendo por base a revisao de literatura sobre os temas de

inovacao, gestao da inovacao e inovagédo aberta apresentada no Capitulo 2.

A Tabela 6.2 apresenta as principais categorias e subcategorias dos estudos que foram investigados

e que suportam a construgdo do inquérito:

Tabela 6.2 — Categorias e subcategorias de estudos investigados que suportam a contrucdo do

Categoria

Inquérito

Subcategorias

Fonte

Questao
correspondente

Tipologia e
conceitos de
inovacao

- padronizacdo de conceitos
- conceito de Inovacao
Disruptiva

- inovagdo como processo de
gestao

Manuel de Oslo (2005)
Christensen (1997; 2002)

Tidd, Bessant e Pavitt
(2005)

Inquérito — Parte
[, Questao 2

Introducao de
inovacOes pelas
PME

- Flexibilidade organizacional e
agilidade

-Processos menos burocraticos

Sivadas e Dwyer (2000)
Cassman e Veugelrs (2006)

Inquérito — Parte
I, Questoes 3 e 5

Desafios das PME
no processo de
inovacao

- Limitacdo de recursos
(financeiros, humanos, etc.)

- Performance de inovacdo em
PME

Dahlander e Gann (2010)

Vandrea et al., 2009;
Vanhaverbeke et al (2012);
Zeng et al (2010)

Inquérito — Parte
|, Questdes 8A e
8B

Incentivos Fiscais

- Incentivos as empresas
inseridas no mercado brasileiro

- Incentivos de ordem nacional
(Brasil)

Lei de Inovacao
Tecnoldgica; Lei de
Informatica; Programa TI
Maior; Programa Nacional
de Banda Larga

Inquérito — Parte
Il, Questao 3

Estratégia

- Articulagdo com o modelo de
negocio

Chesbrough e Crowter
(2006); Enkel e Gassmann
(2007); Dahlander e Gann

(2010); Lichtenthaler (2008);
Gilsing, Lemmens e
Duysters, 2007

Inquérito — Parte
I, Questdes 8B,
8Ce9
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Tabela 6.2 - Continuacao

Gest3o do - interligacdo da GC com a Hackett (2002)
Conhecimento gestdo da inovacao Inquérito — Parte
(GO) - importancia do conhecimento | Nonaka e Takeuchi (1997); I, Questdes 1 e
para o desenvolvimento da Stewart (1998) 2
inovacao

Wallin e Krogh (2010)
- integracdo do conhecimento

Aborcio de - capacidade de aprendizagem e Cohen e Levinthal (1989; Inquérito — Parte
Conhecimento estruturagao interna de | 1990); Dyer e Singh (2003) I, Questdes 4 e
conhecimento 5
Propriedade - Uso e licenciamento de Grindley e Teece (1997);
patentes como fator chave para Lichtenthaler (2010) , .
Intelectual . N Inquérito — Parte
inovacao I, Questao 7
- Estabelecimento das relacées Ring e Van de Ven (1994)

de confianca

Fonte: Elaboracao Prépria (Janeiro, 2015).

O documento apresentado nos Anexos (ver Anexo |V) apresenta a versao final completa do inquérito,

que se encontra estruturado em torno de trés aspectos:

1 - Identificacdo da empresa/ organizagéo
2 — Estratégias de Inovacado Empresarial

3 - Inovagéo Aberta — Redes de Colaboracéo

6.4.2 Entrevistas

A segunda parte da recolha de dados decorreu da realizacdo de uma entrevista com a pessoa que
respondeu ao inquérito. As entrevistas foram suportadas por guifes semiestruturados e centraram-se
na obtencdo de informacdes e percepcdes sobre a experiéncia e praticas de redes de colaboragéo
utilizada pelas empresas analisadas. O conceito de guides semiestruturados corresponde bem com a
caracteristica do estudo, pois constitui a elaboragé&o de um roteiro constituido por perguntas principais

a partir da revisdo tedrica ja realizada.

6.4.2.1 Estrutura das entrevistas

A estrutura da entrevista foi organizada e pensada para complementar a abordagem seguida no
inquérito. A formulacdo da entrevista exigiu também um amplo trabalho de investigagdo e leituras,
neste caso, especificamente sobre o tema de inovagéo aberta e redes de colaboracdo. Observou-se
cuidadosamente a aplicacdo de estudos empiricos anteriores e assim foi possivel adequar a

entrevista para empresas do setor de TI.
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Assim, a construcdo do guido da entrevista baseou-se, sobretudo, no diagrama do fluxo circular das
redes (Ozman, 2009) apresentado na Secdo 3.1, que enfatiza os pontos a serem identificados nas
redes:

e Origem darede

e Caracteristicas dos lacos

¢ Analise das condi¢8es externas (proximidade geografica, competéncias e base de
conhecimento dos parceiros)

e Estrutura da rede

e Performance da rede, resultados obtidos

Assim sendo, com base neste arcabouco tedrico foi possivel construir o guido da entrevista,
destinado a recolher informacdo sobre parcerias consideradas estratégicas. Foi solicitado aos
entrevistados a identificagdo de até cinco parcerias estratégicas. A estrutura abrange perguntas
abertas e o preenchimento de um quadro sobre aspectos das parcerias realizadas.
De seguida apresenta-se uma breve descricdo das informacfes recolhidas acerca de parcerias
analisadas durante as entrevistas e que constituem o principal input para a constru¢ao do grafico de
redes:
e Nome®” e tipo de parceiro (por exemplo: universidade, fornecedor, cliente, empresa do
mesmo setor, concorrente, etc.). Permite caracterizar as condi¢cdes externas
e Motivacdo para a realizacdo das parcerias (exemplos: obtencdo de conhecimento e/ou
tecnologia, desenvolvimento conjunto de produto/servico, acesso a mercado, acesso a
recursos humanos qualificados, etc.)
e Origem da parceria: Como chegou até ao parceiro?
e Tipo de parceria: Parceria formal ou informal? (se existe algum acordo ou contrato de
parceria). Permite caracterizar o tipo de laco
e Forma de comunicagdo (Skype, telefone, mail, presencialmente). Permite caracterizar o tipo
de lago.
e Frequéncia de comunicacdo (diariamente, semanalmente, mensalmente, conversas
esporadicas, etc.). Permite caracterizar o tipo de lago.
e Principais resultados

e Parceria ainda decorre? Quanto tempo de parceria?

A partir da aplicacdo das entrevistas obtiveram-se os principais resultados para a analise do papel
das redes de colaboracéo (inovagéo aberta).
O guido completo seguido durante as entrevistas pode ser consultado nos anexos no final do

presente estudo.

BA identificagcdo do nome néo é obrigatéria, cada empresa teve total liberdade em optar por néo revelar o nome
da instituic@o parceira.
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6.4.2.2 Experiéncia de aplicacéo

Anteriormente & aplicagdo do inquérito, houve também vérias discussdes e troca de experiéncia com
0os demais envolvidos neste programa doutoral. Uma versdo preliminar foi apresentada durante a
Escola Doutoral organizada pelo Programa Doutoral em Avaliacdo de Tecnologia em junho de 2012.
O inquérito foi igualmente analisado e discutido com dois peritos de cloud computing, nomeadamente
Professor Doutor José Cardoso e Cunha e Professor Doutor Jorge Barbosa.

Por fim, realizou-se um teste piloto com uma empresa de grande porte e que ja possui grande
experiéncia em praticas de Inovagdo Aberta e atua no segmento no qual se centra a presente
investigagdo. Portanto, em outubro de 2012 até entdo atual executivo de novas tecnologias da IBM no
Brasil, o Sr. Cezar Taurion foi entrevistado e teve o papel de avaliar no final da entrevista as
perguntas. Considerando a aplicacdo em pequenas empresas do segmento e relatou também
algumas consideracdes sobre a proposta do inquérito a que respondeu antes de ser entrevistado.
Apesar da estrutura de aplicacgéo ter sido avaliada por especialistas do tema de inovacao, a validacdo
em campo constitui uma etapa muito importante neste processo.

Optou-se por realizar as entrevistas via Skype para facilitar a adesdo das empresas dispostas a
contribuir para o estudo, visto o fator tempo muitas vezes ser limitador na rotina dos gestores/
diretores. Também foi decidido ndo alterar a forma de aplicagdo: assim, todas as entrevistas foram
realizadas via Skype como forma de assegurar uma padronizacdo das respostas, podendo ser
diferente caso algumas entrevistas fossem realizadas presencialmente e outras via Skype. Em média
a duracéo das entrevistas foi de uma hora e, na maior parte dos casos, 0s entrevistados ja haviam
respondido ao inquérito virtual. Apenas em alguns casos houve o sentido inverso e quando assim
ocorreu, houve uma contextualizagdo inicial do estudo por parte da entrevistadora. Todas as

conversas foram transcritas para ficheiros organizados por empresa.

6.5 Analise dos dados

O estudo empirico baseou-se em dois métodos de analise de dados: A Andlise de Redes Sociais
(ARS) e a Andlise de Contelido. Os préximos paragrafos descreverdo estas abordagens com mais

detalhes.

Andlise de Redes Sociais

A Andlise de Redes Sociais consiste na utilizacdo de um conjunto de medidas que permitem
caracterizar os padr@es de interacdo (morfologia da rede) e os seus atores (propriedades dos lagos)
(Sousa, 2008).

De acordo com Valk, Chapin e Gijsbers (2011, p. 26) “literature in the area of social network analysis
(SNA) gives insight into concepts of network structure that may influence for instance the extent of
diffusion of knowledge through a network”. A escolha da ferramenta ARS é entéo justificada pela

visdo abrangente que esta proporciona na identificacdo das relacbes e parcerias existentes entre
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atores envolvidos em processos de inovacdo, neste caso os prestadores de cloud computing,
universidades, fornecedores, clientes, centros de investigacao, etc. Além disso, a ARS permitiu tragar
padrdes e observagBes acerca do desenvolvimento de cloud num importante polo tecnolégico
brasileiro.

Assim sendo, foi possivel tracar um panorama geral das parcerias das empresas entrevistadas e
analisar as praticas de Inovacdo Aberta nas parcerias consideradas estratégicas pelas empresas
entrevistadas.

De forma a aplicar a ARS, foram construidas matrizes de adjacéncia que traduzem as relagfes
identificadas através de entrevistas e fontes secundarias. A partir dessas matrizes e com o auxilio de
ferramentas de software Ucinet e Netdraw as redes puderam ser analisadas e representadas
graficamente através de diagramas.

A ARS no presente estudo foi realizada em trés etapas:

1. Elaboracéo dos diagramas de rede usando o software Netdraw. Nestes diagramas os atores
(nés) séo representados por quadrados (podendo as suas caracteristicas ser representadas
por diferentes cores) e os lacos sé@o representados por setas. Estas setas tém origem na
empresa analisada (ego), representando que o parceiro foi mencionado na entrevista ou
numa fonte secundaria. Optou-se por nao revelar o nome das empresas entrevistadas e,
portanto, conforme mencionado anteriormente as empresas estdo identificadas de forma
numérica (Empresa 1, Empresa 2 e assim sucessivamente). O nome dos parceiros
mencionados ao longo das entrevistas sera revelado nos casos em que as empresas
entrevistadas permitiram a sua divulgagdo (nos restantes casos sao identificados pelo tipo e
por uma letra, por exemplo, empresa cliente A). A forca dos lacos € representada pela largura
das setas.

Foram elaborados diagramas referentes a trés redes®:

a. Rede global das parcerias das empresas (Figura 7.5): o diagrama fornece uma visédo
geral sobre as redes de colaboracdo das empresas entrevistadas, espelhando quer
as parcerias estratégicas mencionadas pela empresa durante a entrevista (fonte
primaria) quer as parcerias identificadas através de fontes secundérias (informacéo
exibida nos sites das empresas entrevistadas; noticias divulgadas na media; site da
ACATE; sites de instituicdes de investigacdo e Orgdos publicos ligados a ciéncia,

tecnologia e inovagéo).

b. Rede das parcerias estratégicas (Figuras 7.6 e 7.7): os diagramas foram elaborados
apenas com a informagédo recolhida nas entrevistas, traduzindo assim o conjunto de

parcerias que as empresas consideram estratégicas.

% As Figuras mencionadas poderéo ser encontradas no Capitulo 8, na Se¢éo 8.2, pois se tratam da aplicacao da
ARS com base na amostra considerada neste estudo.
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c. Rede de parceiras estratégicas que envolvem praticas de inovacdo aberta (Figuras
7.8 e 7.9): estas redes foram construidas ap6s uma andlise aprofundada do contetdo
das entrevistas, tracando apenas as parcerias estratégicas que de fato caracterizam

praticas de Inovacao Aberta

2. Célculo e analise de medidas de ARS, que permitem capturar a configuracdo das redes
anteriormente mencionadas, nomeadamente a sua morfologia e composicdo. Foram

analisadas as seguintes propriedades (Sousa, 2008; 2012):

a. Dimensdo da rede — nimero de elementos que constituem a rede. Sera medida

usando o numero de nds e o nimero de lagos.

b. Conectividade — uma rede encontra-se conectada quando é possivel encontrar um
caminho entre todos os pares de nds. Uma rede que apresenta varios componentes
ndo estd conectada. Um componente € um conjunto de nés sem ligacdes ao seu
exterior. Quando uma rede € composta por varios componentes a capacidade de um
ator aceder aos recursos da rede (nomeadamente conhecimento) € menor. Neste

trabalho analisa-se o nimero de componentes e a dimensdo do maior componente.

c. Densidade — captura a forca da interconexdo da rede. Consiste no racio entre o
namero de lagos presente na rede e o namero total de lagos possiveis. Muito do
debate sobre a configuracdo das redes mais favoravel ao processo de inovagéo

recorre a este indicador.

d. Forca dos lacos — de acordo com Granovetter (1982) a for¢ca dos lacos pode ser
analisada através de uma combinagdo entre a quantidade de tempo, intensidade
emocional, intimidade e reciprocidade que caracterizam o lago. Neste trabalho um
laco é considerado forte quando € reciproco, ou seja, quando a parceria é
mencionada por ambos os parceiros. Usa-se a proporcéo de lagos fortes no total de

lagos, que nos dé igualmente uma indica¢éo da coeséo da rede.

e. Composicdo — considera-se que as redes podem ser formadas por varios tipos de

atores e calcula-se a proporgdo de cada tipo de ator no total de nés da rede.

f. Centralidade — a andlise da centralidade permite compreender o posicionamento dos
deferentes atores na rede. Neste trabalho consideram-se duas medidas de
centralidade: i) centralidade de grau (degree centrality), que expressa o0 nimero de
lagos diretos que um ator tem com os restantes atores da rede, sendo uma medida
do grau de atividade; ii) centralidade de intermediacdo (betweeness centrality), que
permite avaliar se um ator atua como broker facilitando o fluxo de informagdo na
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rede. Esta medida permite captar situacdes em que 0s atores tém poucos contatos,
estabelecem elos fracos, mas tém uma grande importancia na mediac&o das trocas e

no controlo da informacao que circula na rede.

Andlise de Conteldo: andlise de ordem qualitativa utilizada para identificar préaticas de

Inovacao Aberta e encontrar padrdes e irreqularidades.

Esta andlise é suportada pelo conhecimento adquirido ao longo da revisé@o de literatura sobre o tema
de gestao da inovacéo; inovacao aberta; inovacdo disruptiva e cloud computing.

Bardin (2008) ressalta que a andlise de contetido pode ser:

- quantitativa, tendo como informacéo de base a frequéncia a frequéncia dos padrées analisados.

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

No presente estudo, € usada a abordagem qualitativa. Esta inside sobre a transcricao das entrevistas.

Seguindo Bardin (2008), o processo de andlise de conteudo foi conduzido em 3 etapas basicas:

Pré-analise
Organizacdo do material (transcricdo das entrevistas) e definicdo prévia das categorias.
As categorias da analise foram definidas com base na revisdo da literatura, encontrando-se

intimamente associadas a prépria estrutura da entrevista. Foram definidas 18 categorias de analise:

Formalizacéo das estratégias de inovagéo

Capacidades internas de inovagéo

Capacidades de gestao da rede

Nivel de abertura

Dimenséo do processo de Inovagdo Aberta (Inbound e Outbound)
Tipos de praticas de Inovagdo Aberta

Envolvimento dos colaboradores nas préticas de inovagéo

Existéncias de aliancas estratégias

© 00 N OO 0o B~ W N P

Tipos de parceiros

=
o

MotivacBes para as aliancas

=
=

Resultados obtidos

=
N

Formas de relacionamento: formalizagdo, tipo de contato e frequéncia

=
w

Origem da parceria

H
N

Barreiras e obstaculos na realiza¢éo da parceria

=Y
(¢}

Duracéo da parceria
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Confianca no parceiro
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Vantagens das praticas colaborativas
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Desvantagens das praticas colaborativas
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Descricao Analitica

Construcdo de quadros de referéncias, leitura e procura por sinteses coincidentes e ideias
divergentes. Foram categorizadas as afirmacfes dos entrevistados sobre as parcerias usando as 18
categorias pré definidas. Assim, foram construidos quadros que suportaram a descricdo dos

resultados.

Interpretacao

Conexao de ideias e conhecimentos, principalmente aqueles adquiridos ao longo do desenvolvimento
do trabalho.

Andlise critica dos resultados com base no seu confrontamento com o constructo teérico que permeia

todo o trabalho.
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CAPITULO 7. PRATICAS DE INOVACAO ABERTAE
PARCERIAS ESTRATEGICAS

O presente capitulo abordara a aplicacdo empirica proposta no presente estudo. Este capitulo é
considerado o coragdo de todo o trabalho. Todavia, todos os capitulos que o antecederam foram
importantes para a contextualizacdo e discussdo de assuntos que permeiam a problematica em
causa neste estudo. A contribuicdo de um estudo cientifico é sustentada pela identificacdo de
limitagBes existentes na literatura e a originalidade de suas andlises. Concorda-se que os estudos
empiricos sdo de grande importancia para o enriquecimento dos alicerces tedricos e esta é ainda
uma insuficiéncia da literatura sobre Inovacédo Aberta, tendo ainda um vasto campo de analise a ser
explorado. Por se tratar de um tema relativamente novo, muito ainda pode ser analisado através de
estudos empiricos, sobretudo, analises de setores distintos, tipos de empresas em diferentes culturas
e maturidade da inovacdo ao redor do mundo. No presente estudo, a andlise centrou-se em
empresas da area de TI, desenvolvedoras e fornecedoras de servicos de cloud computing que fazem
parte da Associagdo Catarinense de Empresas de Tecnologia (ACATE) com sede em Floriandpolis —
Santa Catarina — Brasil.

Espera-se que o presente capitulo possa contribuir para a verificacdo de evidéncias no ambito do
modelo de Inovagdo Aberta, bem como identificar respostas as lacunas da literatura existente, e
ainda distinguir as praticas de Inovagédo Aberta nas parcerias estratégicas mencionadas ao longo das

entrevistas.
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7.1 Gestéo da Inovacao

A Gestdo da Inovacdo da origem a grande parte da discussado deste capitulo. A partir da evolucao
deste conceito surgem novas formas das empresas fazerem o0s seus processos de inovacao
acontecer na pratica. E neste contexto que a Inovagdo Aberta surge como uma nova forma das
empresas captarem ideias e desenvolverem o0s seus projetos de inovacao, bem como
comercializarem as suas tecnologias, tal como mencionado ao longo do Capitulo 2.

No ambito do inquérito aplicado no presente estudo, uma segédo foi elaborada diretamente com o
intuito de obter informacdes sobre a experiéncia de gestdo da inovacdo e como se articula com a
estratégia da empresa. Nesta secdo apresentam-se algumas evidéncias observadas no ambito das
respostas obtidas.

Inicia-se a discussdo das informacdes levantadas, tratando da importancia dada a inovagdo como
forma de promover a competitividade das empresas, ou seja, o grau de prioridade da tematica da
inovacao nas suas estratégias.

A inovacdo ndo tem sido um assunto deixado de lado na formulacdo das estratégias das empresas
inquiridas (Figura 7.1). Nenhuma das empresas respondeu com grau de prioridade abaixo de 5 numa
escala de 1 a 10. Além disso, das 9 empresas respondentes, 4 apontaram a inovagdo como assunto
de alta prioridade nas suas estratégias (nota 10 em escala de 1 a 10).

Como é evidente, esta pergunta introdutéria ndo pode ser considerada por si sé um critério para
classificar se as empresas sao ou néo inovadoras. O conceito de inovagédo é citado em diversos
contextos, mas poucas empresas no Brasil possuem um processo de gestdo da inovagéo
estruturado. Esta situacdo confirma-se através dos dados obtidos pela Pesquisa Inovacdo de maior
relevancia no contexto brasileiro que é a andlise realizada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (PINTEC). Os resultados mais recentes da pesquisa sao de 2011%" e levam a concluir que
as despesas em 1&D em relagdo ao PIB foram de 0,59%. Por isso, afirmar sobre a importancia dada a
inovacao e a sua introducdo nas estratégias empresariais ainda gera alguma disparidade quando se
observam alguns indicadores de desempenho da inovacéo no pais.

Sendo assim, o inquérito aplicado neste estudo abordou outras questdes relacionadas ao tema da
gestdo da inovacéo para tentar aproximar a percep¢éo sobre a maturidade das empresas quanto a

este assunto, conforme se podera observar ao longo desta sec¢éo.

2 Para mais informacdes consultar o] seguinte endereco eletrbnico:

http://www.ipea.gov.br/agencia/images/stories/PDFs/nota_tecnica/131206 notatecnicadisetl5.pdf
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Importancia dada a inovagao nas estratégias de
competitividade da empresa
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Grau de aten¢do/ importancia da Inovagdo

Figura 7.1 - Importancia da inovagdo para as empresas entrevistadas. Fonte: Elaboragdo Propria

(Junho, 2014) a partir das respostas obtidas no inquérito.

Como foi mencionado no Capitulo 2,existem diferentes tipos de inovagao com diferentes implicagdes
ao nivel das capacidades das empresas e com diferentes impactes. Sabe-se que as inovacgdes
incrementais sdo relativamente mais faceis de serem implementadas, visto que apresentam menor
risco e requerem menor investimento em relacdo as inovacdes radicais (Manual de Oslo, 2005;
Pequisa de Inovacdo Tecnolégica, 2011). Entretanto, quando bem sucedida, a inovacdo radical
proporcionara a empresa lucros muito maiores comparativamente aos resultados que obteria com
uma ou mais inovagdes do tipo incremental.

Este € um dos grandes desafios das empresas que desejam impulsionar 0 sucesso e o crescimento
sustentavel por meio da inovagdo. Ter uma carteira de projetos diversificada com alguns projetos de
inovagdo incremental e de inovacgdo radical é primordial para empresas que desejam alavancar 0s
seus resultados através da inovacao.

Na figura 7.2 apresenta-se a resposta das empresas quanto ao tipo de inovacao realizada nos ultimos
anos (nesta questdo as empresas poderiam responder a mais de um item). As inovacgfes
incrementais sdo mais frequentes, sendo estas no ambito do produto e do processo. Assim, 4
empresas responderam que fizeram/fazem inovacdo incremental de produto como inovagéo
incremental de processo. Ao nivel da inovagdo radical de produto, 5 empresas responderam ter

realizado este tipo de inovacgéo. E por fim, nenhuma das empresas respondeu ter realizado inovacdo
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disruptiva e da mesma forma nenhuma empresa respondeu ndo possuir carater inovador em

processos, produtos e projetos.

Inovagdes Incrementais Inovagdes Radicais
5 4 6
4 4
4 - 5
5 .
4 -
3 - 4 -
3 -
2 3 -
2 -
2 - 2 4
1 - 1 1
1 .
1 _ . .
0 O T T
projetos produtos processos projetos produtos processos

Figura 7. 2 - Tipos de inovacgdes realizadas pelas empresas. Fonte: Elaborag&o Propria (Junho,
2014) a partir das respostas obtidas no inquérito.

Como forma de comecar a recolher evidéncias sobre o tema da Inovac@o Aberta e das Redes de
Colaboragdo, uma das perguntas do inquérito procurou perceber de que forma tem surgido a
inovacao/ideias na empresa. Esta pergunta também poderia ter mais de um item assinalado e,
portanto todas as 9 empresas afirmaram que os colaboradores sé@o a principal fonte de obtencdo de
ideias. Na sequéncia, as fontes externas correspondem a 65% das respostas e o0s clientes
representam 56%. Assim, as empresas entrevistadas combinam fontes internas e externas nos seus
processos de inovacgdo, indo ao encontro do padrdo identificado na literatura. A observacdo da
Figura 7.3 ilustra estes resultados. Parece pois que estas empresas ndo adotaram o paradigma
tradicional da Inovacdo fechada e interagem intensamente com seu ambiente externo,
nomeadamente no processo de identificacdo de oportunidades de negdcio e no desenvolvimento de

inovacgoes.
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De que forma tem surgido a inovag¢ao na
empresa?

outras fontes externas 67%

100%

clientes 56%

Figura 7.3 - Origem das inovacgfes realizadas pela empresa. Fonte: Elaboracdo Prépria (Junho,
2014) a partir das respostas obtidas no inquérito.

Os dados recolhidos no questionario fornecem igualmente evidéncias que suscitam reflexdes no
ambito de exercicios da Avaliacdo da Tecnologia, dando algumas pistas sobre a influéncia de
determinadas implicacdes da tecnologia nas suas politicas de inovacdo. Assim, 0 inquérito
contemplou 3 dimensdes da tecnologia que podem influenciar ndo apenas o ambiente dos negdcios
empresariais mas também a sociedade de maneira geral: Data Analytics/ Big Data;
Seguranga/Privacidade de Dados; Poupanca Energética. Sdo dimensdes que podem condicionar o
desempenho da oferta do produto/ servico e consequentemente exercer uma elevada influéncia na
sua estratégia empresarial.

Os resultados sdo apresentados na Figura 7.4, onde é possivel perceber que as questdes técnicas
relacionadas com os produtos oferecidos pelas empresas (Data Analytics/ Big Data; Seguranca/
Privacidade de Dados) possuem um grau de influéncia alto. No entanto, a sustentabilidade
representada pelo aspecto da Poupanca Energética ndo possui muita influéncia para a maioria das
empresas entrevistadas. Este resultado parece indiciar que as empresas inquiridas ndo estdo a
considerar as vantagens energéticas que podem advir para os utilizadores da cloud, como discutido
no Capitulo 4.

Como mencionado nos Capitulos 4 e 5, um dos principais aspectos levantados sobre o conceito de
cloud computing é a seguranca de dados. As empresas inquiridas demonstram a sua preocupacao
com esta questdo e considerar que ela exerce uma elevada influéncia sobre as suas politicas de
inovacdo. Também as questdes relacionadas com o Data Analytics/ Big Data exercem consideravel

influéncia nas suas decisoes.
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Figura 7. 4 - Dimensdes que influenciam a politica da empresa. Fonte: Elaboragéo Propria (Janeiro, 2015)

a partir das respostas obtidas no inquérito.

7.2 Andlise das Redes de Parceria

A seguir s@o descritos os resultados da andlise sobre as redes de colaboracdo das empresas. Nesta

andlise sdo consideradas 3 redes com diferentes niveis de especificidade: a rede global de parceria

(mais ampla, inclui todas as parcerias identificadas), a rede parcerias estratégicas (s6 inclui as

parcerias consideradas estratégicas) e a rede de praticas de Inovagdo Aberta (mais especifica, inclui

apenas as parcerias estratégicas que revelam praticas de Inovagdo Aberta).
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7.2.1 Rede Global de Parcerias

A analise inicia-se com o estudo da totalidade das parcerias realizadas pelas empresas entrevistadas.
A Figura 7.5 apresenta um panorama geral de todas as parcerias mencionadas ao longo das
entrevistas e das parcerias identificadas através das fontes secundarias (conforme legenda)®.

Como mencionado no Capitulo 3, uma rede € composta pelos nés (atores) e pelos lagos (relagoes).
Nesta analise, os nés sdo as empresas e outras organizagfes que compdem a rede, tratando-se
portanto de uma rede interorganizacional. E os lacos sdo representados pelas setas que interligam as
relacdes existentes. A forca de cada laco esta representada pela espessura das setas que interligam
0s nos envolvidos nestas parcerias. O laco é considerado forte quando a parceria € mencionada por
ambos os atores, refletindo uma situacéo de reciprocidade. E o caso das relagdes que envolvem as
Empresas 1 e 8 e as Empresas 2 e 8, conforme observa-se na figura 7.5.

Esta rede de parceiras envolve 57 nés (incluindo as nove empresas da amostra) e 55 lacos. A andlise
da sua configuragdo permite constatar uma relativa fragmentacéo da rede de parcerias (recorde-se
que esta rede se encontra dentro da mesma vertical de cloud computing). A rede é composta por
cinco componentes distintos, sendo, pois pouco frequente a existéncia de parcerias entre as
empresas da vertical e/ou a partilha de parceiros. Esta fragmentacdo pode dificultar a difuséo de
informacéo e conhecimento entre os membros da vertical.

Contudo, é possivel identificar um componente de maior dimensdo que integra quase metade dos
atores da rede e das empresas entrevistadas. As restantes empresas funcionam em cliques de
parceiros, isto €, subgrupos de atores desconectados do resto da rede, que envolvem entre 3 e 10
parceiros. O componente de maior dimensdo estrutura-se em torno de dois atores, que numa logica
de circulagdo de conhecimento desempenham o papel de brokers: a Empresa 8 e a universidade
brasileira.

E uma rede com uma baixa densidade, visto que apenas 1,7% dos lagos possiveis se encontram
ativos. Esta configuracao é apontada na literatura como sendo favoravel para a geracédo de inovacdes
radicais, ja que existem poucas ligacdes redundantes e, portanto potencial para circulacdo de
conhecimento novo e surgimento de novas ideias. Contudo, pode ser pouco favoravel ao
desenvolvimento de relagbes de confian¢ca necessarias a exploracdo e implementagéo dessas ideias.
Esta ideia é reforcada pela reduzida frequéncia de lagos fortes entre as empresas da vertical (apenas
duas das parceiras foram reciprocamente mencionadas ao longo das entrevistas, ambas envolvendo
a Empresa 8).

Outro ponto a destacar é a reduzida presenca de universidades nesta rede de parcerias. Este
comportamento pode ser considerado tipico das empresas de software, que tendem a estabelecer
parceiras com outras empresas de TIC e com clientes (Weterings e Boschma, 2009; Cloodt,
Hagedoorn e Roijakkers, 2010; Giarratana, Pagano e Torrisi, 2004), mas afasta-se do comportamento

de empresas que desenvolvem inovacdes radicais, que tendem a desenvolver importantes parcerias

% As empresas entrevistadas foram identificadas numericamente (Empresa 1, Empresa 2 e sucessivamente até
a Empresa 9) e estéo sinalizadas na cor vermelha no grafico. Como mencionado na secdao de metodologia, a
origem das setas corresponde a empresas que mencionou a existéncia da parceria.
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com universidades para obtenc¢do de conhecimento tecnoldgico (Salavisa e Sousa, 2014). Ressalta-
se a relagdo das Empresas 1, 7 e 8 com a universidade brasileira. Neste caso, a proximidade
geografica da universidade (localizada na mesma cidade) pode ser um fator facilitador para o
estabelecimento das parcerias. As trés interacdes realizadas com a universidade brasileira tiveram
diferentes finalidades e objetivos e aconteceram em momentos distintos. Adicionalmente, as
empresas avaliam de forma diferente o sucesso das parcerias com esta universidade. No caso da
Empresa 7, por exemplo, a parceria ndo chegou a atingir os resultados esperados (obtencdo de
conhecimento e o acesso a recursos humanos qualificados). Posteriormente, a empresa teve outra
experiéncia de interagdo com uma universidade americana no &mbito de um projeto nacional, onde o
objetivo estava voltado para os ganhos de mercado.

A rede individual com maior nimero de parcerias é a rede formada pela Empresa 2. As suas
interacdes com empresas recrutadoras de recursos humanos seguem uma certa padronizacdo: apos
a fase de definicdo destas parcerias, a Empresa 2 conseguiu estabelecer rotinas de comunicagéo
com estas empresas que possuem metas similares dentro da rede.

Inversamente, a empresa com uma rede de menor dimensdo é a Empresa 6 que mencionou nao
realizar parcerias, pois que, embora tenha contato informal por meio de networking para troca de
informacdes, ndo considera serem parcerias de redes de colaboracdo. Curiosamente, para a
Empresa 3 existe uma relagdo de parceria com a Empresa 6 e inclusive a considera uma parceria

estratégica.

Tabela 7.1 - Informacgdes sobre a rede global de parcerias

Indicador Valor
Numero de nos 57
Numero de lagos 53
Numero de componentes 5
Dimensao do maior componente (nos) 26
Densidade 1,7%
% lacos forte 3,8%
% universidades no total de nés 3,5%

Fonte: Elaboracéo Propria (Setembro, 2014).

7.2.2 A rede de parcerias estratégicas

A Figura 7.6 apresenta apenas as parcerias mencionadas como estratégicas ao longo das
entrevistas, tendo sido mencionadas 26 interagdes ao longo das entrevistas com as 9 empresas. Na
cor vermelha estdo representadas as empresas entrevistadas e na cor verde escuro estdo

representadas as parcerias mencionadas por estas.
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A rede das parcerias estratégicas € menor do que a rede global, apresentada na secao anterior. A
primeira implicacéo deste fato, € que as empresas nao consideram todas as suas parcerias de igual
forma. Assim, a recolha de dados primarios, em que as empresas sao chamadas a identificar as
parcerias que consideram estratégicas e a refletir aprofundadamente sobre elas é uma mais valia
para os estudos que analisam os fatores associados a construcéo de parcerias e as suas implicacdes
no processo de inovacéo.

A rede de parcerias estratégicas é composta por 30 nds e por 26 lacos. A semelhanca da rede global
encontra-se fragmentada em cinco componentes. O componente principal da rede de parcerias
estratégicas continua a ser estruturado em torno da Empresa 8 e da universidade brasileira, mas
agora representa quase dois tercos do total de atores. Este fato representa um aumento da
conectividade da rede, ja que é possivel difundir informacg&o/conhecimento por uma maior proporcéo
de atores.

Adicionalmente, a rede de parcerias estratégicas é mais coesa do que a rede global: apresenta uma
maior densidade e uma maior propor¢cdo de lagos fortes. Assim, a configuracdo desta rede parece
ser, de acordo com o prescrito na literatura mencionada no Capitulo 3, mais favoravel ao
desenvolvimento de inova¢gBes radicais. Este fato € confirmado pela maior propor¢do de

universidades na rede.

Tabela 7.2 — Informacg8es sobre a rede de parcerias estratégicas

Indicador Valor
Numero de nos 30
Numero de lagos 26
Numero de componentes 5
Dimensao do maior componente (nds) 16
Densidade 3,0%
% lagos forte 7.7%
% universidades no total de nds 6,7%

Fonte: Elaboracéo Propria (Setembro, 2014).

A Figura 7.7 também representa a rede de parcerias estratégicas, mas agora 0S parceiros sao
identificados com cores distintas, de acordo com o seu tipo. Desta forma, é possivel retirar algumas
consideragfes sobre a natureza das parcerias estratégicas que as empresas tém realizado ao longo
dos anos. Comecando a descricdo das redes individuais (ego networks)29 pela Empresa 1, esta é
formada por um cliente, pela universidade brasileira e por outra participante da vertical de cloud
computing da ACATE (Empresa 8). Por sua vez, a Empresa 8 também realizou parcerias com a

universidade brasileira, com um cliente (uma empresa que pertence a0 mesmo grupo empresarial) e

%9 \Ver Sousa (2012).
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reciprocamente com a Empresa 1. Além disso, também realiza uma parceria com outra empresa

participante da vertical de cloud, a Empresa 2.
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A Empresa 2 possui parcerias com cinco empresas recrutadoras de recursos humanos, com um
fornecedor de hardware que complementa a oferta do seu produto, e reciprocamente também é
parceira da Empresa 8. A parceria com a Empresa 8 também ¢é considerada estratégica pela
Empresa 2, existindo uma troca mutua de expertise de mercado, confirmando-se uma relagéo forte
entre estas empresas.

No caso da Empresa 4, as parcerias estratégicas atualmente sdo com instituicGes de apoio, mais
especificamente, uma incubadora e uma instituicdo de apoio a PME. S&o parcerias importantes para
a fase inicial de formac&o em que a empresa se encontra. A participacdo ativa dos seus gestores em
eventos e cursos oferecidos por estas instituicBes propicia o ambiente de colaboracdes em redes
(networking).

A Empresa 5 mencionou como parceiros estratégicos duas agéncias de comunicacdo, neste caso,
sendo observadas relacbes de fornecedor e cliente. O fornecedor de infraestrutura de
armazenamento de dados, empresa Adentro, apesar de ser uma parceria relativamente recente (no
momento da entrevista) também ja é considerada estratégica para a empresa. Portanto, sdo
parcerias com fornecedores ndo existindo interagbes com outras empresas do mesmo segmento ou
universidades.

E interessante voltar a mencionar o caso da Empresa 6 que apenas esta ligada & Empresa 3, visto
que esta empresa afirmou ndo realizar parcerias e nao utilizar de forma ativa redes das quais faz
parte. Por outro lado, a Empresa 3 mencionou, como uns dos seus parceiros estratégicos, a empresa
6. Esta situacdo deixa evidente a falta de entendimento sobre o tipo de interagdo entre estas
empresas. No sentido em que a Empresa 6 considera a interagcdo com a Empresa 3 apenas uma
relacdo de fornecedor e cliente, ndo a considerando como uma parceria estratégica, portanto ndo a
tendo mencionado na entrevista e afirmando nédo trabalhar com parcerias e Inovagéo Aberta.

A Empresa 7 ja realizou parceria com uma universidade brasileira, entretanto, mesmo que o0s
resultados ndo tenham alcangcado as expectativas, como mencionado anteriormente, ndo assumiu
esta experiéncia como algo a ndo fazer novamente, até porque reconhece que houve falhas na
comunicacdo entre os envolvidos. A empresa voltou a ter experiéncia na interagcdo com
universidades, neste caso, com uma universidade norte-americana no ambito de um projeto
especifico e com objetivo distinto de apoio na insercdo no mercado internacional. Além disso, a
visibilidade e o prestigio do parceiro estrangeiro foram importantes fatores de motivacdo para o
estabelecimento desta relacéo.

A Empresa 9 mostra uma pratica distinta das demais, pois as parcerias mencionadas dizem respeito
a dois casos de interacdo com empresas desenvolvedoras de solugbes de software que nasceram
com o apoio da empresa. A motivacio destas parcerias decorreu da oportunidade identificada por
profissionais que tinham desejo de iniciar um novo negdécio, porém nao conseguiriam comecar
isoladamente. Portanto, a Empresa 9 ao reconhecer o potencial do projeto decidiu desenvolver
conjuntamente e sendo assim, disponibilizou a sua infraestrutura e a sua equipa para ajudar a
desenvolver o potencial produto. Nao se trata de disponibilizacédo de recursos financeiros, mas sim de

recursos de infraestrutura e de conhecimento técnico.

136
Ana Clara Candido



Identificacdo das Praticas de Inovagéo Aberta nas Parcerias Estratégicas: Avaliagdo Realizada com Prestadores de Cloud Computing

recrutadora C
recrutadora D

MIDI Tecnoldgico Dialetto

recrutadora B

/. recrutadora A

Empresa 2

SEBRAE recrutadora E

Empresa 4

Empresa 6

Desenvolvedora software A APM

Adeptmec

Empresa 9 @ presa 1
Empresa cliente A

Universidade (BR)

‘Desen\.foi\."edora software B

Adentro

¥
Empresa cliente B
) Empresa:ciente Empresa 7

Universidade (EUA) Empresa cliente C

TIC Web

Figura 7. 6 - Rede de parcerias estratégicas identificadas através da aplicacdo de entrevistas. Fonte: Elaboracdo Prépria através de software Ucinet e

Netdraw (Junho, 2014)

Ana Clara Candido

137



Identificacdo das Praticas de Inovagéo Aberta nas Parcerias Estratégicas: Avaliagdo Realizada com Prestadores de Cloud Computing

recrutadora C
recrutadora D

MIDI Tecnoldgico Dialetto

recrutadora B

/ recrutadora A

Empresa 2

SEBRAE .recrutadora E

Empresa 3

Empresa 4

Empresa 6
APM

Desenvolvedora software A

Adeptmec

Empresa 9 @Empresa 1
Empresa cliente A

Universidade (BR)

EfDesenvol'-/edora software B

Adentro

A 4
@@ Empresa cliente B

[ 128
Empresa 5

Universidade (EUA) Empresa cliente C

TIC Web

Legenda
Empresas Fornecedores Novas Clientes Recrutadoras ~ Agéncias de Empresa do WGIEE lelole[X3
entrevistadas empresas comunicacao Wil leXeldv]o%e)

Figura 7.7 - Rede de parcerias estratégicas identificadas por tipo de parceiro. Fonte: Elaboracdo Propria através de software Ucinet e Netdraw (Junho,
2014).

138
Ana Clara Candido



Identificacé@o das Préticas de Inovagéo Aberta nas Parcerias Estratégicas: Avaliacdo Realizada com Prestadores
de Cloud Computing

7.2.3 Parcerias estratégicas e as praticas de Inovacgédo Aberta

Apés a anadlise de conteldo sobre as informacdes obtidas ao longo das entrevistas foi possivel
identificar entre as parcerias, aquelas que de fato constituem praticas de Inovacdo Aberta. Estas
encontram-se representas na Figura 7.78. Verifica-se assim que nem todas as parcerias se traduzem
efetivamente em préticas de Inovacéo Aberta. Este resultado alerta para a necessidade de cautela na
equiparacao de praticas de colaboracao e praticas de Inovacdo Aberta, como é frequente na literatura
apresentada nos Capitulos 2 e 3. Este fato 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 etal., 2010, p. 292).

A partir do entendimento das préticas de Inovacdo Aberta, foram mencionadas, no total das
entrevistas, 26 parcerias e destas foram identificadas 11 parcerias que utilizaram alguma préatica
caracteristica do modelo aberto.

A andlise de contelido permitiu igualmente identificar 4 praticas de Inovagao Aberta que sdo usadas
pelas empresas entrevistadas, como representado na Figura 7.9:

- Envolvimento do cliente

- Externalizagéo de 1&D

- Criacéo de novas empresas

- Externalizagdo das competéncias de mercado

e Envolvimento do cliente

As Empresas 1 e 7 mencionaram parcerias com os seus clientes. Foram identificados dois casos de
praticas de Inovacdo Aberta, pois se assume que estas interacbes estdo a envolver o cliente no
desenvolvimento de novos produtos. No caso da Empresa 1, a principal motiva¢éo para envolver o
cliente no processo foi o conhecimento de mercado que possibilitou desenvolver uma solugéo
tecnoldgica mais préxima da necessidade percebida por aquele 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 forgas resultou em
novos produtos para a Empresa 1.

A Empresa 7 também envolveu o seu cliente no desenvolvimento de um novo produto, sendo esta
uma pratica ja testada pela empresa com outros clientes com quem possui uma interacdo mais ativa.
No caso analisado, houve uma mdutua troca de interesses: o cliente tinha necessidade de
competéncia especifica para desenvolver um novo produto; a Empresa 7 identificou uma
oportunidade de desenvolver esta solu¢cdo com a expertise de mercado do cliente. Assim, o cliente
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ganhou, pois teve a sua necessidade atendida e de forma personalizada e a Empresa 7, além de
desenvolver um novo produto, teve também a oportunidade de entrar num novo mercado e de
adquirir novas competéncias. A Empresa 7 considera que neste caso o maior ganho nao foi

financeiro, mas sim ao nivel da obtencéo de conhecimento.

e Externalizacdo de I&D

Duas parcerias realizadas pela Empresa 7 sao consideradas praticas de Inovacédo Aberta no ambito
da realizacao de atividades de 1&D, ambas casos de interacGes com universidades. Juntamente com
uma universidade americana, a Empresa 7 comecou a fazer adapta¢cdes 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 7 na definicdo da parceria. Antes
do inicio da interac¢éo, 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. Este projeto conjunto ainda se encontra em fase de desenvolvimento,
sendo dificil fazer uma avalia¢do dos resultados alcancados.

A outra colaboragdo ocorreu com uma universidade brasileira no ano de 2011 e mesmo néo tendo
atingido os resultados esperados, a empresa relatou ter esta sido uma parceria estratégica. E a partir
da analise do contelddo da entrevista, percebe-se que esta corresponde a uma préatica de Inovacao
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 relagcdo, 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.

e Criacdo de novas empresas

Identificam-se duas préticas de Inovagdo Aberta que originaram novas empresas desenvolvedoras de
solucdes de software que nasceram com o apoio da Empresa 9 e séo consideradas parcerias
estratégicas. A principal motivacdo destas parcerias decorreu da oportunidade identificada por
profissionais autonomos 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 inicial desta interacdo nao foi promovida pela Empresa 9: na maioria das vezes
este tipo de informacdo 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
negocio estdo em estagio mais avancado de desenvolvimento. De salientar que, ndo ha

investimentos financeiros por parte da Empresa 9, mas sim a disponibilizagcdo de recursos de
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infraestrutura e conhecimento técnico. Os dois casos observados sdo parcerias ainda ativas, uma

delas com inicio em 2009 e a outra em 2011.

¢ Rede externa — externalizacdo das competéncias de mercado

Os casos de relac6es mais fortes nas redes analisadas ocorre entre as Empresas 1 e 8 e entre as
Empresas 2 e 8. E importante ressaltar que estas empresas foram entrevistadas, pois sdo todas
participantes da rede de cloud computing da ACATE. 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 relacdo entre elas. Os contatos entre estas empresas
foram iniciados pela pela Empresa 8 com o intuito de firmar novas parcerias através de praticas de
networking.

A Empresa 8 utiliza uma estratégia proativa de identificacdo de parceiros, alinhada com a sua
estratégia de crescimento, com o fim de obter o conhecimento de mercado necessario ao
desenvolvimento de novos produtos, de forma a aumentar a probabilidade de sucesso da sua
comercializagdo. Paralelamente, os seus parceiros (Empresa 1 e Empresa 2) participam ativamente
no processo de desenvolvimento do produto. Trata-se portanto de uma pratica de Inovagdo Aberta.

A utilizacdo de mercados comuns foi uma das principais motivagdes, visto que ambas as empresas
oferecem produtos e solu¢des que atendem o mesmo publico. Assim sendo, alguns produtos foram
incorporados no portfélio um do outro. Com base na experiéncia que a Empresa 8 possui pela
realizacdo de parcerias anteriores, o inicio da relacdo com as Empresas 1 e 2 passou por uma etapa
de alinhamento das expectativas, bem como o estabelecimento de compromissos que as partes
assumiriam no trabalho colaborativo. Apds estas conversas iniciais, € feito um contrato para
assegurar que as regras fiqguem registadas e estabelecidas para todos.

A interacdo entre a Empresa 2 e Empresa 8 encontra-se em estagio inicial, sendo dificil quantificar os
resultados. Porém, a Empresa 2 menciona que esta parceria ja contribuiu para o surgimento de 4
novos projetos de inovagdo, enquanto que a Empresa 8 ja observa alguns progressos ao nivel da

comercializagdo dos produtos.
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Figura 7.8 - Rede de parceiros na realizacdo de praticas de Inovacao Aberta. Fonte: Elaboragdo Prépria através de software Ucinet e Netdraw (Junho,

2014).
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7.3 Andlises dos fatores estratégicos para o modelo aberto

Tal como descrito no Capitulo 2, o sucesso da implementacéo da pratica de Inovacdo Aberta requer a
sistematizacdo de aspectos que se revelam importantes para a comunicacdo com o ambiente
externo, sobretudo, no que se refere ao desenvolvimento conjunto de produtos com outras
organizacfes. Os autores déo particular énfase ao alinhamento com a estratégia da empresa, a
capacidade de gestdo das parcerias, as formas e mecanismos de interacdo com 0s parceiros e ao
desenvolvimento de relagbes de confianca. Daqui decorre a necessidade de um alinhamento prévio
dos direitos, dos deveres e da forma de execuc¢éo dos trabalhos.

As subsecdes apresentadas a seguir analisardo estes fatores nas relages de parcerias estratégicas
descritas pelas empresas entrevistadas. Os resultados decorrem da analise de conteudo.

7.3.1 MotivagGes para interagir com os agentes externos

As motivacBes para a realizacdo de parcerias estratégicas articulam-se com os objetivos estratégicos
das empresas. A analise de conteddo permitiu listar (Tabela 7.3) um conjunto de motivacdes
verificando-se que o0 acesso a mercado/ ganhar for¢ca de vendas é a motivacdo mais frequentemente
invocada por estas empresas.

Tabela 7.3 - Principais motivacdes para a realizacdo de parcerias

Aspectos motivacionais mencionados pelas empresas Quantidade de vezes em
que foram mencionadas

Acesso a mercado/ ganhar forca de vendas

8 vezes
Desenvolvimento de produto

3 vezes
Divulgacao do produto; Fortalecimento do produto

gag P P 2 vezes
Ganho de competitividade
Consultoria para internacionalizagdo da empresa
Expansdo da rede
Credibilidade e visibilidade com insercdo de parceiro estrangeiro na rede
1 vez

Obtencdo de conhecimento; Acesso a recursos humanos qualificados

Formacdo da empresa/ estruturar o negécio (gestdo, empreendedorismo)

Oferecer facilidade para o cliente através da oferta de pack de soluges

Monitoramento da utilizagdo do produto

Fonte: Elaboracéo Propria (Setembro, 2014).

A Figura 7.10 apresenta em grupos as principais motivacdes identificadas. Destaca-se a entrada em
novos mercados/ comercializacdo de produtos como um dos fatores mais fortes para o
estabelecimento das parcerias. As empresas procuraram estabelecer parcerias muitas vezes para
ganhar forca de mercado. Algumas empresas mencionaram fatores mais voltados para as

especificacbes técnicas e citaram o desenvolvimento de produto como uma motivagdo para
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determinadas parcerias. Obten¢cdo de conhecimento, de competéncias de gestado e acesso a recursos
humanos qualificados foram igualmente mencionados como motivacdes, sobretudo, quando o
parceiro € uma universidade ou instituicdes publicas de apoio as empresas. Outras motiva¢cdes como
monitoramento da utilizacdo de seus produtos e obtencdo de facilidades para o cliente através da
venda conjunta com produtos de outras empresas (pack de solu¢des) também foram mencionadas.
No entanto, é preciso ressaltar que esta primeira andlise das motivacdes esta a considerar todas
aquelas parcerias que foram assumidas estratégicas pelos entrevistados. Quando a parceria é
considerada uma pratica de Inovagdo Aberta, o leque de motivacdes reduz (Ver Figura 7.11 onde se

apresentam as motivacdes e o tipo de parceiro).

Acesso a novos Principal motivagdo para o
mercados > estabelecimento de parcerias

Desenvolvimento Divulgacao do
de produto produto

Obtencao de Obtencao de Acesso a recursos

humanos
qualificados

conhecimento competéncias de
gestao

Oferecer facilidades
p/ o cliente através
da oferta de pack
de solucées

Monitoramento da
utilizacdo do
produto

Figura 7.10 - Principais motivacbes na realizagdo para parcerias consideradas estratégicas.
Fonte: Elaboracdo Propria (Junho, 2014).

A observacgéo da Figura 7.11 permite constatar que o acesso a novos mercados é conseguido através
de parcerias com empresas do mesmo setor e ocorre na maioria das vezes com base em
produtos/solucdes que se complementam. O desenvolvimento de produtos é igualmente uma
motivacdo para as praticas de Inovacdo Aberta, tanto com clientes como com empresas do mesmo
setor de atuacdo. Os resultados mostram que os clientes participam ativamente no desenvolvimento
dos produtos e que esta situacdo é vantajosa para ambas as partes ja que permite obter produtos
personalizados e gerar novo conhecimento ao longo do processo de inovagdo

As praticas de Inovacdo Aberta que envolvem universidades apresentam diferentes tipos de
motivacBes, intimamente associadas as missfes tradicionais da universidades: produzir
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conhecimento e formar recursos humanos qualificados. Estes resultados sugerem a relevancia de
objetivos de crescimento e de aprendizagem no estabelecimento de aliangcas estratégicas e na
adocdo de praticas de Inovacdo Aberta, indo ao encontro dos fatores propostos por Gilsing, Lemmens
e Duysters (2007).

Acesso a novos Empresas do
mer
ercados mesmo setor

Desenvolvimento Clientes

de produto =~ "TTTTTTTTToTToTomomomoooes > Empresas do
mesmo setor

Obtencao de

conhecimento Universidades

Acesso a recursos
humanos
qualificados

Universidades

Figura 7.11 - Principais motivacbes para realizagdo das praticas de Inovacdo Aberta e tipo de
parceiro. Fonte: Elaborac¢éo Prépria (Junho, 2014).

7.3.2 Entendimento das aliancas estratégicas

Como mencionado no Capitulo 3, Dyer e Singh (2003) identificam quatro estratégias chave para o
sucesso e eficdcia das aliancas estabelecidas pelas empresas: criar rotinas de partilha de
conhecimento; escolher parceiros complementares; construir e gerir ativos co-especializados;
estabelecer processos eficazes de governanca.

A andlise de conteldo revelou alguma evidéncia sobre a relevancia destas estratégias para as
empresas entrevistadas.

Quanto a criacdo de rotinas de partilha de conhecimento, o conteddo das entrevistas evidéncia que
esta estratégia é pouco utilizada. Com efeito, os resultados mostram uma fraca criagdo de rotinas
conjuntas entre os parceiros, e apesar da assiduidade da comunicacdo, a visdo de partilha de
conhecimento ainda carece de sistematizacdo na maioria dos casos observados.

Quanto a escolha de parceiros complementares, esta € uma estratégia muito frequente nas praticas
de Inovacgdo Aberta observadas, visto que na maioria dos casos o parceiro foi escolhido com base no
potencial de complementaridade existente. Ressalta-se 0 caso das parcerias entre a Empresa 8,

Empresa 2 e Empresa 1 que foram marcadas, sobretudo, pela comercializagdo, ganhos de mercado
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e entradas em novos mercados, que cada parceiro poderia complementar com as suas experiéncias
em mercados especificos.

Quanto a contrucdo e gestdo de ativos co-especializados, os reultados revelam a sua utilizagcao por
uma das empresas entrevistadas. De fato, as duas parcerias mencionadas pela Empresa 9 evidencia,
a existéncia de complementaridade de ativos (fisicos, humanos) torna possivel o desenvolvimento de
um produto especifico com base no conhecimento da empresa e do parceiro, tendo resultado na
cruiagdo de novas empresas desenvolvedoras.

Finalmente, quanto ao estabelecimento dos processos eficazes de governancga, constata-se uma
preocupacdo com a definicdo de direitos e deveres e com a utilizacdo de mecanismos formais (tema

retomado na segéo 7.3.4)

7.3.3 Formas e frequéncia de interacdo entre os parceiros

A forma de interagdo e a existéncia de relagdes de confianca séo fatores fundamentais para o bom
funcionamento do modelo de Inovacdo Aberta e o fator confianga tem sido um grande aliado para a
continuidade das relacdes de parceria. Com a sociedade atual cada vez mais conectada, a tendéncia
€ que as empresas optem por contato virtual quando a parceria ja estd em estagio mais avancado de
negociacdo. A maioria das empresas entrevistadas apontou que a forma de interagdo com os seus
parceiros considerados estratégicos é por meio de skype e a frequéncia de contato na maioria dos
casos ocorre diariamente e semanalmente, dependendo muito do tipo de parceria. Em casos de
suporte técnico e comercial, a frequéncia de contato parece ser mais intensa, neste caso, diaria. A
frequéncia de contatos que sao considerados eventuais foi pouca, sendo que das trés parcerias com
interacdes eventuais, nenhuma delas é com empresas.

A Tabela 7.4 apresenta as parcerias estratégicas mencionadas pelas empresas. Curiosamente, as
interacdes presenciais tém sido mais comuns com universidades, incubadoras tecnolégicas e
clientes. As interagbes presenciais com novas empresas desenvolvedoras de software séo
justificadas pela partilha da mesma estrutura fisica.

No que se refere as formas e frequéncias de interacdo somente nas parcerias consideradas préaticas
de Inovacdo Aberta (Ver Figura 7.5), o skype e o contato presencial sdo os mais utilizados. A
frequéncia de interacdo € justamente didria nas parcerias voltadas para o fortalecimento da
comercializagdo de produtos/ acesso a mercados.

No caso das novas empresas (desenvolvedoras de software “A” e “B”) o contato é presencial e diario,
tal justificando-se pelo fato de inicialmente estas empresas utilizarem o mesmo espaco fisico da
empresa entrevistada. Ndo s6 por esta justificacdo, mas também pelo tipo de motivacdo que mantém
estas empresas em interacdo, neste caso o desenvolvimento de novos produtos/ solu¢des. O contato
entre estas empresas tem um forte caracter técnico de interagdo entre os envolvidos. Assim, mesmo
gue nao dividissem o mesmo espaco fisico, possivelmente a frequéncia de interacdo seria bastante

estreita, da mesma forma como acontece se estiverem localizadas no mesmo espaco fisico.
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Tabela 7.4 - Formas e frequéncia de interagcdo nas parcerias estratégicas

Parceiros

Formas de interacdo

Frequéncia de interacao

presencial skype | mail

diaria

semanal

quinzenal

mensal

eventual

Empresa 1

Universidade (Brasil)

X

X

Cliente

X

Adeptsys

Empresa 2

Adeptsys

Fornecedor

Agéncias de RH

Fornecedor

Agéncia de comunic.

Fornecedor

x| X| X| X| X| X| X

Incubadora
Tecnoldgica

SEBRAE

Empresa 5 |Empresa4| Empresa 3

Data Center

Agéncia de web design

Agéncia de web design

Empresa 6

Empresa 7

Universidade (EUA)

Universidade (Brasil)

Cliente

Involves

Woit

Universidade (Brasil)

Empresa 9| Empresa 8

Nova empresa A
(desenv. Software)

X

X

Nova empresa B
(desenv. Software)

X

X

Fonte: Elaboracéo Propria (Maio, 2014) a partir das informac¢des obtidas pelas entrevistas

Ana Clara Candido

148




Identificacé@o das Préticas de Inovagéo Aberta nas Parcerias Estratégicas: Avaliacdo Realizada com Prestadores
de Cloud Computing

Tabela 7.5 - Formas e frequéncia de interacdo das praticas de Inovacéo Aberta

Formas de interacdo Frequéncia de interacao
Parceiros

presencial skype | mail diaria | semanal quinzenal | mensal | eventual
— | Cliente X X
©
g
g— Adeptsys X X
w
[qV]
o Adeptsys X X X
o
o
€
[NE]
~ | Universidade (EUA) X X
©
& | Universidade (Brasil) X X X
o
L% Cliente X X
o | Involves X X
©
3 | Woit X X
o
I.IEJ Universidade (Brasil) X X
‘-2 Nova empresa A X X
¥ | (desenv. Software)
g— Nova empresa B X X
w | (desenv. Software)

Fonte: Elaboracao Propria (Maio, 2014) a partir das informacg@es obtidas pelas entrevistas

7.3.4 Mecanismos de interacdo: Relacdes formais e informais

Além da forma e da frequéncia de interagcdo, a maneira como as empresas optam por resguardar a
sua interacdo com 0S seus parceiros € um aspecto importante a ser analisado. O tema desta
subsecao por si s6 poderia originar uma tese de doutoramento no campo de estudo do Direito. N&o
desmerecendo a importancia do assunto em especifico, a andlise no presente estudo sera tratada
com mais sutileza visto o objetivo que se pretende alcangar aqui.

As empresas adquirem competéncias para a gestdo das suas redes ao longo das experiéncias que
vivenciam e aprendem muitas vezes com fracassos e sucesso. Nao é possivel afirmar que existam
regras, cada parceria terd as suas particularidades e assim poderdo ser diferentes dependendo do
tipo de interacdo, objetivos e resultados previstos.

As Figuras 7.12 e 7.13 apresentam 0s mecanismos utilizados na interagdo das parcerias
mencionadas durante as entrevistas e nas parcerias consideradas de Inovacao Aberta,
respetivamente. Assim, analisando a Figura 7.12 os principais mecanismos utilizados pelas empresas
no relacionamento com os parceiros considerados estratégicos foram acordos juridicos e contratos de
servicos. Referente a este segundo mecanismo, € de ressaltar que este tipo foi mencionado
especialmente em interacdes que ndo foram consideradas especificamente praticas de Inovagéo
Aberta, com excec¢do de uma delas que foi o envolvimento com um cliente.
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De um total de 26 parcerias analisadas, apenas 5 delas foram tratadas informalmente (auséncia de
contrato e parecer juridico). Os mecanismos de interagcdo com caracter formal foram indicados em 18
casos, sendo 9 casos de acordo juridico e 9 casos de contrato de servico. O contrato de formacao de
empresa foi mencionado duas vezes, este foi para o caso do surgimento de novas empresas através

do desenvolvimento colaborativo de novas solugdes e software.

Mecanismos de intera¢ao entre os parceiros
10 +
9 9
9 .
8 .
7 .
6 .
5
5 .
4 .
3 .
2
2 .
1
1 .
0 T T 1
Acordo Juridico Informal Contratode  Contrato devenda  Contrato de
servigo formacdo de
empresa

Figura 7.12 - Mecanismos de interacdo nas parcerias estratégicas mencionadas. Fonte: Elaboracdo
Propria (Junho, 2014) a partir das informagfes obtidas pelas entrevistas.

A Figura 7.13 apresenta 0os mecanismos utilizados nas relagbes consideradas préaticas de Inovacao
Aberta. Deste ponto de vista, a maioria das relagfes utiliza mecanismos juridicos para o alinhamento
das atividades e os direitos dos resultados previstos. No total foram 11 relagbes caracterizadas como
praticas de Inovacdo Aberta, observando-se que, destas apenas uma nédo fez uso de nenhum tipo de
contrato e a relagdo ocorreu informalmente. As empresas, ao optarem trabalhar de forma colaborativa
escolhem mecanismos que lhes possam dar maior seguranca. Sendo assim, mesmo que o fator
confianca esteja estabelecido, as empresas preferem formalizar a interacdo com 0s seus parceiros.
Do total das 11 praticas de Inovacédo Aberta identificadas, 9 delas foram asseguradas por meio de
acordo juridico, enquanto uma foi conduzida informalmente. Praticas com caracteristicas mais
especificas foram geridas através de contrato de venda (1 caso) e contrato de formacgéo de empresa
(2 casos).

Com base nestas informacdes € possivel perceber que, embora exista um ambiente de interacdo que
aproxima estas empresas e 0 contato seja facilitado através de networking e da rede de
relacionamento das empresas, as praticas de Inovagcdo Aberta sdo aceites através de mecanismos

formais que proporcionem mais seguranca aos envolvidos.
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Mecanismos de interagao nas praticas de
Inovagao Aberta

8 -
7
7 .
6 .
5 -
4 .
3 .
2
2 -
1 1
1 .
O .
Acordo Juridico Informal Contrato de venda Contrato de formagao

de empresa

Figura 7.13 - Mecanismos de interacdo nas praticas de Inovacdo Aberta. Fonte:
Elaborag&o Propria (Junho, 2014) a partir das informacdes obtidas pelas entrevistas.

7.3.5 Aimportancia do fator confianca

Como mencionado no Capitulo 3, a confiangca € um dos principais fatores para o dinamismo das
redes, da mesma forma que é possivel afirmar que a cultura da inovacdo pressupde relagBes de
confianca (Ozman, 2009). A analise das entrevistas permite constatar que a confianga é, de fato, um
dos fatores importantes para a realizagdo das parceiras. Permitindo atenuar os riscos na escolha de
parceiros (Nascimento e Junior, 2011). Quando ja existe um histérico de interagdo ou indicacdo de
alguém com proximidade da empresa, torna-se mais facil chegar a um acordo comum.

Analisando as respostas das empresas entrevistadas, as seguintes situacdes proporcionaram que as
empresas conhecessem 0S Seus parceiros:

- indicacéo de colaboradores

- indicacao de clientes

- indicacdo de amigos e através de redes sociais

- networking

- recomendacéo de incubadora

- pesquisa na internet (por exemplo, via google)

- recomendacao de parceiros

E importante realcar que a confianca aqui esta mais relacionada ao inicio do processo do que a
confianga ao longo do desenvolvimento da parceria. Nas palavras de Nascimento e Junior (2011,
p.37) “Uma das razdes para se considerar a confianga como um principio da cooperagéo € a partilha.
Os parceiros necessitam se sentir seguros, um em relacdo ao outro, durante todo o0 processo,
inclusive nos momentos de divisdo dos beneficios e dos eventuais prejuizos resultantes de um

empreendimento comum”.
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A Figura 7.14 ilustra a importancia da rede nas indicacdes e recomendagfes de possiveis parceiros,
permeada através do networking com informacdes obtidas nas entrevistas.

-~ i Indicacao de hY T
P 1 . \ N
Pl | amigos/ redes [ .
Ao Tsal N . e ! T RN >
S SO sociais S SN
’/ '/ \\\\‘ z/, // \\ \\\
’ . ~ Seo - .
s Indicagdo de VT et ! Recomendacio Voo
! 1 . i R
:', \‘\ clientes /l, . \\\ de parceiros Il, \\‘
i " Networking “ \
1 S e ~ - \
.‘ . - e e i
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Y e TR Ssel e m— J
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R / Recomendacéo v/ N s
1 . ~ 7’
AN : . s Vo Indicacio de \ o
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Figura 7. 14 - Fortalecimento do fator confianca por meio de networking. Fonte: Elaboracéo
Prépria (Junho, 2014).

Pode-se perceber que a confianca esta bastante relacionada com a relagcdo ja estabelecida pelas
redes de relacionamento da empresa, sejam estas pessoais ou institucionais. Além das
recomendacgdes de parceiros e incubadora, a pesquisa via google foi uma ferramenta utilizada para
obter informacdo sobre potenciais parceiros. Esta andlise permite afirmar que as empresas
entrevistadas possuem certa precaucao sobre as relacdes que estabelecem e a indicacéo da rede de

relacionamento € um fator importante nas decisGes de parcerias, resultado que vai ao encontro do
sugerido por Gulati (1995; 1998).

7.4 Dimensoes de abertura (Inbound e Outbound)

No Capitulo 2 apresentou-se a distingdo entre as duas dimensdes de abertura: Inbound e Outbound.
A analise da descricdo das parcerias estratégicas mencionadas pelas empresas e das préticas de
Inovacao Aberta a elas associadas revela uma predominéncia da dimenséo de abertura de fora para
dentro (Inbound). Isto compreende-se pois sdo relagdes para absorver conhecimento, ideias ou
recursos do ambiente externo, da mesma forma como Huizingh (2011) havia constatado. Os
resultados revelam igualmente que algumas das praticas de Inovacdo Aberta analisadas possuem
dimenséao de abertura Inbound e Outbound. A interagdo se caracteriza assim por trocas reciprocas,
atendendo a expectativa dos envolvidos no processo. A Figura 7.15 relaciona as principais
motivacBes para o estabelecimento de parceria com as dimensdes de abertura Inbound e Outbound.

Entre as acBes de Inbound destacam-se o0 obtencdo de conhecimento e a aptidao sobre as questdes
de mercado, tendo esta sido uma das principais motivacBes mencionadas. Houve uma interacdo
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reciproca sobre acfes voltadas ao mercado, uma troca de interesses. Em alguns casos, esta
expertise de mercado foi combinada com troca de conhecimentos técnicos.

Quando as praticas foram exercidas especificamente com o intuito de adquirir conhecimento técnico,
a analise das interacGes evidenciou que a dimenséo de abertura foi de fora para dentro. No primeiro
momento, a empresa apenas obteve e/ou absorveu o conhecimento do parceiro, pelo menos até ao
momento da entrevista. Mas, tratando-se de parcerias que ainda decorrem, a transferéncia de
conhecimento podera no futuro ser disponibilizada de dentro para fora.

A expansédo da rede de relacionamento € uma motivacdo, ou melhor, uma consequéncia de praticas
de Inovacao Aberta com dimenséo de fora para dentro e de dentro para fora. Existe naturalmente o
efeito para os envolvidos no processo que podera ser uma fonte de oportunidades futuras.

A captacao de ideias, sobretudo para o desenvolvimento de novos produtos foi designada através da
interacdo com clientes e esté relacionada diretamente a dimenséo de abertura de fora para dentro.
Neste caso especifico, a obtengdo das ideias ndo implica nenhum tipo de custo para a empresa.
Inclusive, relativamente a interacdo com os clientes, a Empresa 2 evidenciou a sua experiéncia com a
utilizacdo de ferramentas de crowdsourcing para a captacdo de ideias dos seus atuais clientes, de
acordo com o contato que possuem com a solucdo oferecida pela empresa. Este tipo de interacéo
proativa da empresa prestadora de servico, utilizando ferramentas que facilitam a comunicagdo com
os seus clientes, é um fator bastante positivo de conscientizacdo das facilidades proporcionadas
pelas préticas de Inovacao Aberta.

Apenas para explanar, se alguma empresa tivesse mencionado a comercializacdo de tecnologias
através da venda ou licenciamento de recursos desenvolvidos em outras organizacdes, por exemplo,
entdo esta pratica poderia ser analisada pelo grau Inbound para a empresa que adquiriu o
licenciamento e uma pratica de Outbound para a empresa que licenciou a sua tecnologia.

Pelo lado das praticas de Outbound mencionadas pelas empresas entrevistadas, além da expertise/
aptiddo j4 apontada, a criacdo de novos negdcios e novas empresas € uma estratégia adotada,
especialmente, pela Empresa 9. Existe um aproveitamento das ideias de profissionais que sozinhos
nao conseguiriam dar origem a determinado produto. Assim, a empresa disponibiliza seus recursos
de infraestrutura e conhecimento técnico para o desenvolvimento em colaboragédo. A capacidade de
desenvolver o software é conseguida com a unido de esfor¢os da Empresa 9 e dos profissionais que
deram origem a ideia. Este modelo parece ter dado bons frutos a esta empresa, pois 0 modelo ja foi
aplicado mais de uma vez e deu origem a duas novas empresas desenvolvedoras de software,
conforme explanado na entrevista. E uma relagdo vantajosa para todos os parceiros envolvidos
(ganha-ganha) e que consequentemente ocasiona a expansao e a consolidacdo da rede de

relacionamento.
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Figura 7.15 - Praticas de Inovacdo Aberta: Inbound e Outbound. Fonte: Elaboracdo Prépria
(Junho, 2014).

7.5 Gestédo da Inovacéo Aberta

As proximas subsecdes apresentardo algumas evidéncias sobre a gestdo das préticas de Inovacao
Aberta e sobre as vantagens e desvantagens que as empresas acreditam existir na realizacdo do
trabalho em colaboragédo. Os resultados obtidos através da andlise do conteldo das entrevistas
permitiram a identificacdo de padrbes e constata¢des daquilo que a literatura afirma, também

podendo surgir novas evidéncias que nao haviam sido percebidas por outros estudos empiricos.

7.5.1 Capacidades de Gestédo da Rede

A importancia da sistematizacdo do processo de inovacdo internamente é retomada como um fator
crucial para o estabelecimento eficiente de ac8es colaborativas. De acordo com a literatura
apresentada no inicio deste estudo, é desta maneira que o modelo de Inovacdo Aberta parece ter
mais chances de sucesso, ou seja, quando a empresa ja possui iniciativas consistentes de
estruturacdo de inovacgdo internamente. Esta estrutura interna de inovagéao reflete-se na eficiéncia da
empresa em lidar com mudltiplos aspectos, tais como: questdes de direitos de PI; recursos financeiros
para inovacédo; sistema de protecdo legal; capital intelectual; processos de aprendizagem. Nas
palavras de Wang, Vanhaverbeke e Roijakkers (2012, p. 419) “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”.

Considerando o conteldo das entrevistas, algumas empresas mostraram maturidade no
estabelecimento e gestdo de suas parcerias. No entanto, nenhuma das empresas entrevistadas

relatou ter um processo estruturado de Gestédo da Inovagéo.
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Portanto, ha que ressaltar aqui que, embora as empresas nas quais foram identificadas praticas de
Inovacao Aberta® nso possuam processo de Gestédo da Inovacéo, elas demonstraram ter experiéncia
nas interacbes realizadas com seus parceiros. No entanto, parece existir um gap ainda no
estabelecimento do processo colaborativo, englobando as negociacdes sobre os direitos e deveres
dos envolvidos, consequentemente também sendo perceptivel a falta de estratégias direcionadas ao
surgimento de Propriedade Intelectual.

Da mesma forma, o envolvimento entre os parceiros ainda acontece de forma pontual, observando-se
gue, em todos os casos identificados, a pratica foi originada por uma necessidade percebida pela
empresa em fase mais avancada e ndo na fase da ideagcdo ou mesmo na identificacdo de
oportunidades. Assim, o envolvimento dos parceiros acontece, sobretudo, para suprir iniciativas em
areas nas quais as empresas avaliam nao desenvolver internamente. Retomando o conceito de
colaboracgdo, ressalta-se a importancia do envolvimento e do trabalho conjunto dos parceiros no
planeamento, implementagéo e avaliagdo dos processos interorganizacionais para atingir objetivos
comuns e consequentemente fortalecer as competéncias individuais dos envolvidos.

Estas questfes estdo a ser levantadas no sentido de reforcar que as estratégias colaborativas podem
ser mais proativas no envolvimento de parceiros em fases iniciais, por exemplo, na identificagdo das
oportunidades. O perfil das préticas identificadas deixa evidente o dominio existente de um dos
parceiros, neste caso, das empresas entrevistadas. N&do 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 interagé&o).

Por fim, as praticas analisadas permitem afirmar que existe sinergia entre os parceiros e a relagéo de
confianca é de extrema importéncia 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 Inovagcdo 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 sistematizacédo da estratégia de adogdo do modelo aberto.

A guestao que se coloca aqui é 0 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 Inovacao Aberta que foram mencionadas, é certo que as interagfes
tém ocorrido e a partir da experiéncia de interacdo cada empresa tem tirado licdes sobre o
desenvolvimento em parcerias. O fato é que h&d muito mais para aproveitarem do modelo aberto e a

habilidade proativa para a gestéo de redes pode ser mais desenvolvida.
7.6 Propriedade Intelectual

Um dos aspectos que reflete e contribui para a distingdo do modelo de inovagéo utilizado pela

empresa € a maneira como faz a gestdo da propriedade intelectual, ou seja, a maneira como gere as

% Empresa 1, Empresa 2, Empresa 7, Empresa 8 e Empresa 9.
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suas patentes, licencas de software, entre outros. Neste sentido, o estudo de Gassmann, Enkel e
Chesbrough (2010) sobre o futuro da Inovacdo Aberta observa que a propriedade intelectual tera
cada vez mais um papel central, mas o sucesso das negociacdes das patentes ainda precisa ser
identificado. A avaliacdo das patentes ainda ndo acontece de forma sistematica, sendo a sua
interpretacao alvo de complicacdes.

Através da resposta obtida no inquérito relativamente a questdo sobre a Propriedade Intelectual, a
maioria das empresas afirma utiliza-la como ativo estratégico, conforme Figura 7.16. No entanto, a
maioria das empresas afirmou ndo ter nenhum registo de patente. Em contrapartida, as empresas
utilizam o licenciamento de software desenvolvido por outras empresas.

Centrando-se nas dimensdes de abertura da inovacéo e a sua relacdo com a Propriedade Intelectual,
as atividades de Inovagdo Aberta “Inbound” (de fora para dentro) a PI disponivel no ambiente externo
pode ser utilizada pelas empresas. Da mesma forma, nas atividades de Inovagao Aberta “Outbound”
(de dentro para fora) as empresas comercializam estrategicamente a sua PI para o ambiente externo.
Esta interacdo também pode ocorrer simultaneamente, a empresa tanto podendo disponibilizar a Pl
como utilizar o que esté disponivel no ambiente externo.

Assim, a utilizagdo estratégica da Pl sera conduzida pelas empresas de acordo com a sua pretenséo
em utilizar o modelo aberto de inovacgéao.

As respostas das empresas mostraram que ainda existe um caminho a ser percorrido no
amadurecimento da utilizacdo de Pl e o modelo de Inovagdo Aberta. A vertente comercial da
tecnologia ainda precisa ser mais trabalhada, as empresas precisam pensar em Pl como forma de
ampliacao e fortalecimento dos seus negdcios.

A andlise das entrevistas deixa nitido que ainda existe certa inseguran¢a sobre os mecanismos de
protecdo da sua PIl. E da mesma forma, existe um desencorajamento para a ado¢do do modelo de
Inovacdo Aberta para alguns projetos mais estratégicos para a empresa, pois existe inseguranca
sobre a partilha dos resultados entre os parceiros envolvidos no processo. Este € um desafio do
modelo de Inovacdo Aberta: é evidente que este modelo apresenta beneficios consistentes, a propria
reducdo de riscos da inovacdo pode ser um fator importante a ser considerado. Assim, a visualizacdo
destes beneficios deve contrapor as incertezas que as empresas podem sentir ao longo de suas
decisdes.

Por fim, resta enfatizar sobre o aspecto da Pl que, apesar de seis das empresas entrevistadas terem
respondido administra-las como um ativo estratégico, na analise sobre as praticas de Inovagéo
Aberta este tema ndo pareceu ser alvo de um processo sistematizado. Além disso, ndo houve
evidéncias sobre as decisbes estratégicas no caso das patentes, bem como o interesse na geracao
de patentes. Chesbrough (2003, p. 194) “Comprar e vender Pl é uma forma poderosa de estabelecer
e acelerar a consolidagcdo do seu modelo de negécio”. A ideia subjacente a esta frase parece ainda
ndo estar radicada nas decisbes estratégicas das empresas entrevistadas. Mas este € um dos
desafios da transicdo do modelo tradicional para o0 modelo de Inovacao Aberta, sendo perfeitamente

compreensivel a inércia na mudanca da forma de pensar sobre 0 assunto inovacéo.
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A Pl é administrada como ativo estratégico da
empresa?

HSim

Figura 7. 166 — Gestdo da Propriedade Intelectual. Fonte: Elaboragéo Prépria (Junho, 2014)
a partir das respostas obtidas no inquérito.

7.7 Beneficios e limitagbes das préaticas colaborativas no desenvolvimento e difusdo de cloud

computing

Apés a experiéncia com algumas iniciativas colaborativas, as empresas puderam argumentar sobre
as vantagens e as desvantagens que percebem nas parcerias. A transi¢do vivenciada atualmente
para o modelo aberto j& € consensual para as empresas entrevistadas, mas a forma de
operacionalizar o novo paradigma da inovacao ainda € assunto bastante discutido pelos estudiosos
do assunto, como ficou patente no Capitulo 2.
Mesmo as empresas que hdo mencionaram parcerias consideradas praticas de Inovagdo Aberta,
argumentaram positivamente sobre a importancia das redes de colaboracdo para o fortalecimento da
competitividade da empresa.
Na sequéncia, listam-se as principais vantagens e desvantagens mencionadas pelos entrevistados
sobre a visdo que tém sobre o estabelecimento das parcerias.
Entre as vantagens destacam-se:
e Ganho de competitividade
e Ganho e aprimoramento de conhecimento
e Proximidade com a voz do cliente: receber feedback de quem utiliza a ferramenta ou servigo
permite o aprimoramento e melhorias que, sozinha, a empresa nédo saberia fazer
e Melhoria do servico
o Diferenciacdo da concorréncia
e Oportunidade de se especializar naquilo que é o negécio da empresa, ou seja, nas atividades
gue possuem expertise e delegar para terceiros as atividades que ndo sdo consideradas
estratégicas para a empresa

¢ Aumento do portfélio de produtos/solucdes
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e Margem de lucro aberta (transparéncia)

e Pensar em solugfes conjuntamente

e  Suprir as deficiéncias

¢ Viabilizar objetivos que individualmente a empresa ndo conseguiria atingir

e Contribuir com conhecimento e ganhar forcas complementares

Conforme ja& mencionado nos capitulos iniciais do presente estudo, a inovacdo ndo deve ser tida
como um fator isolado. No entanto, cada vez mais as redes de colaboracdo e o modelo aberto de
Chesbrough ganham evidéncia. A realidade tem mostrado que os resultados comprovadamente
favorecem o ambiente de colaboragéo, ndo s6 para as grandes empresas. De certa forma, esta ideia
pode ser percebida nas vantagens relatadas pelas empresas: ganhar forcas e consequentemente
aumentar a competitividade esta entre os motores da motivagao das parcerias.
Entre as desvantagens mencionadas sobre o estabelecimento de parcerias, destacam-se:
e Burocratizacdo
e Demora no recebimento de feedback
e Desconforto sobre os prazos e sobre a mensuracdo da cobranga/diviséo de lucros
e Desafio de saber o momento de dizer “nd0” ao cliente. Tornar as decisées mais justas e ndo
apenas desenvolver o que a empresa quer
¢ Nao ser téo flexivel
e N&o ser uma relacdo personalizada
e A vertical de cloud computing é constituida na sua maioria por start-ups e o0 que era para ser
uma rede de colaboracdo acaba mais sendo um meio de networking, pois as empresas do
grupo ainda sdo imaturas para o estabelecimento de parcerias
e Auséncia do controle total (mesmo assim, entre ter ou ndo ter determinada tecnologia, a
vantagem ainda sobressai)
¢ Falta de comprometimento dos parceiros

¢ Falta de alinhamento dos direitos e deveres antes da execucgédo das atividades conjuntamente

E interessante perceber que, entre os fatores citados como desvantagens no estabelecimento de
parcerias, alguns podem até serem fatores inibidores de futuras parcerias destas empresas. Entre
estes fatores, o desconforto sobre prazos, a mensuracao da cobranca/divisdo de lucros e a falta de
alinhamento dos direitos e deveres ja haviam sido descritos como desafio ao longo da literatura sobre
0 modelo de Inovacdo Aberta. Deste ponto de vista, a falta de preparacdo dos parceiros para a
interacdo com o ambiente externo pode gerar experiéncias mal sucedidas.

Para finalizar o presente capitulo a Figura 7.17 apresenta alguns pontos importantes sobre o
ambiente colaborativo através das redes. Duas dimensfes estao a ser consideradas:

e Evidéncias das entrevistas

e Caracteristicas do modelo de Inovagédo Aberta com base na literatura
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Esta figura pretende elucidar a forma como séo regidas as praticas de Inovacdo Aberta atualmente e
como poderiam ser pensadas e sistematizadas para que, consequentemente tivessem melhor
aproveitamento do que esta disponivel no ambiente externo.

A situacdo atual demonstra que tais praticas tém ocorrido de forma pontual e centralizada na
empresa que procurou o parceiro. Além disso, as evidéncias das entrevistas revelam que o desafio
da implementacdo do modelo aberto é geral. Os aspectos a serem desenvolvidos pelas empresas
entrevistadas estdo proximos das recomendacdes dos autores ao longo da aplicacdo de estudos
empiricos em empresas com caracteristicas distintas.

Entre as evidéncias das entrevistas, pode-se notar que o conceito de Inovacao Aberta ndo esta claro
para algumas empresas, existindo interpretacdo desacertada sobre a utilizagdo do modelo aberto.
Esta situacdo ficou bastante transparente quando foram mencionadas relacdes estritamente de
fornecedor e cliente, apesar de existir uma proximidade de comunicacao entre estes.

Muito embora tenham sido identificadas praticas de Inovacédo Aberta, algumas questdes parecem nédo
receber atencéo ao longo da interacdo, como € o caso da criacdo e gestdo da propriedade intelectual.
Ao lado destas evidéncias, identificam-se alguns aspectos importantes a serem considerados na
adocdo do modelo de Inovacdo Aberta que parecem se enquadrar bem nos gaps percebidos ao longo

das entrevistas.

ambiente colaborativo através das redes

Modelo de
Inovacao Aberta

evidéncias das
entrevistas

- praticas colaborativas nao - maturidade para questfes de:
acontecem espontaneamente  por

t0dos 0 envolvidos propriedade intelectual

forma de comunicacdo
interacéo formal/ informal
alinhamento das expectativas
recursos financeiros

direitos e deveres dos
envolvidos

- reunides de alinhamento (porém, nao
hd sistematizagdo para pontos
importantes do modelo de Inovacéo
Aberta)

- algumas das parcerias mencionadas
ndo constituem caracteristicas de
Inovacao Aberta

- Criacéo de roadmap da inovacgéo

- Criacdo de uma assessoria cientifica
para revisdo de tecnologias e ideias

- as praticas de Inovacdo Aberta externas.

analisadas mostraram que ainda ha
espaco para melhor aproveitamento
dos beneficios

- Livrar-se da sindrome do nao-
inventado-aqui

- Boas praticas em colaboracao

Figura 7.17 - Ambiente Colaborativo através de redes. Fonte: Elaboracao Prépria (Junho,
2014).
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7. CONCLUSOES

O presente capitulo é destinado as conclusdes do trabalho e encontra-se estruturado em trés eixos
principais. Na primeira secdo realiza-se um suméario dos resultados, atendendo-se as questdes
conceptuais, metodoldgicas e as questdes empiricas. Na segunda sec¢do apresentam-se as principais
limitacdes do trabalho e s&o identificadas oportunidades de investiga¢des futuras. Por fim, a terceira
sec¢do é destinada a indicagfes e recomendacdes ao nivel das empresas sobre a gestéo da Inovagéo

Aberta e a formulacdo de politicas publicas decorrente da analise que permeou o presente trabalho.
8.1 Sumario dos resultados alcancados

As parcerias colaborativas podem ser estratégias importantes a serem adotadas no ambito das
inovagbes disruptivas, como € o caso de cloud computing. Especialmente pelas especificidades e
grau de novidade dos servicos que utilizam a infraestrutura deste conceito computacional. Desta
forma, os altos investimentos e riscos associados as tecnologias emergentes reforcam a ideia
defendida pela ado¢do do modelo aberto. Ou seja, diante da complexidade do novo modelo
computacional a tendéncia a formacgéo de parcerias e redes de colaboracdo pode ser cada vez mais
utilizada. Isto porque a complementaridade de recursos e conhecimentos entre os envolvidos
favorece o sucesso das inovac¢des. Assim, no A&mbito desta investigacdo procurou-se avaliar quais as
praticas colaborativas que constituem de fato praticas caracteristicas do modelo de Inovacéo Aberta.
A andlise das 9 entrevistas realizadas teve como intuito responder ao objetivo geral do presente
estudo, sendo este: Identificar as praticas de Inovagcdo Aberta nas parcerias estratégicas
mencionadas pelos prestadores de servi¢os de cloud computing.

Conforme mencionado no Capitulo 3 e evidenciado ao longo da leitura de artigos que abordam o
assunto das redes de colaboracéo e Inovacdo Aberta, constata-se a diversidade de termos utilizados
que muitas vezes nao sdo empregados de forma correta. A propésito, Ozman (2009) defende que a
riqueza do conteldo da literatura das redes é devida aos muitos estudos terem utilizado uma ou mais

destas abordagens, tornando-a bastante abrangente.
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Em vista disto, ndo € surpreendente que existam equivocos sobre o conceito de Inovagéo Aberta, por
ser um conceito relativamente novo e ter os seus alicerces tedricos baseados em conceitos ja
existentes.

A partir da aplicacdo do presente estudo foram identificadas 26 parcerias no total mencionadas, ao
longo das entrevistas, e 58 parcerias somadas as informacfes obtidas por fontes secundarias.
Considerando as 26 parcerias abordadas pelas empresas como estratégicas, realizou-se uma analise
aprofundada do conteddo das entrevistas. Baseando-se na teoria das redes de colaboracdo e
Inovagdo Aberta, foram identificadas 11 praticas que correspondem ao modelo de Inovagdo Aberta
entre todas as parcerias mencionadas A fim de tracar um panorama das parcerias consideradas
estratégicas pelas empresas entrevistadas, utilizou-se como ferramenta a Andlise de Redes Sociais.
Para a utilizacdo desta ferramenta foi necessario trabalhar nas informacdes obtidas nas recolha de
dados. Assim, no primeiro momento foram construidas matrizes sobre as relacdes identificadas
através de entrevistas e fontes secundarias. A partir dessas matrizes e com o auxilio de ferramentas
de software Ucinet e Netdraw, essas matrizes de relacionamento puderam ser analisadas e
representadas graficamente através das redes.

A presenca de nés isolados (conforme pode ser observado nas figuras 7.4 e 7.5) evidencia a
necessidade de estratégias de integracdo, este papel podendo ser trabalhado no ambito das
atribuicbes da vertical de cloud computing da ACATE. Por se tratar de uma das verticais mais
recentes desta associagdo, muitas acdes futuras podem ser pensadas como forma de suprir este gap
identificado em fase inicial de interagdo das empresas participantes.

Em geral, as empresas entrevistadas demonstraram entender os beneficios que a adog¢do do modelo
de Inovacdo Aberta pode trazer, através da utilizacdo de ideias, tecnologias e conhecimento
disponiveis no ambiente externo as suas fronteiras. As evidéncias percebidas pela aplicagdo do
estudo permitem afirmar que o contexto do modelo aberto no ambiente da ACATE é uma evolugdo da
expertise das relagdes colaborativas.

Esta situagdo se confirma quando sdo analisadas as parcerias consideradas estratégicas pelas
empresas, em gque a maioria delas ainda nao constitui, de fato, praticas de Inovagéo Aberta.

O estudo de Vanhaverbeke et al., (2012, p.10) identifica a falta de visdo sobre os beneficios do
modelo de Inovacgdo 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 utilizagdo das praticas de Inovacao 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 séo desencorajadas a adota-lo pela barreira da operacionalizagdo apropriada ao
seu tipo de negécio e estratégia. Observa-se também a existéncia de interpretacdo equivocada sobre
0s conceitos, muitas vezes tratando relacdes de networking como praticas de Inovacao Aberta. Ao
contrario também pode ser percebido que, algumas empresas utilizam préaticas de Inovagdo Aberta,
mas de uma forma rotineira sem saber muitas vezes que sdo praticas caracteristicas de um modelo

aberto de inovacao.
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Retomando os resultados do estudo apresentado no Capitulo 7, ou seja, com relagdo a forma como
as empresas utilizaram praticas de Inovagdo Aberta, identificou-se que:

e A maioria das interacdes foi marcada pelo uso de mecanismos formais estabelecidos entre os
parceiros. O fator confianga mostra-se extremamente importante no estabelecimento das
parcerias. Mesmo embora as empresas possuam relacionamento mais préximo com seus
parceiros, a formalidade ainda é fortemente observada. Desta forma, a confianga € uma

condicao necessaria mas nédo suficiente para o sucesso da implementacdo do modelo aberto.

e Presenca de redes compostas, por exemplo, a Empresa 8 estabelece praticas de Inovacgéo
Aberta com as Empresas 1 e 2 especificamente para o fortalecimento do potencial de

comercializagdo, sejam em mercados nas quais ja atua e/ou na entrada em novos mercados.

e As préticas de Inovacdo Aberta identificadas no presente estudo ndo contemplaram a sua
adocé@o em aspectos como a diversificacdo do modelo de negécio e o uso da propriedade
intelectual como produtos da inovag¢do. Com base nestas evidéncias, pode-se afirmar que as
empresas ndo estdo a utilizar o modelo de Inovagéo Aberta na integra. A mesma evidéncia
também foi percebida no estudo de Diehl e Ruffoni (2012) ao analisar o caso de empresas

ditas inovadoras numa determinada regido brasileira.

e A criacdo e a gestdo da Propriedade Intelectual ndo tém sido assuntos relevantes no
estabelecimento das parcerias, podendo este ser um ponto a ganhar mais atengdo nas

estratégias de Inovacao Aberta destas empresas.

e Pela estrutura destas empresas ser mais flexivel, visto que se trata de pequenas empresas, a
tomada de deciséo é feita de forma mais rapida e 4gil. O ambiente também é marcado por
flexibilidade, menos formalidade e menos hierarquizacdo, conforme foi relatado através das
entrevistas. Este ponto é bastante interessante para o estabelecimento de parcerias. Esta é

uma das vantagens das pequenas empresas dentro de um contexto de redes de colaboracao.

e Fraca evidéncia sobre os resultados esperados e os resultados gerados através da
colaboracdo até o momento da entrevista, notando-se que a falta de sistematizacdo no
processo pode ter influéncia na apuragéo dos resultados.

e Apesar de todas as empresas entrevistadas participarem da vertical de cloud computing da
ACATE, ndo houve casos de interacdo que se tenham iniciado através deste ambiente.
Tendo em consideracdo que a vertical ainda é recente, esta pode ser uma justificacdo para o
nao surgimento de praticas de Inovacdo Aberta a partir do contato das empresas no ambito
da ACATE.
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A escolha do tipo de parceiro esta relacionada com a fase do processo de 1&D atual da empresa,
visto que a fase em que se encontram requer normalmente esfor¢os diferentes em termos de
investimentos, riscos, incertezas e necessidade de explorar novos conhecimentos (Bianchi et al.,
2011). O conteudo das entrevistas reforca a ideia de que o tipo de parceiro escolhido também esta
alinhado ao momento que a empresa esteja vivenciando. Neste sentido, algumas empresas
procuraram realizar colaboracdo na fase de comercializacdo, quando o produto ja havia sido
desenvolvido. Em outros casos, a parceria se deu quando a empresa planeava iniciar uma nova
estratégia competitiva. Assim, houve diversidade nos tipos de praticas de Inovagcdo Aberta

identificadas, embora tenha sido na fase da comercializacdo que a maioria dos casos tenha ocorrido.

No Brasil, a falta de infraestrutura em alguns aspectos importantes para o bom funcionamento das
solucdes de cloud computing (conforme relatado no capitulo 5) pode ser um fator decisivo na difuséo
do modelo de Inovacdo Aberta. Conforme se observou ao longo deste estudo, o Brasil possui alguns
desafios na infraestutura, que é fator imprescindivel para a difusdo de cloud computing. A Inovagao
Aberta, neste sentido, pode ser uma importante aliada para reduzir os efeitos desta falta de
infraestrutura, caracteristico de paises emergentes, visto que as empresas podem atenuar a falta de
determinadas competéncias através da interagcdo com parceiros que as possam complementar.
Porém ao analisar os indicadores sobre a realidade de inovagdo no Brasil, constata-se um baixo
investimento em 1&D pelas empresas brasileiras. Se estes indicadores fossem suportados por um
cenéario marcado pela presenca de muitas redes de colaboracado e préaticas de Inovagdo Aberta, este
aspecto poderia ser analisado com mais otimismo. No entanto, apesar do baixo nivel de investimento
em 1&D pelas empresas, o cenario ainda € marcado pelo baixo grau de utilizacdo das estratégias de
Inovacgdo Aberta (PINTEC, 2011).

Vale a pena ainda destacar algumas evidéncias que emergiram a partir da anélise dos resultados e

que suportam o levantamento de hipéteses, conforme segue:

- Verificou-se que na maioria dos casos, as parcerias sdo promovidas por iniciativa das empresas, de
acordo com necessidades especificas ao longo dos seus processos. Os resultados sugerem que as
redes de colaboragdo sao mais favoraveis na fase de desenvolvimento da ideia do que na
identificacdo de oportunidades. Assim sendo, ressalta-se o fraco envolvimento dos parceiros na fase

de criacdo de ideias.

- As escolhas de parcerias estrangeiras ndo sao privilegiadas em relagdo as parcerias nacionais
(neste caso brasileiras). Pelo contrario, parece existir certo conforto com a proximidade geografica do
parceiro. Observa-se, no caso das parcerias consideradas estratégicas, o predominio de instituicdes
e empresas locais. Apenas uma empresa relatou ter tomado a decisdo de trabalhar com parceiro

estrangeiro como forma de ganhar visibilidade.

- A adocdo do modelo de Inovagdo Aberta em grandes empresas atualmente ja estd em estagio de

maturidade mais avancada do que a sua adocao pelas PME (Spithoven, Vanhaverbeke e Roijakkers,
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2013). Ao longo das leituras e da aplicagdo das entrevistas, é possivel afirmar que as empresas
entrevistadas, embora de tamanho menor, estdo cientes dos beneficios do modelo aberto. A principal
dificuldade enfrentada é sobre a forma de operacionalizar a ado¢cdo do modelo e o seu
aproveitamento de maneira mais aprofundada e ndo apenas com necessidades pontuais. Ou seja, é
preciso criar um contexto aberto para que possam identificar novas oportunidades e ndo apenas
trabalhar sobre as necessidades ja identificadas. Outra questdo também percebida é a falta de
alinhamento da gestio da Inovacdo Aberta com as estratégias da empresa. E preciso saber quais as
informacdes que poderdo disponibilizar aos agentes externos e quais deveréo ser utilizadas apenas
internamente, retomando a analise das dimensdes “de dentro para fora” e “de fora para dentro”
tratadas no Capitulo 2. Nas palavras de Vanhaverbeke et al., (2012, p.10) “Instead, SMEs engage in
Ol as a consequence of their search for major changes in their business model to seize new business
opportunities and boost profitability. Their limited financial and human resources and the lack of

technological capabilities force them to look for different types of innovation partners”.

- Na fase de identificacéo de oportunidades, as empresas relataram utilizar fontes de ideias internas e
também utilizam fontes externas de maneira ndo sistematizada, sobretudo, através de networking e
contatos informais. Assim, verifica-se a predominéncia de lagos fracos em redes compostas. Neste
sentido, a confiangca mostrou ser um dos principais fatores na fase de desenvolvimento da ideia, onde
a empresa detecta a necessidade de novas competéncias técnicas que ndo possui internamente. A
empresa analisa os parceiros em busca das competéncias necessarias e, no caso dos atuais

parceiros ndo disporem destas competéncias, mobiliza-os para indicar novos parceiros.

- Verificou-se a inconsisténcia de entendimento dos conceitos que dizem respeito ao trabalho
colaborativo, sobretudo, existe confusdo sobre o recorrer a networking e o estabelecimento de
praticas de Inovacdo Aberta. Tal situacdo pode ser evidenciada através da andlise e identificacéo de
praticas de Inovagdo Aberta nas parcerias mencionadas pelas empresas ao longo das entrevistas.
Houve casos em que as empresas consideram como parcerias estratégicas as interagbes com 0s
seus fornecedores, por terem algumas vantagens nas transacdes realizadas. Em casos como este,
ndo se identificaram praticas de Inovagdo Aberta, pois o fornecedor ndo esta envolvido diretamente
seja na fase de ideacdo, no desenvolvimento de produto ou na comercializagdo. Outro equivoco
comum ¢é relacionado aos contatos realizados pela empresa (networking) durante a participagdo de
eventos, feiras, reunibes de associacfes que ndo chegam a ser levados a diante como forma de

parcerias colaborativas.

ApOs o desenvolvimento do presente estudo, bem como a analise dos resultados e obtengdo das
conclusGes um conjunto de hipoteses foram formuladas e que poderdo sucitas a elaboracdo de

estudos futuros:

Hipdtese 1 - A falta de sistematizacao do processo de Gestdo da Inovagdo pode inibir a adogao do

modelo de Inovacao Aberta, sobretudo, no caso das pequenas e médias empresas.
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Hipotese 2 - Uma rede de colaboracdo fortemente marcada pela presenca de redes compostas

podera promover o fator ‘confianga’.

Hipdtese 3 - As empresas tendem a adotar o modelo de Inovacéo Aberta na fase de desenvolvimento
mais do que na fase de identificacdo de ideias porque a procura por parceiros acontece normalmente

de forma pontual, para atender uma necessidade ja identificada.

Hipdtese 4 - O estabelecimento de parcerias atenua a incerteza/ risco associados a adocao de Cloud

Computing, favorecendo a sua difusao.

8.2 Insuficiéncias da investigacdo e possiveis aspectos a investigar no futuro

A aplicagcdo do presente estudo centrou-se no polo tecnoldgico existente na cidade de Floriandpolis,
através da vertical de cloud computing da ACATE como forma de contribuir para a verificacdo da
utilizacdo da inovacao aberta pelas empresas brasileiras. Na presente investigacdo, foram analisadas
as empresas do setor de TI, especificamente, empresas prestadoras de servigos de cloud computing.
No entanto, a aplicacdo da analise poderd ser replicada para outros pélos tecnolégicos existentes no
pais e/ou em outros paises. A analise também podera ser estendida para empresas que atuam com
outras tecnologias emergentes (consideradas inovacgfes disruptivas) como forma de realizar uma
comparacao entre empresas de diversos segmentos, mas que atuam em inovagdes mais complexas.
A falta de resposta das empresas também é uma barreira para a formag¢édo de uma amostra mais
significativa. Neste sentido, uma das providéncias na tentativa de aumentar o nUmero de empresas
participantes do estudo é através de reunides de sensibiliza¢édo junto a associacdes, acesso por meio
de incubadoras tecnoldgicas e conversas com participantes das redes ja estabelecidas em que estas
empresas estejam inseridas.

A partir das recomendagfes observadas no presente estudo (conforme se apresenta na proxima
sec¢do) podera ser aplicado um estudo de caso para o acompanhamento do processo de gestdo da
Inovagdo Aberta de uma empresa especifica, baseando-se nos aspectos identificados ao longo do
presente estudo que sdo considerados importantes para um aproveitamento de maneira eficiente das
praticas colaborativas. Outra sugestdo de investigacdo futura é comparar casos de empresas
inseridas em paises mais avangados em cloud computing (conforme ranking apresentado no Capitulo
5) e confrontar os resultados obtidos no presente estudo.

Por fim, recomenda-se também a aplicacdo de estudos empiricos que analisem com mais
profundidade as dimensfes de abertura (Inbound e Outbound) que as empresas tém utilizado ao

adotar praticas de Inovagao Aberta.
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8.3 Recomendacdes as empresas e formulacdes de politicas publicas

Embora existam casos de sucesso sobre a utilizacdo de Inovacdo Aberta em empresas brasileiras,
sobretudo, nas grandes empresas como séo os casos da Natura, Embraer e Petrobras, este conceito
ainda nao esta totalmente difundido no pais.

Verificou-se que a falta de gestdo dos projetos de Inovacao Aberta desencoraja o estabelecimento
deste tipo de estratégia. Apesar de existir consenso sobre as vantagens da ado¢édo do modelo aberto,
as empresas parecem ndo saber aproveitar todas as potencialidades existentes.

E certo que a inovagdo deve ser entendida como um processo de constante aprendizagem. E isto
envolve ndo s6 o desenvolvimento de competéncias internas, mas também a sua preparacédo para
interacdo com outras empresas e instituicdes.

Relativamente a este assunto, o contributo deste estudo passa também pelo provimento de
recomendagfes as empresas, listando alguns aspectos que devem ser levados em consideracéo

para a utilizagdo bem sucedida do modelo de Inovagéo Aberta:

1 — Envolver os colaboradores internos e apresentar-lhes a Inovacdo Aberta como uma estratégia
que a empresa podera utilizar em projetos futuros, para que assim eles também possam contribuir
para o0 mapeamento de potenciais parceiros. A ideia é disseminar a cultura da inovagdo na empresa
como forma de estimular a sua geragéo através das diversas areas da empresa e também com a

utilizacé@o dos recursos disponiveis além das fronteiras da empresa.

2 — Mapear o0s potenciais parceiros que possam complementar os aspectos que carecem de
capacidades. Neste aspecto, € importante monitorar 0s parceiros potenciais de dentro e de fora das
redes j4 estabelecidas pela empresa. Esta reavaliacdo constante é justificada pela dindmica da

evolucao dos atores e as ligagdes existentes entre estes.

3 — Estimular e envolver os parceiros no contexto colaborativo que a empresa deseja criar.

4 — Sistematizar o fluxo interno de gestdo da inovacéo.

5 — Reestruturar as estratégias da empresa e a forma de planear ac6es e estratégias futuras.
Naturalmente estas poderdo representar as necessidades de adquirir competéncias que a empresa
nao possui internamente, mas se ja estiver adotado o modelo aberto certamente sera mais facil

encontrar um parceiro que possa complementar a sua estratégia.

6 — DefinicAo das tarefas e dos direitos e deveres de cada um dos parceiros envolvidos. Seria
importante tracar possiveis cendrios futuros e incluir a possibilidade de geracdo de propriedade
intelectual de forma colaborativa, por exemplo. Assim, a definicdo sobre a partilha dos resultados

(financeiros e ndo financeiros) é extremamente importante para o andamento das atividades
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colaborativas e para o fortalecimento da confianca entre os envolvidos. O entendimento sobre o

processo deve ser claro e articulado entre todos os parceiros.

7 - Ainda sobre o alinhamento com os parceiros, estabelecer metas com prazos e orcamentos
préximos da realidade da execucdo dos trabalhos, de forma colaborativa. Também é importante
pensar-se na finalizacdo das parcerias, caso estas tenham que ser interrompidas antes do prazo

previsto ou mesmo se tiverem a duracéo que ja havia sido programada.

8 — Planear quem tera o controle e a gestdo das praticas do modelo aberto e além disso,
internamente também deverdo ocorrer mudangas na forma de programar as atividades de inovacao.
Esta preparacao do processo interno de gestao da inovacéo facilitara a interacdo com os parceiros da
empresa. Este aspecto é especialmente importante para as PME quando surgem oportunidades de
interacdes com empresas que ja se encontram em um grau de maturidade mais avan¢gado em termos

de gestdo da Inovacao Aberta.

9 — Procura por ferramentas que possam contribuir para a partilha de conhecimento e sistematizar as
rotinas individuais para unificar as rotinas especificas dos projetos que envolvem os parceiros. Dar
feedback e estabelecer canais de comunica¢do sdo aspectos que podem garantir a motivacdo e
envolvimento dos parceiros.

Além disso, poderdo ser utilizados servicos de empresas especializadas em servicos de Inovagao
Aberta (Open Innovation Accelerators) e situacbes em que a empresa queira envolver um namero
maior de pessoas envolvidas, por exemplo, através de ferramentas de crowdsourcing para recolher
uma quantidade expressiva de ideias para o desenvolvimento de um novo produto ou para encontrar

solucdes para um problema/ desafio especifico que queria resolver.

A Figura 8.1 ilustra estas recomendagfes através do agrupamento de fases chave para o

estabelecimento de atividades no modelo de Inovacédo Aberta:
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Figura 8.1 — Recomendacdes para a adog¢éo sistematizada do modelo de Inovacdo Aberta pelas PME.

Fonte: Elaboracao Prépria (Agosto, 2014).
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E importante ressaltar que estas recomendagfes constituem um processo novo para as empresas e
ndo devem ser assumidas como estaticas, mas sim com um processo dindmico onde podem ser
revisitados e complementados os resultados recorrentes as experiéncias vivenciadas ao longo da sua
implementacédo. A lista de recomendacfes foi estruturada tendo em consideracdo a realidade das
PME, mas nada impede que sejam acrescentadas novas praticas com base na experiéncia de

implementacéo pelas grandes empresas.

O contexto analisado no &mbito da presente investigacdo traz evidéncia sobre a presenca importante
também da ACATE. Sendo o papel desta associacdo de grande importancia para o fortalecimento
das interacdes entre as empresas associadas, embora ja tenha uma atuacdo ativa na promocao de
acles voltadas a esta finalidade. Parece existir espaco ainda para o desenvolvimento de trabalhos
em rede entre as empresas associadas, entre as suas verticais de negdcios existentes atualmente e
a abertura destas com 0s agentes externos, retomando sempre a ideia de que as empresas nao
inovam de forma isolada.

Durante a participacdo nas reunifes da vertical de cloud computing ficou evidente o interesse das
empresas em desenvolver projetos de maneira colaborativa, bem como o envio de propostas de
projetos para candidaturas publicas junto a fontes de fomento a inovagcdo no pais. Séo iniciativas
como esta que podem fortalecer a necessidade de desenvolvimento colaborativo, fazendo com que
as empresas utilizem o ambiente promovido pela ACATE para utilizar praticas de Inovagdo Aberta.
Da mesma forma que os autores Zeng, Xie e Tam (2010, p. 192) concluem em seu estudo sobre as
cooperagdes e a performance de inovagdo das PME que “it is necessary for SMEs to use various
cooperation networks (formal or informal relationships, such as cooperative alliances and personal

networks) to source external knowledge and resources”.

A temética da Avaliagdo da Tecnologia € reconhecida na presente investigacédo, sobretudo, pelo seu
importante papel na disseminacdo do conceito de cloud computing, pelos estudos realizados no
sentido de avaliar o potencial e as implicagfes de tecnologias favorecendo a consciencializagéo e
informacao da sociedade sobre os novos cendrios em que estéo inseridos. Esse papel da Avaliacdo
de Tecnologia em clarificar e fornecer aconselhamento e alternativas aos efeitos das novas
tecnologias tem consequéncias diretas para as empresas, visto que a comercializacdo de tais
tecnologias depende da aceitacdo dos consumidores/ utilizadores. Portanto, ressalta-se a importancia
e 0 espaco a ser preenchido pelos exercicios de Avaliacdo de Tecnologia no sentido de analisar as
potencialidades e limitag6es que, nomeadamente a cloud computing, podera oferecer a sociedade em
geral. No que tange a este novo conceito computacional, a questdo da Seguranca de dados tem sido
considerado um dos assuntos mais criticos e que exige maior reflexdo em termos da legislacédo e das

politicas publicas da maioria dos paises. Nas palavras de Stahl:
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“Current problems are likely to persist in future ICTs. Notable examples are
privacy, data protection and surveillance as well as issues of property,
ownership and digital divides. While these problems will not disappear, they
have been well recognised and there are institutions, norms and regulations
that aim to address them” (Stahl, 2011, p. 27)

Ainda sobre a preocupagdo com a privacidade de dados, Peissl (2011) aborda o assunto hum ambito
mais abrangente, ao englobar esta preocupacdo para toda as TICs em desenvolvimento. O autor
afirma que atualmente apenas existe a preocupa¢do em termos de legislacdo para garantir a
seguranca de dados, porém é necessario incluir aspectos técnicos e cientificos sociais a esta
preocupacdo: “This broader perspective has become necessary because of both, technological
developments and changes in society. It would therefore appear helpful if, in future, we were to speak
about privacy protection rather than ‘just” data protection” (Peissl, 2011, p. 43).

Assim, a preocupacéo sobre as implica¢bes do desenvolvimento tecnolégico deve ser avaliada tendo
em consideracdo também o ambiente a ser inserido. Conforme apresentado no Capitulo 5, os paises
mais avan¢ados em termos de cloud computing estdo a adaptar as suas legislacdes para responder
as implicacdes futuras que os servicos da cloud solicitardo. Torna-se importante assumir que 0s
diversos fatores envolvidos no desenvolvimento e difusdo de uma nova tecnologia estdo sujeitos ao
contexto em que se inserem, ndo existe uma estrutura pré-determinada a fixa, € necessario avaliar
caso a caso (Stahl, 2011). Este é o cenério apropriado, na qual a Avaliacdo de Tecnologia tem
ganhado espaco e a percepgdo dos paises sobre tais questfes tém se tornado cada vez mais
evidente.

Tendo em consideracdo que as associa¢des, como é o caso da ACATE, possuem uma abrangéncia
de atuacdo mais local, remete-se este papel aos 6rgdos de nivel nacional, em muitos paises o
desenvolvimento de estudos de Avaliagdo de Tecnologia poderd ser atribuido ao Ministério de
Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo.

As acbes a serem desempenhadas remetem aos ideias apresentados no d&mbito do Projeto ETICA®
(Stahl 2011, p. 31) no sentido de promover o melhor aproveitamento das TICs sobre a importancia
das empresas, organizacoes, investigadores e demais individuos para o seu papel proativo a fim de
garantir o desenvolvimento de inovagdes responsaveis:

- Incorporar questes éticas na I&D das TICs;

- Tornar explicito que a sensibilidade sobre as questdes éticas é de interesse dos utilizadores e
prestadores de servigos de TIC;

- Distinguir entre lei e ética e perceber que seguir os requisitos nem sempre é suficiente para tratar de
questdes de ordem ética;

- Facilitar a reflexividade ética nos projetos e praticas no ambito da TIC;

- Entender que as questdes éticas sdo dependentes do contexto e precisam ser revisadas por
individuos com conhecimento e entendimento local,

- Considerar simultaneamente a identificacdo de questfes éticas e suas resolucdes;

%1 Conforme referenciado no Capitulo 4.
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- Incentivar o envolvimento das partes interessadas na identificacdo e resolugdo das possiveis
guestdes éticas.

Além disso, o projeto encomendado pelo STOA* mostrou que existem algumas medidas que podem
ser realizadas para que os beneficios da cloud computing possam ser aproveitados em beneficio da
economia e da sociedade em geral. Trata-se de um conjunto coerente de opcdes para os decisores
politicos, no ambito do projeto foi estruturado para o caso europeu, mas que serve como licdo para os
demais paises. Estes foram divididos em quatro temas®:

Tema | — Fazer da seguranca uma commodity

Tema Il — Estabelecer a privacidade como uma vantagem local.

Tema Il — Construir um ambiente confiavel para negdcios digitais e sustentavel

Tema IV — Criar um ecossistema de inspiracdo para as empresas de TIC

As acbes para promover estes temas ndo sao apenas recomendacdes para o0s paises europeus. Este
debate pode ser ampliado para a realidade de outros paises. O relatério desenvolvido no ambito do
projeto do STOA deixa a mencdo sobre a importancia da preparacdo dos demais paises para o
aumento do intercAmbio e relagBes internacionais com a Europa. Assim sendo, as recomendactes

deste estudo podem servir de modelo para os paises emergentes, como é o caso do Brasil.

Relativamente as incertezas e aos investimentos que o desenvolvimento de novas tecnologias
requer, a Inovacao Aberta ja é considerada estrategicamente pelas empresas como uma forma de
aumentarem a sua competitividade e no caso dos prestadores de cloud computing, o caso ndo é
diferente. Acredita-se que nos préximos anos cada vez mais as empresas se sensibilizardo de que
através da adocdo de cloud computing e a sua integracdo com plataformas de tecnologias
convergentes (redes sociais, Big Data e mobilidade) surgirdo diferentes solu¢cdes de negdcios,
portanto este é um dos caminhos para aumentar a sua competitividade. De fato, em muitas areas de
aplicagdo tem-se observado nos ultimos anos uma tendéncia crescente para o aumento da
informacao que é adquirida a partir de diferentes origens, sendo depois processada e analisada, e
também armazenada e visualizada para ser apresentada aos utilizadores, com vista a sua posterior
interpretacdo. A motivagdo para esta tendéncia, no dominio cientifico, resultou da cada vez maior
complexidade das aplicacdes cientificas que em geral séo baseadas em simulagdo de processos, por
exemplo, ligados & observacéo de fendmenos da natureza ou & constru¢cdo de novos modelos, em
ambientes de laboratérios. Por forma a tornar estas aplicacdes viaveis do ponto de vista
computacional, permitindo-lhes completarem-se em tempos aceitaveis para o utilizador, tornou-se
necessario recorrer a multiplos computadores interligados em infraestruturas de grid computing e
mais recentemente, de cloud computing. Em particular, para suportar as necessidades de
armazenamento das enormes quantidades de dados analisadas e geradas por estas aplicacfes, as

solucdes de cloud computing tornam-se particularmente adequadas, dadas as enormes capacidades

%2 Referenciado no Capitulo 4

¥ para cada um dos temas sd0 mencionadas algumas opg¢Bes que derivam de tais temas, conforme pode ser
consultado em: http://www.europarl.europa.eu/RegData/etudes/etudes/join/2014/513546/IPOL -
JOIN_ET%282014%29513546%28SUM01%29 EN.pdf. Acedido em 08 de fevereiro de 2015.
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de arquivo disponibilizadas e a sua flexivel capacidade de expansado (elasticidade), oferecidas a
custos aceitaveis para um utilizador.

Além disso, o potencial para explorar aplicacdes caracterizadas pelas enormes quantidades de dados
associados — justificando a designacdo comum de Big Data — encontrou também uma alta motivagao
da parte das empresas e para fins comerciais, nomeadamente para suporte a andlise e decisédo
estratégicas, baseadas na interpretacdo dos dados — justificando a designacdo habitual de Data
Analytics. Nomeadamente, com o crescente uso de dispositivos portateis, de alta mobilidade, como
os telemdveis, iphones, e outros, aumentou o nivel de interacdo entre os utilizadores, suportada por
redes sociais e aplicacdes interativas através da Web, e com acesso a sistemas de informacao e
bases de dados que armazenam os ficheiros dos utilizadores (fotos, videos, mensagens) e registam
0s seus dados pessoais. Multiplas aplicacées permitem o arquivo, a atualizacdo e 0 acesso a esses
dados, bem como tratam de proceder ao seu registo e analise, automaticamente, recorrendo
habitualmente a técnicas de processamento estatistico e de data mining, com o objetivo de conseguir
identificar e interpretar as tendéncias e evolu¢des dos sistemas utilizados, em mdltiplos dominios
desde a medicina, os sistemas de vendas online, até aos sistemas que gerem os mercados
financeiros, entre muitos outros.

Com as potencialidades das solu¢bes de cloud computing, estas motivacdes para suportar Big Data
Analytics suscitam imensas oportunidades que pequenas e médias empresas podem explorar,
originando novos negécios que lhes permitem aumentar a sua competitividade e ajustarem-se de
forma dindmica as solicitag8es e flutuagfes dos mercados e utilizadores.

E evidente que existem alguns desafios para se alcancar este cenario propicio a geragéo de novas
solugbes em cloud computing, no caso especifico do Brasil, estes desafios passam pelo constante
aperfeicoamento das questbes legislativas, fortalecimento e investimentos em programas (como o
caso do programa Brasil TI Maior) que visem a fortalecer a infraestrutura de Tl interna, investimentos
em qualificacdo dos recursos humanos, incentivos tributarios como forma de garantir a

competitividade das empresas nacionais em comparacéo aos prestadores estrangeiros.

Por fim, cabe ressaltar ainda que o conceito de cloud computing ainda é assunto emergente assim
como a adocao do modelo de Inovagéo Aberta ainda € pratica iniciada recentemente, sobretudo, para
as PME. A importancia da presenca das PME no cenério de inovagdo é defendida por Lee et al
(2010, p. 291) “encouraging innovation in SMEs is central to policy initiatives for stimulating economic
development at the local, regional, and even national levels”

Assim, observa-se que aplicacdes empiricas sobre ambos os assuntos ainda estdo longe de se
esgotarem. O presente estudo tem a sua importancia também pela conexao destes dois conceitos
sobre uma mesma o6tica de andlise. Espera-se que novos estudos possam ser desenvolvidos no
sentido de aprofundar as questfes que ainda sao passiveis de explicacdes e respostas as questdes

de investigacdo que séo identificadas ao longo da evolugdo destes conceitos.
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O estudo da presente tese é da inteira e exclusiva responsabilidade da autora.
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ANEXOS

Anexo | — Publicagdes que utilizaram as palavras “Open Innovation”

Ndmero de Artigos Cientificos (por ano)
utilizados na Analise de Redes Sociais

160 +
140 -
120 -
100 -
80 -
60 -
40 -
20 -

145

2003, 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Anos

Fonte: Extraido de Candido e Sousa (2013, p. 7).

Anexo Il - Ranking das revistas que mais publicaram artigos com as palavras "Open
Innovation"
Revista Numero de Artigos

Research Policy 81

Technovation 73

Technological Forecasting and Social Change 28

Industrial Marketing Management 14

European Management Journal 8

Journal of Engineering and Technology Management 8

Fonte: Extraido de Candido e Sousa (2013, p. 8).
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Anexo Il - Analise de Redes Sociais das palavras-chave dos artigos que continham as palavras "Open Innovation"

Fonte: Extraido de Candido e Sousa (2013, p. 10).
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Anexo IV - Evolucdo do conceito de Inovacao Disruptiva ao longo das ultimas décadas

<
<

Christensen, Grossman,Hwang,
Publicagdo do Livro: The

2009

2010

innovator's prescription: a h
disruptive solution for health care

Christensen and Raynor, Publicagdo
do Livro: The Innovator’s Solution:
Creating and Sustaining Successful

2003

2008

Christensen, Horn, Johnson,

. Publicagdo do livro: Disrupting Class:

" How Disruptive Innovation Will

Growth. Boston, MA: Harvard
Business School Press.

Christensen, Publicagdo do livro:
The Innovator’s Dilemma,
(7 papers publicados)

Bower and Christensen, “Customer

1997

2001

A A

Power, Strategic Investment, and
the Failure of Leading Firms" in

1996

v

Strategic Management Journal,
17(3), pp. 197-218.

Christensen, “The Rigid Disk Drive
Industry: A History of Commercial
and Technological Turbulence” in

1993

1995

v

Business History Review, 67(4),%
531-589.

1992

1992

v

Christensen, “Exploring the limits <
of the technology S-curve” in
Production and Operation
Management, 1(4), 334-357.

McKinsey&Richard Foster, .

1986

1990

v

Technology  S-curve and
“Discontinuities” Innovation:
The attacker’s advantage

Fonte: Extraido de Candido (2011, p. 10).
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1942

v

. obra: “Capitalism, Socialism
" and Democracy”

Change the Way the World Learns.

Anthony, Sinfield, Johnson and Altman.
Publicacdo do Livro: The Innovator’s Guide
to Growth — Putting Disruptive Innovation
to Work.

Richard Foster and Sarah Kaplan,
Creative Destruction: Why Companies
That Are Bulit to Last Underperform
the Market—and How to Successfully
Transform Them.

Jean-Marie Dru, “Disruption:
Overturning conventions and shaking up
the marketplace John Wiley&Sons Inc.

Bower and Christensen, “Disruptive
Technology: catching the wave” in
Harvard Business Review,

73(1), pp. 43-53.

Christensen, Dissertagdo:The Innovator’s
Challenge: Understanding the Influence
of Market Environment on Processes of
Technology Development in the Rigid
Disk Drive.

Henderson and Clark, “Architectural
innovation: the reconfiguration of existing
product technologies and the failure of
established firms” in Administrative
Science Quarterly, 35, pp. 9-30.

Schumpeter, conceito de
Destruicdo Criadora em sua

188



Identificacé@o das Préticas de Inovagéo Aberta nas Parcerias Estratégicas: Avaliacdo Realizada com Prestadores
de Cloud Computing

Anexo V - Anélise SWOT sobre cenario de Cloud Computing na Europa

onhe ento e experie a em area
echologica

perie d g d d d O dO de
ap dacoe ae alto dlolr espe O ad c d
Projeto ae e 24d(Cd0 € O e (e OI0gId
Ope 0 e

O e erglia € e e 8d(Cd0 € G d
plataro as tecnologica

O O O e dl e e O

Orcos governamenta egisiacao, e

ADA e > O de proce O O pIexo O O
> O e e e Dd O el de de d

O e 0 d de teieco dCoe

e 24CdO OCO O O o dpPd aade de

S ento

Oportunidades

- Sélida experiéncia e envolvimento em esforgos de
normalizagao

- Empresas europeias utilizam (e necessitam) de
nuvens privadas

- Crescente interesse da industrias e academia em
cloud computing

- Infraestruturas existentes, com recursos fortes e
principalmente com uma rede de comunicagado
forte;

- Aumentar a competitividade e produtividade de
prestadores de servicos através da adopgdo de
plataformas de computacdo, privada/publica e
hibrida.

- Novos modelos de negdcio para produtos de
nuvem e melhorias para os adotantes da nuvem

- Aumento da consciéncia para agenda verde e
novas abordagens para reduzir a emissdo de
carbono

- Incentivos de negdcios similares e requisitos de
infraestrtura entre Grid e Cloud que facilitam a
circulagdo de Grid para provedor de nuvem

Y

- Poucos recursos de infraestruturas disponiveis na
Europa

Fraquezas

- Desenvolvimento relativamente fraco das
tecnologias em "nuvem", em comparagdo aos EUA

- Principais consumidores e fornecedores de Cloud
ndo sao de origem europeia

- Linha do tempo de investiga¢do versus mercados
em rapido movimento

- Nenhum ecossistema de mercado em torno de
forncecedores europeus

- Industrias chaves sdo subsididrias e fragmentadas.

- Inexisténcia de plataforma para
encontrar/selecionar fornecedores de Cloud

Ameagas

- Melhor infraestrutura de desenvolvimento de
Cloud (principalmente nos EUA) ja existente

- Elevados investimentos e financiamentos
necessarios para construir as infraestruturas

- Investimento/ assimetria de beneficio econémico
(direitos de propriedade intelectual,
comercializa¢do)

- Falta de provedor(s) laaS

- Dependéncia de prestadores externos (ndo
europeus)

- Impacte tecnoldgico/ desenvolvimento
subestimado

- Laténcia (federagdo demasiado ineficiente)

Fonte: Adaptado de “The Future of Cloud Computing — Opportunities for European Cloud Computing Beyond 2010”".
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Anexo VIl - Estrutura/ guia de aplicacado das entrevistas

a) Estratégias de Inovacdo Empresarial

Pode-se considerar que a inovacdo faz parte da rotina empresarial? Existe uma procura constante em inovar ou esta pratica tem acontecido

casualmente?

b) Inovagdo Aberta — Redes de Colaboracéo

Considere as cinco parcerias mais importantes para o processo de inovagdo da empresa e responda as seguintes questdes?

Parceria 1 Parceria 2 Parceria 3 Parceria 4 Parceria 5

Quem sdo os parceiros? Indique o nome e o tipo de cada
parceiro (ex. empresa do sector, cliente, fornecedor,
univesidade, etc.)

Quais sdao as motivacdes da empresa na realizacao de cada
uma das parcerias mencionadas? (ex. obtencdo de
conhecimento ou tecnologia, desenvolvimento conjunto de
produto/processo, acesso a mercados, acesso a recursos
humanos qualificados, etc.)

Quais foram os principais resultados da parceria com
colaboragdes externas? (Ex. Produtos, Servicos, Projetos,
Papers académicos, Patentes etc.) Quantifique cada um
deles.
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Existe algum acordo escrito ou a parceria é informal?

Como a empresa chegou até ao parceiro? (ex.: ja conhecia
de  actividades/negbcios  anteriores,  através  de
congressos/feiras, indicagdo de outros parceiros, internet,
etc.)

Quais foram as principais barreiras/obstaculos na realizagdo
da parceria?

Quais as formas de interacdo com os parceiros? (presencial,
mail, telefone, skype, etc.)

Qual a frequéncia da interacdo com os parceiros? (Ex.
diaria, semanal, mensal, etc.)

Qual o ano de inicio da parceria?

A parceria ainda decorre?

e Quanto tempo em média é a duracao ativa das colaboragdes em rede? Acompanha o prazo de duracdo dos projetos?

e Quais sdo as principais vantagens e desvantagens que a empresa acredita ter com essas colaboragdes?

Ana Clara Candido
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Anexo VII- Estrutura do inquérito aplicado aos prestadores de cloud computing

Pesquisa sobre o papel das Redes de Colaboragao no processo de desenvolvimento e difusao de

Cloud Computing no Brasil

Este estudo estd sendo conduzido por Ana Clara Candido, como parte do desenvolvimento da Tese de
Doutorado em Avaliacdo de Tecnologia, pela Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade
Nova de Lisboa — Portugal, sob a orientacdo da Professora Doutora Cristina Sousa e do Professor
Doutor José Cardoso e Cunha.
E importante mencionar que este trabalho é exclusivamente académico e o seu objetivo é estudar o
papel das Redes de Colaborag¢do no processo de desenvolvimento e difusdo de uma inovacao
disruptiva (Cloud Computing) no Brasil.
Desde ja agradecemos a atencao e a colaboracao.

Ana Clara Candido

a.candido@campus.fct.unl.pt/ acc.anaclara@gmail.com

| - Identificacao da Empresa/ Organizacao:

1. Nome da Empresa:

2. Nome do entrevistado e Cargo:

w

Telefone para contato ou skype/ Email:

>

Tipo de Empresa: O S.A de capital aberto O S.A de capital fechado
O Limitada O Outros:

5. Caracterize o tipo de servi¢o de Cloud oferecido pela empresa:

O Aplicacdo (Software as a Service)
O Plataforma de desenvolvimento de aplicagdo (Plataform as a Service)

O Infraestrutura de suporte ( Infrastructure as a Service)

6. Numero de Funcionarios (total= administrativo + técnico):

O abaixo de 20 O020a49 [0O50a99 0[O 100 a 249
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0O 250 a 499 005002999 [O1000a4999 0O 5000 e acima

7. Ha quanto tempo a empresa atua no setor:
O Até 5anos O De5a10anos O De 10 a 30 anos O Mais de 30 anos
8. Exportacao (se sim, identifique para quais paises):
9. Indique outras organizagdes que oferecem servicos de Cloud no mercado brasileiro:
ll- Inquérito

Parte | - Estratégias de Inovacdo Empresarial

1. Entre as estratégias para aumentar a competitividade da empresa no mercado, qual
tem sido a atengdo/importancia dada a Inovacao?
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Baixa Prioridade Alta Prioridade

2.

Os projetos de inovacao da empresa sao normalmente de que tipo?
O Radical
O Novos projetos;
O Novos processos;
O Novos produtos;

O QOutras:

O Incremental

O Melhorias no projeto;

O Melhorias no processo;
O Melhorias nos produtos;

O Qutras:

O Disruptiva
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O Os projetos da empresa ndo possuem um carater inovador

3. Que tipo de postura tecnoldgica é caracteristico da empresa?
O Capacidade para inovar (radicalmente detendo dominio sobre a tecnologia em
questao)
O Apenas utilizadora (follower) da tecnologia (o desenvolvimento ou adaptacao de
tecnologias ndo sdo muito relevantes para as estratégias da empresa)
O Capacidade para realizar adaptagdes especificas (mas o dominio tecnoldgico
encontra-se em fase inicial. Pode nao ter interesse ou capacidade de desenvolver
competéncias tecnoldgicas inovadoras)
O Capacidade de realizar adaptagdes de projeto (detém razoavel dominio
tecnologico. Pode ndo ter interesse ou capacidade de desenvolver competéncias
tecnolodgicas inovadoras)

4. Qual tem sido o nivel de envolvimento dos colaboradores internos no processo de
formulagéo de estratégias de inovacdo na empresa?

2 3 4 5 6 7 8 9 10
Baixo envolvimento Alto envolvimento

5. De que forma tem surgido a inovacao na empresa?
O através dos clientes
O colaboradores
O outras fontes externas

6. Dentro da empresa, quem é o responsavel pela atribuicdo dos recursos financeiros
destinados a inovagdo? E de quem é a responsabilidade de gerir estes recursos?

7. A propriedade intelectual é gerenciada como um ativo da empresa?

O Sim O Nao
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8. Identifique qual a intensidade/medida do Perfil do Cliente/utilizador

a. Medidas promovidas pela empresa para analisar/avaliar a interacdo do cliente

com os servicos oferecidos pela empresa.

1 2 3 4 5

Baixa intensidade Alta intensidade

b. Qual intensidade com que estas medidas podem determinar a estratégia da

empresa para melhorias na qualidade dos servicos.

1 2 3 4 5

Baixa intensidade Alta intensidade

c. Entre os mecanismos para assegurar um nivel contratado de qualidade de servico
pela empresa, indique o grau de importancia para cada um dos mecanismos
indicados:

Baixa importancia Alta importancia
1 2 3 4 5

“Best-effort”

“Service-level agreement”

Custos de Hardware

Outros

Quais:

Nao existem mecanismos [
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9. Em que medida alguma(s) destas dimensdes influencia a politica da empresa?

Baixa influéncia Alta influéncia
1 2 3 4 5

Data analytics/ BigData

Seguranca/ Privacidade

Poupanca energética

Outras.
Quais?

Parte Il - Inovacdo Aberta — Redes de Colaboracao

1- Quais sao as principais iniciativas/canais da empresa que estimulam o processo de
inovacao aberta na empresa?
O Plataformas de interacao online
O Open Source
O Concursos de ideias
O Centros/ Agéncias de Inovacao
O Parceria com Fornecedores
O Parceria com Clientes
O Relagdo direta com concorrentes
O Parceria conjunta para facilitar a obtencao de financiamento
O Contratos/Iniciativas com Universidades e centros de pesquisa

O Outras. Quais:

2- As redes de colaboracado que a empresa relaciona-se exercem maior influéncia:
O no ambito do desenvolvimento da inovacao

O no ambito da difusdao da inovacao

3- A empresa ja se beneficiou de algum incentivo publico para a implementagdo da
estratégia de inovagao aberta?
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O Lei da Inovacao

O Lei do Bem

O Politica de Desenvolvimento Produtivo — MDIC
O Registros de Propriedade Intelectual — INPI

O Editais de apoio a inovagao — FINEP

O Fundos de financiamento a inovacao — BNDES
O Apoio a capacitagdo de pesquisadores — CNPq
O Acbes promovidas pela ANPEI

O Outros. Quais?

4- Na sua opiniao, quando as relacdes de colaboragdo sdo mais favorecidas?
O na fase de identificagdo da oportunidade

O no desenvolvimento da ideia

5- Quanto tempo em média é a duracdo ativa das colaboracdes em rede?

O Nas fases iniciais do projeto

O Na fase da comercializacao

O Acompanha o prazo de duracdo do projeto (todas as fases)

6- Considera que existe uma preferéncia por parcerias internacionais?

O Sim O Nao

7- Identifique os principais aspectos que favorecem a escolha por parcerias

internacionais em detrimento das parcerias nacionais:

O Troca de conhecimento (difusao tecnoldgica)

O Visibilidade/Insercdo da empresa no mercado internacional
O Diferentes metodologias de trabalho

O Criacao de rede com pessoas de diferentes paises

O Atracao de investimento externo
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O Contato com outras culturas organizacionais

O Outros. Quais?

8- Ha mais alguma informagao que a empresa queira colocar?
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