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Abstract

In a global context, defined by competitive forces and change, knowledge has become the main
strategic asset of organizations. The lack of ability of organizations to dominate all areas of
knowledge and their limited resources, have forced them to open their collaboration boundaries
to other actors, in a logic of sharing and exploring the complementary synergies that affect their

innovative potential.

The Open Innovation model has been promoted in these terms, as a recipe for organizational

success in today's knowledge society.

It is essential that Portugal Telecom understands in which situations the Open Innovation
process is the most appropriate approach to create value. This Case Study explores the efforts of
the organization in the sense of opening to the outside and to seek collaboration with other

actors.

Keywords: Open Innovation, Technological Platforms, Value Creation, Stakeholders,

Collaboration and Cooperation.
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Resumo

Num contexto global marcado pelo jogo de forcas competitivas e pela mudanga, o
conhecimento transformou-se no principal ativo estratégico das organiza¢des. Porque ndo
conseguem dominar todas as dreas do conhecimento e tdo pouco dispdem de recursos ilimitados,
as organizagdes sdo forcadas cada vez mais, a abrir-se a colaboragdo com outros atores da sua
envolvente, numa légica de partilha de sinergias e exploracdo de complementaridades que

condicionam o seu potencial inovador.

O modelo de Inovagdo Aberta tem sido promovido, nestes termos, como uma receita para o

sucesso das organizagOes na atual sociedade do conhecimento.

E fundamental que a Portugal Telecom compreenda em que situacdes a Inovacdo Aberta é a
abordagem mais adequada para a criacio de valor. Neste sentido, o Estudo de Caso
desenvolvido procura explorar os esforcos empreendidos pela organizacao no sentido de se abrir

ao exterior e de procurar a colaboragdo com outros atores.

Palavras-chave: Inovacdo Aberta, Plataformas Tecnolédgicas, Criacdo de Valor, Stakeholders,

Colaboragado e Cooperagdo.
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CAPITULO I: INTRODUCAO

1.1 Nota introdutoria

Todos os dias as empresas sdo pressionadas a melhorar resultados, a controlar custos, a fazer
mais e melhor. O contexto econdmico atual apresenta desafios acrescidos. Para continuar a
crescer, a Portugal Telecom (PT) necessita de inovar envolvendo toda a organiza¢do. Mas serd

que este envolvimento deve ser restrito a organizagdo? Ou deverd envolver outros stakeholders?

Hoje apelidado de DGI - Direcdo de Gestdo de Inovacdo, o OPEN foi criado em 2009 para dar
voz ao potencial de inovacdo que existe na PT. Partindo da premissa de que inovar é cada vez
mais uma questdo de sobrevivéncia, os colaboradores sdo desafiados a testar os seus limites.
Inovar € superar as expectativas, € ir além-fronteiras e reinventar as regras do jogo. Foi por esta
razdo que o Programa de Inovacdo — OPEN, foi criado. A verdadeira esséncia deste programa é
uma mudanca de atitude. Partilha, comunica¢do, construcio e inovagao.

Deverd a organizacio envolver e colaborar com parceiros externos? A resposta € sim! Alids, o
envolvimento com universidades, fornecedores, clientes e outros parceiros tem crescido a olhos
vistos. Estas colaboracdes permitem identificar novas areas de atuacdo, novas tendéncias, assim
como melhorar a experiéncia para o cliente e os resultados para a empresa.

Com intimeras iniciativas em curso, exemplos do “Talento com Fibra”, “Sapo Codebits”, “Sapo
Codebits Labs”, “Wikicare”, “PT Galp Innovation Challenge”, “O Design € MEO” e através de
protocolos com universidades portuguesas bem como parcerias estratégicas com empresas
tecnoldgicas e de 1&D, a PT tem realizado esfor¢os no dominio da gestdo da inovagdo. Estes
esforcos t€m surgido no contexto da recente criagdo do OPEN, sobre o qual incidira este Estudo

de Caso.
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1.2 Problematica

As organizacdes criam valor externamente pela aquisi¢do de saberes e conhecimentos de
parceiros, complementando assim as suas proprias capacidades internas (Love et al., 2002). O
desenvolvimento de relagGes colaborativas leva entdo a melhorias na inovacdo e eficiéncia,
permitindo uma concentragdo em novas oportunidades (Moffat e Archer, 2004). Tais parcerias
podem resultar em acordos com fornecedores, clientes, concorrentes, universidades e outros
parceiros (Parise e Henderson, 2001). Muitas empresas, incluindo a PT, j4 se aperceberam dos
reais beneficios que obtém pelo envolvimento em projetos e atividades de Inovagdo Aberta (IA),

claramente facilitados pelos avangos nas tecnologias de informacao (Shaw, 2000).

Em consondncia com o interesse da PT em abrir-se para o exterior, e visando uma
consciencializagdo da importancia da IA para os objetivos estratégicos da empresa, assume-se
como objetivo desta investigacdo, a proposta de um conjunto de recomendagdes com vista a
criacdo de um ecossistema de Inovacdo no seio do grupo PT. Uma das ferramentas propostas
acomodard a participacdo interativa e em cocriagdo com o utilizador final dos produtos e
servicos (P&S) PT, numa tentativa de integrar o know-how adquirido com a ji existente
Plataforma Tecnolégica — Mercado de Ideias (MdI). Haverd também lugar para uma reflexdo
sobre qual o melhor caminho a tomar no sentido de promover uma abordagem sistematizada a

IA pela organizagdo.

Neste sentido, destacam-se 3 questdes chave que servem de base a este trabalho:

i — Porqué a criacdo de uma Plataforma Tecnologica de IA como forma de interacdo com
atores e entidades externas?
ii- Como pode uma empresa fazer a transicdo da Inovacao Fechada e comegar a abrir-se
para o exterior, com o recurso a prdticas de IA?
i.e. Que tipo de prdticas implementar e como poderd ser bem-sucedida nesse
empreendimento? Que atores envolver numa primeira fase e porqué?

iii - Como serd feita a criacdo e captura de valor no novo sistema de IA?

Dissertagdo de Nuno Lisboa
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1.3 Metodologia

A fim de avaliar o percurso seguido pelo Departamento OPEN, a metodologia centrar-se-a na
realizacdo de um Estudo de Caso. A Investigacdo em forma de Estudo de Caso é recomendada
se o conhecimento de uma determinada drea de pesquisa for limitado. Neste sentido, a recolha
de informacdo é essencial para ajudar a identificar novos aspetos e fenémenos (Eisenhardt,
1989), sendo as entrevistas uma maneira altamente eficiente de reunir valiosos dados empiricos

(Eisenhardt & Graebner, 2007).

Na tentativa de avaliar como decorreu o processo de implementagdo do OPEN e o impacto que
teve na PT, serd promovido um conjunto de entrevistas a colaboradores, assim como a
correspondentes externos de empresas que apoiaram a criagdo do Programa (Tabela 1),
permitindo a triangulacio de dados e uma perspetiva externa sobre a matéria. Estas permitirdo
uma reflexao sobre o que estd a ser feito, e qual o caminho possivel de ser seguido no sentido da
criacdo de um ecossistema de IA.

As entrevistas foram exploratdrias e semiestruturadas, procurando perceber a razdo que levou a
este empreendimento, as principais barreiras e problemas enfrentados, como ¢ feita criacio de
valor no seio da empresa, os atores envolvidos, a importincia e impacto da Plataforma
Tecnolégica e, como os atores visualizam o caminho a seguir pela PT. As entrevistas foram
acompanhadas de um guido, adaptado a cada interlocutor, tendo sido dada liberdade aos

entrevistados para expor os seus pontos de vista.

Nome Empresa Direcdo Departamento
Dr. Jodo Pedro Dolores Portugal Telecom DGl - OPEN Gestdo de Fabricas
Dr. Ricardo Vinhas Rosado Portugal Telecom DGl - OPEN Fébrica Incremental e Comunicacdo/Envolv.
Federico Martino Portugal Telecom DGl - OPEN Fabrica Incremental
Raul Bordalo Junqueiro Portugal Telecom DGl - OPEN Cockpit de Inovacdo e Fabrica Exploratoria
Eng.2. Gongalo Perdigdo Portugal Telecom Televisdo e Video Servigcos On-demand e Multiplataforma
Dr. Benjamim Mendes Junior Portugal Telecom SAPO Talento, Universidades e Concursos
. . Gestdo da Inovacdo e Mudanga

Dr.M ICard Pint: Strat . .

r- MiguelL.arcoso Finto rategos (apoio na criagdo do Departamento OPEN)

. A Plataf T logi
Dr. Francisco Rhodes Sérgio Exago Markets . @ a. oeras Ecnologicas .
(apoio na criacdo do Mercado de Ideias)
. Gestdo da Mud

Dra. Teresa Fialho MyChange estdo ca Mudanca

(apoio no processo de formac8o aos colaboradores)

Tabela 1 - Painel de Entrevistas realizadas
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Foi igualmente realizado um benchmarking as melhores praticas de sistemas de IA e uma
andlise de plataformas disponiveis por parte de empresas, numa perspetiva de colaboragao (Dell,
Starbucks, Swisscom, P&G, etc.), como de competicio, exemplos da OPEN IDEO
(www.openideo.com) e Innocentive (www.innocentive.com). O objetivo primordial serd perceber
como as empresas interagem com o exterior, quem decidem envolver e como desenvolvem

atividades a nivel de Tecnologias de Informacao e Comunicacao (TIC) e processos.

1.4 Estrutura da Dissertacao

A dissertacdo estd dividida em cinco secgOes: na presente sec¢do, iniciamos com O
enquadramento e problemadtica associada ao tema desenvolvido. Na seccdo 2, é apresentada a
revisdo de literatura. A seccdo 3 é composta pelo Estudo de Caso, iniciado com uma breve
apresentacdo do OPEN, a fim de contextualizar e justificar a razdo desta dissertacdo, assim
como uma exposicdo das iniciativas j4 em curso e seus resultados. Ainda neste capitulo sdo
procuradas respostas as questdes centrais deste trabalho. A sec¢do 4 apresenta as conclusdes
finais da investigagdo, e a secc¢do 5 sugere recomendacdes no sentido de caminhar para a criag@o

de um ecossistema de 1A, tendo em conta as atividades j4 em prética e delineando um caminho

para o futuro.
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CAPITULO II: REVISAO DE LITERATURA

2.1 Gestao da Inovacao e Inovacao Aberta

O contexto atual estd a ser copiosamente afetado por fatores que colocam enormes desafios as
empresas por todo o mundo, testando os seus limites e expondo as limitacdes dos seus modelos
de gestdo, incapazes de seguir o ritmo dos tempos (Hamel, 2007).

Ap6s um inicio rdpido nos primérdios do séc. XX, o ritmo da inovagdo desacelerou
gradualmente. A gestdo, como motor de combustio, ¢ uma tecnologia madura que deve agora
ser reinventada para uma nova Era (Hamel, 2009).

H4 indimeros fatores que contribuem para que as empresas prosperem, crescam e obtenham
elevadas rentabilidades (Drucker, 1988; Thomke, 2001). Deste modo, para alcangar o sucesso é
necessdrio ter agilidade, flexibilidade e rdpida aprendizagem. As questdes atualmente colocadas
ndo se resumem apenas ao porqué da inovagdo ser importante, mas principalmente em como
inovar e na forma como devem ser geridos os processos de inovagdo. O paradigma da IA tem
conquistado grande relevo como modelo impulsionador e acelerativo da inovagdo.

Segundo (Heap, 2010), na sociedade de conhecimento em que vivemos, conectada e interligada,
uma organizacdo nio pode depender apenas da sua capacidade interna para inovar. A IA ¢ um
paradigma que assume que as empresas podem ndo s6 usar as ideias e o conhecimento internos,
mas devem procurar ter acesso ao conhecimento e ideias externas que alimentem os seus

processos de inovagdo (Chesbrough, 2006).

As empresas nido possuem internamente todas as competéncias necessarias para dar respostas
rdpidas ao mercado. O conhecimento esta disperso no mundo e as organizag¢des deverao abrir as
suas portas para aceder e partilhar ideias e conhecimentos. As palavras de ordem sdo a criag@o e
a captura de valor para a empresa, projetados para pesquisar novas fontes de ideias, tanto dentro
como fora do “firewall corporativo” (Slowinski et al., 2009).

A TA pode ser entendida como um paradigma complementar ao tradicional modelo linear

intramuros onde as atividades internas de I&D dao origem a produtos que sao desenvolvidos e,

Dissertagdo de Nuno Lisboa
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mais tarde, distribuidos pela empresa (Chesbrough, et. al.,2006). Uma das limitagdes do modelo
de Inovacdo Fechada é que as organizacdes que avangam para negocios em total isolamento,
desenvolvem ligacdes demasiado fragmentadas e as interfaces com o exterior sao relativamente
pobres (Govindarajan e Trimble, 2005). Neste modelo, as organizacdes defendem que possuem
os colaboradores mais inteligentes dentro da industria, que terd que ser a propria empresa a
descobrir, desenvolver e distribuir P&S, entrando em primeiro lugar no mercado e a
comercializar uma inovacdo. A propriedade intelectual deve ser controlada internamente para
que os concorrentes ndo lucrem com as ideias (Chesbrough, 2003c). Em contraste, a IA
pressupde que o modelo de negdcio estd no centro da captura e criacdo de valor, ajudando a
empresa a manter a sua posi¢ao no setor (Chesbrough, et al., 2006).

A TA (Figura 1) refere-se ao processo de inovacdo em que as fronteiras do processo de inovagdo
da empresa sdo porosas (Chesbrough, 2003c). A inovagdo é muitas vezes resultado de uma
alianga, colaboragcdo ou outro contacto entre empresas. O conhecimento ¢ distribuido e as
atividades de inovacdo, repartidas entre os diversos intervenientes no processo (Acha e
Cusmano, 2005). Mas a IA é mais do que envolver outros, uma vez que a contribuicdo do

exterior tem que ser significativa (Lindegaard, S., 2011).

Figura 1: Paradigma de Inovacao Aberta (Funil poroso)

Estratégia Estratégia
e = 1&D MKT
de Inovacédo Tecnologica
S
¥ : Licenciamento
% MNovos
* * -~ Spin Offs Mercados
|
HWovos
Identificagao, Produtos
Estratégia de Novas Avaliagdo e Seleccdo Selecgdo de .
Produtos e Tecnologias de Tecnologias Projetos Decemolvimento o
Produtos e Processos
Propriedade P\\
Intelectual g
ﬁ?ﬁ\ Licenciamento l Movas
aplicagtes
?m \
o 3 Desenvolvimento Make or Buy
Fronteirasda Conjunto
ldeiase Empresa
Tecnologias

Fonte: Adaptado (Chesbrough et al., 2006)
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Como as fronteiras se tornam porosas, da-se um fluxo de entradas e saidas de conhecimento, o
que resulta numa maior aquisicdo de tecnologia, bem como maiores possibilidades de
exploragdo e inovagdes mais rapidas. (Chesbrough, 2006).

As organizacdes adaptam-se aos ambientes de mudanga, centrando-se nas suas competéncias
centrais ao mesmo tempo que olham para fora, confiando nas outras empresas para fornecer
capacidades complementares (Hagel e Brown, 2005). A IA € dividida em duas dimensdes
conceptualmente diferentes: inbound ou outside-in e outbound ou inside-out (Chesbrough et al.,
2006). Outside-in refere-se ao acesso as competéncias técnicas e cientificas de outras
organizacdes para melhorar a performance de inovagao da empresa. A dimensao inside-out, ao
empreendimento das empresas para explorar e comercializar uma tecnologia especifica, nio

dependendo apenas delas proprias.

2.2 Racional para a Inovacao Aberta

As empresas do século XX lucraram com inovagdes resultantes de pesados investimentos em
1&D executados intramuros (Chesbrough, 2003c).

Com a globalizacdo e a institucionalizacdo da sociedade de informacdo, a troca de fluxos de
conhecimento aumentou consideravelmente. O aumento da mobilidade de trabalhadores
qualificados tornou dificil o controlo das empresas sobre as suas proprias ideias e propriedade
intelectual. J4 a crescente disponibilidade de empresas de capital de risco permitiu, ndao sé o
apoio financeiro a novas organizagdes, como a comercializagdo de novas ideias. Este apoio
ajuda a que as ideias sejam postas em prdtica no mercado, pelas empresas e universidades,
geralmente através da criagdo de start-ups (Chesbrough, 2003b).

Dada a rapidez de mudanga a que assistimos, torna-se necessdria uma regeneracdo das
estratégias e reinvenc¢do das inddstrias, através do desenvolvimento sustentidvel de
competéncias-chave (Prahalad e Hamel, 1994) que podem estar dentro e fora das empresas. As
organizacdes que tenham a sensibilidade para perceber esse ambiente de mudanca, focam-se nas

questdes essenciais, alinham e mobilizam toda a organizac¢do, implementam as estratégias de
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forma célere, e criam um ambiente de aprendizagem generativa para se manterem competitivas
(Pietersen, 2001).

Para atingir a lideranca as empresas devem aceder a recursos exteriores as suas unidades de
negdcio, conseguindo assim alavancar os seus préprios recursos (Prahalad e Hamel, 1994). A
mudanca constante dos mercados forca as organizagdes a olhar além das suas estruturas
organizacionais (Parise e Henderson, 2001), o que leva ao estabelecimento de relagdes inter-

organizacionais (Love et al.,2002).

Os efeitos da globalizacio, refletidos em termos do aumento da concorréncia, da mobilidade de
trabalhadores qualificados, ciclos de vida dos produtos mais curtos, riscos mais elevados e
menores margens de lucro, tem forcado as empresas a distribuir o risco (Chesbrough, 2003c).
Antes de abracar a IA, as organizacdes t€m que se questionar sobre o porqué da IA ser relevante
para a sua situagdo, missdo e visdo, e compreender que qualquer tipo de inovagdo € apenas uma

ferramenta e ndo um objetivo. O objetivo € o crescimento e o lucro (Lindegaard, 2011).

Segundo Dahlander e Gann, (2010), existem 4 fatores que explicam o surgimento da IA. Em
primeiro lugar, o facto de refletir um conjunto de mudangas sociais € econdmicas nos padrdes
de trabalho, com os profissionais a procura de garantir uma carteira de carreiras em vez de um
trabalho para a vida (Godin, 2012). E necesséria a adaptacdo das organiza¢des nas abordagens
utilizadas para o acesso ao talento. Em segundo lugar, a globalizacdo ampliou a extensdo do
mercado, permitindo outras op¢des para a divisdo do trabalho. Em terceiro lugar, a melhoria das
institui¢des - direitos de propriedade intelectual, capital de risco e requisitos tecnoldgicos
permitem uma maior troca de ideias. Por tdltimo, as tecnologias possibilitam novas formas de
colaboracdo e coordenacdo entre entidades que se localizem a grandes distancias geograficas
(Dahlander e Gann, 2010).

Nao é um caminho fécil, contudo € certo que o enfoque no valor para os consumidores é um
ponto fulcral. Sdo estes que permitem a diferenciacio em relacdo aos competidores,
impulsionando o valor dos recursos internos, trazendo maiores receitas e deixando o

consumidor mais satisfeito e leal a empresa (Chesbrough, 2011b).
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2.3 Inovacao Aberta — O acesso ao Talento Humano e a Inovacio em Rede

As organizagbes podem criar valor pela aquisicdo de saberes e conhecimentos de parceiros,
complementando assim as suas proprias capacidades internas (Love et al., 2002). Neste sentido,
as relacdes de colaboracdo advém da necessidade de acesso a conhecimentos e recursos
complementares, aumento da velocidade de entrada no mercado e reducdo de custos de
integracdo vertical interna.

No momento em que se da a partilha de informacao, de recursos, capacidades entre as empresas,
esta ird refletir-se numa melhoria de eficiéncia, permitindo uma concentragdio em novas
oportunidades (Moffat e Archer, 2004). Se as empresas parceiras tiverem objetivos semelhantes
e compativeis, poderd haver criagdo de valor agregado, tanto para as organizacdes parceiras,
como para os clientes (Kesler, 2002). Cada parceiro deverd reconhecer o valor que proporciona
a parceria e estar aberto as dificuldades e limitagdes que o condicionam. Tais parcerias podem
resultar em acordos com fornecedores, clientes, concorrentes ou mesmo parceiros fora da
propria industria (Parise e Henderson, 2001).

Esta mistura de talento e experiéncia € essencial para estimular a inovagao, claramente facilitada
pelos avancos nas TIC e internet que permitem, ndo sé uma melhor coordenacio das cadeias de
valor, bem como uma mais eficaz integracdo no mercado global (Shaw, 2000).

Recentes estudos mostram que uma colaboragdo eficaz é um dos mais importantes fatores para
inovar com sucesso, permitindo uma extraordindria criacdo de valor pela criagdo de um
ecossistema onde a interag@o entre os diversos atores potencia a inovagdo e a busca por solucdes

para os desafios do mercado (Faems ef al, 2005).

Sendo Portugal caracterizado por uma realidade empresarial assente num desenvolvimento
tecnoldgico intermédio (Amaral et al., 2002), a adesdo ao modelo de IA € ainda relativamente
baixa. Sdo as empresas de setores ditos tradicionais como o Calcado (Aerosoles), Moldes
(Iberomoldes), Constru¢cdo, Engenharia e Infraestruturas de Transportes (Mota Engil, Ensul

Meci, Brisa) e Metalomecanica (Metalocar), bem como de setores high tech — exemplos da PT
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Inovagdo, Brisa, EDP Inovacdo — as que realmente partilham modelos de inovagﬁz
relativamente abertos.

A TA da as empresas a possibilidade de explorar uma maior variedade de tecnologias ou novos
desenvolvimentos de mercado, ao invés de investir apenas em projetos internos (Vanhaverbeke
et al., 2008). Neste sentido, existe um enorme potencial econémico na disponibiliza¢do a
terceiros das tecnologias criadas internamente, o que exigird uma diferente gestao das atividades
de I&D e inovacdo por parte do tecido empresarial portugués. (Lopes, 2009). Ainda que haja a
tendéncia para que as empresas localizadas em paises de desenvolvimento tecnoldgico

intermédio apliquem modelos relativamente fechados, constata-se que também nesses paises as

empresas estdo cada vez mais a abandonar o modelo de Inovacdo Fechada.

2.4 Colaboracio e Rede de Relacionamentos

A implementacdo de atividades de IA coloca intimeras questdes como o nimero, tipo e escolha
de parceiros. Que parceiros envolver no processo, como desenvolver os relacionamentos e gerir

a propria colaboragdo (Chiesa e Manzini, 1998).

Colaborar em diferentes matérias dd origem a diferentes problemas, o que requer abordagens
organizacionais especificas. Colaborar com um unico parceiro pode parecer facil contudo,
coordenar as contribui¢des de um abrangente painel de parceiros externos, organizar 0 processo
de inovagdo em torno deles e gerir os relacionamentos, € significativamente diferente.

Foi recentemente sugerido que o grau de abertura de uma rede de colaboragdo depende do grau
de abertura de uma organizagao e de quem se quiser a ela juntar (Laursen e Salter, 2004). Numa
colaboracdo totalmente aberta, todos os atores podem participar. Por outro lado, em redes
fechadas, Pisano e Verganti (2008) comparam a clubes privados, uma vez que assumem que as
redes sdo usadas para a partilha de problemas com atores restritos, geralmente fornecedores e

clientes, selecionados entre aqueles que se acredita que tenham capacidades e ativos cruciais.
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2.5 Amplitude e Profundidade dos Relacionamentos

As nocdes de Amplitude e Profundidade no dominio da aquisicdo de conhecimentos e gestdo do

desenvolvimento de P&S foram introduzidas por Laursen e Salter (2006).

A Amplitude refere-se a variedade de atividades ou parceiros envolvidos no processo de
inovacdo. A partir de 2003, diversos artigos mostravam o efeito da geracdo de valor pelo
recurso a atores externos, concentrando-se estes no papel dos fornecedores, clientes,
concorrentes, consultores, universidades, institui¢des publico-governamentais e centros de
pesquisa (Hoegl e Wagner, 2005). Laursen e Salter (2006), adicionam trés novos atores.
Primeiramente, identificam os parceiros de menores dimensdes - start-ups, empreendedores e
inovadores individuais como uma categoria distinta com quem as empresas podem cooperar.
Bower e Christensen (1995), destacam que estes atingem uma maior velocidade, criatividade e
flexibilidade durante o processo de inovacdo. Em segundo lugar, o papel dos Intermedidrios,
que ajudam as empresas a implementar atividades de colabora¢do com o exterior (Chesbrough,
2006). Empresas como a InnoCentive, NineSigma e OPEN IDEO (Anexo I), agem como
intermedidrios de conhecimentos (Diener e Piller, 2009). Por exemplo, a Siemens utiliza o
NineSigma e o InnoCentive como e-broker para obtencdo de novas ideias. A plataforma
funciona como um eficaz elo de ligacdo entre empresas e uma ampla gama de potenciais
contribuidores, espalhados pelo mundo (Huston e Sakkab, 2006).

Por 1ltimo, a importancia do publico e das comunidades de utilizadores. Muitas empresas
desenvolvem iniciativas de crowdsourcing onde, através de sifes dedicados e recurso as redes
sociais, incentivam o publico a participar no processo de inovagdo e geracdo de ideias (Pisano e
Verganti, 2008). No Brasil, a Fiat desenvolveu o projeto MIO, onde incentiva a participacio do
publico na criagdo de um protdtipo automovel (Anexo I).

A Profundidade prende-se com a intensidade com que a empresa se envolve com os diferentes
parceiros. Segundo Laursen e Salter (2006), a definicdo de Profundidade esta limitada ao acesso

a informacdo ao nivel da empresa. Nieto e Santamaria (2007) reconhecem este facto, sugerindo
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novas pesquisas. A dimensdo Profundidade tem sido amplamente discutida em termos de
aliancas (elevado nivel de coordenacio, comunicacio e interligacdo entre empresa e parceiros) e
gestdo da cadeia de abastecimentos (logistica), onde a Profundidade da colaboracido é medida

pela extensdo e duragdo do envolvimento (Mishra et al., 2009).

2.6 Desafios / Limitacoes da Inovacio Aberta

Este novo paradigma ndo € tdo ficil de aplicar como aparenta. As atividades de IA exigem
ajustes e mudancas nas organizacdes (Chiaroni et al., 2009). A capacidade de uma empresa se
alinhar com os parceiros aumenta o valor tangivel e a capacidade de resposta as necessidades
dos clientes (Ulrich e Smallwood, 2004).

Chiaroni et al., (2009) afirmam que a implementacio da IA ocorre num processo de mudanga
organizacional multifaseado envolvendo, sequencialmente, as fases de descongelamento,
mudanca e institucionalizacdo.

As atividades de IA produzem muitas das vezes resultados positivos, porém falhas podem
acontecer (Duysters et al., 2004), pois envolvem custos bastante considerdveis na procura e
avaliac@o de parceiros externos (Chesbrough, 2003a). Pode também implicar consideracdes de
propriedade intelectual que dificultardo a implementacdo (Keupp e Gassmann, 2009). A decisdo
pela TA passa, ndo s6 pelos desafios a nivel de gestdo de mentalidades profundamente
enraizadas, que precisam de ser alteradas (Chesbrough, 2003a), como também problemas de
direitos de propriedade intelectual e partilha dos beneficios provindos das inovagdes (Dahlander
e Gann, 2010). Hamel (1991) aborda ainda a problematica dos comportamentos oportunistas
dos parceiros assim como fugas de informagdo e know-how, que podem assumir contornos de
ameaca real aos ativos da empresa.

Hé também que ter em conta as questdes da confianca e envolvimento dos colaboradores,

parceiros e clientes, em que muitas empresas falham redondamente (Lindegaard, 2011).
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2.7 O papel das Tecnologias de Informacao e Comunica¢io na Inovacao Aberta

As TIC estdo a transformar a IA, proporcionando uma abordagem competitiva as organizagdes €
facilitando a gestdo do processo de inovacdo desde a geragdo da ideia até a propria
comercializagdo (Awazu, et al., 2009). Em primeiro lugar, t€ém ajudado empresas a automatizar
processos de trabalho, a redefinir esforcos de colaboracdo, empreender projetos inovadores,
testar novas ideias, compartilhar conhecimentos, e mesmo a trazer as inovacgdes para o mercado.
Segundo Awazu (2009), as TIC ajudam as organizagdes a compreender as fontes de geragcdo das
ideias e a forma como os clientes usam os seus P&S. Em B2C (business-to-customer), os
clientes podem colocar questdes e ver os seus problemas resolvidos online, através de chat-
rooms, e-mails e estruturados sistemas de raciocinio.

Em segundo lugar estd o desenvolvimento da ideia, ou seja, a recolha e registo das ideias com
vista a uma posterior selecdo. A criacdo de um espago eletrénico via intfranet onde podem ser
lancados desafios aos colaboradores, a0 mesmo tempo que compartilham ideias novas (Awazu,
et al., 2009). Entre as empresas que desenvolveram plataformas internas para captagdo de ideias,
destacam-se os casos da PT, Siemens (Technoweb 2.0), Vodafone (IdeaNet) e British Telecom
(21 CN) (Anexo I). Além de incentivar a colaborac¢do interna, estas iniciativas motivam a
participacdo através da atribuicdo de incentivos que premiem as melhores ideias, votadas e
validadas pelos colaboradores.

O terceiro papel prende-se com a distribuigcdo das ideias. As ideias, geradas em determinada
fonte, podem ser complementadas pelo feedback de outras fontes. Em suma, a necessidade de
combinar sinergias € critica, promovendo uma cultura de partilha e criatividade, potenciada por
poderosas ferramentas de TIC que ajudam as organizagdes a alavancar 0s seus recursos €
capacidades, para que as ideias possam ser canalizadas e trabalhadas da forma mais eficiente.
As TIC permitem a experimentacdo, o que € crucial mas demasiado dispendioso. Thomke (2003)
argumenta que as empresas devem ndo s6 perceber o potencial das novas tecnologias, mas

fundamentalmente a mudanca dos seus processos, organizacdo e gestdo da inovacgao.
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Na fase final do processo de inovagao, as TIC podem apoiar a transferéncia de P&S para outras
partes. Cada vez mais verséteis, as TIC transformam os processos de inovagdo em colaboracdes
interativas, o que permite um aceleragdo na adogao e distribuicio das novas praticas de IA.

As redes sociais desempenham um papel fundamental na implementacio da IA (Chiaroni, et al.,
2009). A disseminacdo do uso de redes sociais estd ter um grande impacto na abertura dos
processos de inovagdo, dando aos inovadores vdrias opgdes a fim de compartilhar contactos,
conhecimentos e experiéncias (Asad, 2012). O recurso ao LinkedIn, Facebook e Twitter, para
incentivar o publico a participar no processo de inovagdo, estd a tornar-se numa prética
recorrente, contudo hd que dar relevo também ao YouTube, Slideshare, blogs, entre outros. A
chave estd em trabalhar com um grande nimero de ferramentas e construir um “sistema” em

que a organizagdo capte valor de diversas fontes ao mesmo tempo (Lindegaard, 2011).

2.8 Como implementar a Inovacao Aberta — Boas Praticas, Taticas e Estratégias

A Gestao da IA representa um conjunto de decisdes, agdes, estruturas organizacionais e
processos, que propdem desenvolver iniciativas alinhadas a estratégia da organizacdo e que
visam a cria¢do de valor. At a0 momento ndo foi possivel estabelecer um modelo padrdo que
possa ser replicado por diversas empresas (Chesbrough ef al., 2006).

Slowinski e Sagal (2010) afirmam que o ponto de partida para o sucesso na implementacdo de
praticas de IA prende-se a uma clara compreensdo dos ativos que a empresa necessita para
concretizar os seus objetivos de crescimento.

Numa fase inicial, a organizacio devera estudar as suas competéncias internas e avaliar as suas
capacidades e deficiéncias. Além de definir os objetivos e visdo da inovagdo, a empresa decidird
o que serd desenvolvido internamente e fora das suas fronteiras. Trés questdes devem ser
colocadas: O que é que a IA fard ao modelo de negécio?, Como serd feita a mudanga
organizacional para acomodar a IA?, A organizacdo compreende o que ¢ a IA e o que é

necessario? (Lindegaard, 2011).
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A implementacdo do modelo de inovagdo requer a criacido de processos que devem fomentar a
geracdo de ideias. O modelo aberto prevé a possibilidade de internalizagdo de tecnologias ou
ideias, projetos e patentes. A partir do entendimento de onde se quer chegar, processos de
mapeamento deverdo ser estruturados com o objetivo de encontrar parceiros externos.

A identificacdo e a sele¢do de fontes de ideias e tecnologias sdo os passos fundamentais do
processo de mapeamento. Apds a identificacdo de oportunidades, deverd ser levado a cabo um
processo de avaliagdo e selecdo para permitir que as oportunidades de maior potencial e com
maior alinhamento a estratégia sejam priorizadas. Finalmente, a estrutura e os processos da
empresa devem estar preparados para receber e dar continuidade as oportunidades encontradas.
Sabendo que os objetivos estratégicos motivam as pessoas e constroem um sentido de proposito,
um bom Plano de Comunica¢do deverd ser levado a cabo. Da mesma forma, ter os
colaboradores envolvidos e motivados no processo inovativo, torna esta mudanga bastante mais

simples (Lindegaard, 2011).
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CAPITULO III: ESTUDO DE CASO - PORTUGAL TELECOM

3.1 O Grupo Portugal Telecom

O Grupo Portugal Telecom € a entidade empresarial portuguesa com maior proje¢do nacional e

internacional, onde a qualidade, inovagdo e exceléncia sdo aspetos determinantes na sua atuagio.

A estratégia definida pela PT (Anexo III) visa garantir um crescimento rentdvel em todos os
mercados onde atua, traduzindo-se na lideranca em todos os segmentos do mercado portugués —
Residencial, Pessoal, PME/SoHo e Corporate (Anexo II).

Tendo vindo a consolidar-se através do desenvolvimento de novos negdcios em dreas de rapido
crescimento, a atividade deste empresa de telecomunicac¢des abarca os segmentos de negdcio
fixo, moével, multimédia, dados e solugdes empresariais. Entre as marcas de sucesso que

compdem o portefolio PT ha que dar destaque ao MEO, SAPO e TMN.

3.2 Aposta na Inovaciao — Abordagem Estruturada e Parcerias

No atual contexto de mercado onde se verifica uma aceleragdao nos hdbitos de consumo, a
vantagem competitiva de uma empresa estd na sua capacidade de responder com aposta na
inovacdo. Inovagdo ndo apenas em P&S, mas também em processos € modelos de gestao.

Atenta as transformagdes do mercado e aos desafios que se impdem diariamente as empresas, a
PT procura antecipar tendéncias, adaptar-se e inovar, sempre com o intuito de melhorar a
atuacdo no mercado, junto dos clientes. A inovagdo € portanto uma prioridade estratégica, fator
evidenciado pelos elevados investimentos em I&D (Anexo IV). Visando estabelecer um
portefélio equilibrado de projetos focado nas varidveis risco e maturidade, sdo trés as categorias
principais sob esta abordagem estruturada: inovagdo incremental (negdécios de baixo risco e
otimizacdes de curto-prazo); inovagdo planeada (desenvolvimentos de negécio a médio-prazo),

e inovacdo exploratéria (projetos estruturais de longo-prazo e de risco mais elevado).
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Adicionalmente, a abordagem a inovac¢do é alavancada pela sua rede de parcerias com
instituicdes-chave, lideres mundiais nas respetiva dreas: (1) parcerias tecnoldgicas para o
desenvolvimento de novas solugdes e servigos (Cisco, Corning, Samsung, LG, Huawei e ZTE);
(2) parcerias com o objetivo de partilha das melhores préticas e do estabelecimento de uma
colaboracdo conjunta na I&D (Singtel); (3) protocolos com universidades, para promocao
conjunta de 1&D, bem como esforcos de criagdo de conhecimento (parceria com universidades
portuguesas), e (4) parcerias para I&D com o objetivo de desenvolver novas solucdes

tecnoldgicas (INESC Inovagao e Instituto de Telecomunicacdes) (Anexo V).

3.3 A Criacao do Programa OPEN - PT antes/depois do OPEN

Em 2008, a PT sofreu uma grande reorganizacio estrutural. Deixando de estar segmentada por
comunicacdes fixas (PT Comunicagdes) e méveis (TMN), passou a ser orientada por segmentos
de negdcio, o que implicou uma mudanga radical na cultura da empresa. Esta mudanga cultural

alterou o foco que existia na tecnologia, para as necessidades dos clientes.

Sendo a concorréncia a escala global, hd que garantir um pipeline de inovacdo permanente. A
organizacdo teria que estar preparada para esta mudanga de paradigma, pelo que a decisdo
passou por se assumir como relevante e concorrer com outras empresas mundiais. A partir do
momento em que se dd uma reorganizacio por segmentos de clientes, surgiu a necessidade de
aumentar a coordenacio. Esta reorganizacdo evidenciava uma mudanca cultural que precisava

de ser marcada de forma clara, garantindo que toda a gente seria envolvida no processo.

Marco de 2009 marca o langamento do Programa OPEN, projeto que nasce da necessidade de
conseguir identificar e desenvolver continuamente, propostas de valor que permitam diferenciar
da concorréncia, reinventando-se a medida que o mundo vai mudando. O OPEN teve o objetivo

de dotar a PT de uma competéncia de inovagio. Segundo Zeinal Bava ', a ambicdo do projeto é

1 . - .
Presidente da Comissdo Executiva
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“Fazer da Inovacdo o core driver de crescimento e diferenciacido de todo o grupo PT”. Aliado
ao incentivo a participagdo dos colaboradores, a PT procurava instituir uma cultura orientada a

1&D, desenvolvendo parcerias de longo-prazo.

O OPEN passou a alavancar novas dreas de I1&D, identificando novas formas de trabalhar,
novas formas de interagir com os clientes e compreender as suas necessidades, de agregar novas
funcionalidades e melhorar a sua oferta ao mercado. O OPEN surgiu para que as equipas
pudessem coordenar os esforcos de desenvolvimento, olhando para as necessidades de cada um
dos segmentos. Antes deste Programa, ndo existia uma forma estruturada das pessoas
contribuirem com ideias para a empresa, sendo que as ideias e decisdes eram tomadas de forma

centralizada pela Gestao de Topo.

Tendo a consultora Strategos um track record na area da gestdo da inovacdo, foi a empresa
escolhida para apoiar a PT neste empreendimento. A primeira etapa identificou a ambi¢ao que a
empresa tinha para a inovagdo, projeto que deveria ser embebido por toda a organizagdo.
Comecando por identificar as prioridades e testar conceitos através de pilotos, foi entregue a
visdo e o caminho a ser seguido com vista a entregar essa ambicdo. Para criar sistematizagao, foi
desenhado um RoadMap (Anexo VI). Este marcava os passos para a implementagdo do projeto
e o caminho a seguir nos anos subsequentes. O MdI seria um dos elementos que iria permitir
essa sistematizacao.

O projeto de desenho do Programa OPEN teve vdrias fases de preparacdo. Uma pequena equipa
interna iniciou trabalhos em final de 2008 juntamente com a Strategos. Apds 6 meses de

preparacdo ¢ lancado o MdI que marcou o arranque da Fébrica Incremental (FIN).

Seguidamente sao langadas as Fabricas Planeada e Exploratdria.

A preparacdo da FIN acarretou intimeros preparativos:
e Bardmetro de Inovagdo a organizagao;
e Estratégia de Comunicacio;
® Plano de Comunicacdo para o langamento;

e Setup da Plataforma.
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Barémetro de Inovacio

Realizado um diagndstico a organizagdo, pretendia-se perceber quais os mitos sobre inovagado
que existiam na organizacdo. A inovacgdo era vista de uma forma muito redutora pela maioria
das pessoas, pois achavam que s se gerava centralmente, que nio se podia aprender a inovar e
que era apenas da responsabilidade do departamento de inovagao. Este diagnéstico confirmou a
necessidade de uma mudanca de paradigma na forma como as pessoas encaravam a inovacgio. A

decisdo recaiu sobre a criagdo do OPEN, abrindo a inovagdo para toda a organizagao.

Estratégia e Plano de Comunicacio

O Plano de Comunicagdo aos colaboradores teve o apoio do Departamento de Comunicagao,
resultando numa campanha de teasers, cartazes, comunica¢do online, que pretendia
desmistificar cada um dos 5 mitos identificados no barémetro a Inovagdo. Deste modo, na
semana que antecedeu o lancamento do OPEN, gerou-se um buzz enorme dentro da organizacao.

Toda a componente de comunicacio do Sefup do programa foi muito importante.

Setup da Plataforma Tecnoldgica — Mercado de Ideias

Construido com o apoio da empresa — Exago Markets, o Setup da Plataforma Tecnoldgica Mdl
assumiu-se como o principal foco neste empreendimento rumo a inovacao dentro do grupo PT,

rumo a colaboracdo e partilha de ideias.

Plano de Formacio aos colaboradores

Com o intuito de disponibilizar as ferramentas necessdrias para a participagdo no MdI,
realizaram-se sessdes de formagdo baseadas na metodologia - Learning Maps (formagdo em
Inovagdo). Estas iniciativas tiveram o apoio da empresa MY Change. O objetivo foi dar a
conhecer o projeto, refletindo em torno do mesmo e promovendo a importincia da inovacao
para o futuro do grupo PT. Além da temdtica da Gestdo da Mudanga, esta iniciativa englobou a

demonstracao das funcionalidades da plataforma, assim como a realiza¢do de exercicios praticos.
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3.3.1 Plataforma Tecnolégica - Mercado de Ideias

O MdI foi criado para marcar o lancamento da FIN. Ao tirar partido do potencial inovador dos
11 000 colaboradores, convida-os a reinventar as regras do jogo.

A Plataforma Tecnolégica replica o conceito de um mercado financeiro (Anexo VIII). Cada
colaborador possui uma carteira de OPENs, a qual podera investir para aprovar ou reprovar
ideias. Os colaboradores assumem o papel central neste processo, submetendo ideias, investindo
em ideias existentes, participando em féruns de discuss@o e convertendo os créditos ganhos
(“OPENs”) em prémios. A validacdo, selecdo e implementacao das ideias € realizada através de
um processo sistemdtico e interativo, tendo em conta o impacto que a ideia poderd ter no
negdcio e a sua exequibilidade no contexto da empresa. A validac¢do das ideias € feita com base
em 4 critérios - campos corretamente preenchidos, ideia estruturada e percetivel, enquadrada no
tema, repetida ou ndo. A selecdo é composta por 3 fases — validacdo da ideia, entrada no
Mercado, saida do Mercado (rejeitada ou aprovada). A moderacdo dos conteddos, verificacio
dos comentdrios, parametrizagdes e relatdrios foi efetuada pela Exago Markets nos primeiros 2

anos de atividade. A determinado momento e dada a experiéncia adquirida, a PT quis

internalizar todo este processo, havendo uma transferéncia de conhecimento.

Existem dois campos de atuagdo para a submissdo das ideias (Anexo IX). Por um lado, a
institui¢do de quatro temdticas permanentes, consideradas as mais relevantes para a estratégia de
atuacdo da PT - Novos P&S, Experiéncia do Cliente, Eficiéncia Operacional e Nova Cultura e
Comportamentos Organizacionais. Por outro lado, o langamento de desafios bimestrais sobre
temdticas especificas - "Como atrair e captar o publico mais jovem?”, “Como reduzir custos e
desperdicios?”, “Como melhorar a opinido que os clientes tém da PT?”, entre outros.

As ideias aprovadas no Mercado serdo analisadas, agrupadas em clusters e selecionadas as de
maior potencial com vista a criar propostas de atuacio estratégica. A este processo de avaliagao,
foi dado o nome de OPEN ideation. Apresentadas as diversas dreas, as propostas sdo avaliadas e

implementadas, consoante o potencial de criacao de valor para a empresa e/ou o cliente.
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3.3.2 Resultados atingidos

Em Maio de 2012, e ap6s trés anos desde o lancamento do MdI, foram submetidas mais de
5.200 ideias, 40.000 comentarios € 155.000 investimentos realizados. Com mais de 100 ideias
implementadas e 400 prémios oferecidos, conclui-se que os resultados sdo bastante positivos,

impelindo a que se continue a dedicar esfor¢os no sentido de aperfeicoar a Plataforma.

A evolugcdo dos indicadores quantitativos (ideias submetidas e implementadas), foi
acompanhada por uma evolucdo idéntica dos dados qualitativos, recolhidos anualmente juntos
dos colaboradores, através de Inquéritos de Clima. Destes, hd que destacar a evolucdo de 2
importantes indicadores (Anexo X): Conhecimento da Estratégia da Empresa (aumento de 71%
para 83%) - o colaborador estd envolvido e tem consciéncia da estratégia da empresa; € o
Indicador de Envolvimento, em que as pessoas sentem que podem contribuir para resolver os

desafios estratégicos — aumento de 58% para 76%.

3.3.3 Importéancia de uma Plataforma Tecnoldgica de Inovacao Aberta

O OPEN ¢ bem mais do que uma Plataforma Tecnolégica. O soffware € importante, mas tudo o
que se molda a volta da plataforma € tdo ou mais importante. H4d toda uma parte de
comunicacdo e publicitacdo dos desafios, organizagdo, incentivos, sponsorship, envolvimento
das pessoas, de outras iniciativas que sao paralelas ao Mercado, os OPEN Stars, OPEN Awards,
a formagcdo em criatividade, Workshops, as sessdes What’s Next. O termo Plataforma
Tecnoldgica é, portanto, redutor. H4 um conjunto de iniciativas empreendidas em redor do MdI

que faz com que a plataforma funcione e tenha atragao.

Paradoxalmente, ainda que o MdI tenha sido criado visando uma abertura a colaboragdao na
organizacio, este estd confinado as fronteiras da empresa.
Sabendo as potencialidades da IA, os holofotes comecam a voltar-se para o exterior. Uma

Plataforma Tecnoldgica aberta e como forma de interagdo com atores e entidades externas,
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assume-se como um passo importantissimo. Pela proximidade junto de clientes para perceber as
suas necessidades e encontrar as melhores solucdes, pela captura do talento e, mais do que isso,
pelo awareness da PT enquanto empresa inovadora e a sua presenga em determinados nichos.
Além de um investimento relativamente reduzido, o retorno € enorme pois a organizacao ganha

em varios flancos — ideias e talento.

Uma Plataforma Tecnolégica aberta ao exterior procura o lado mais disruptivo. As ideias t&ém
que vir de pessoas que ndo estejam “poluidas” pelo que se passa dentro da organizacdo. A
vantagem estd na capacidade de escutar a voz do consumidor e trabalhar com ele. Além da
colocacdo da ideia, as votacdes e comentdrios elevam esta ferramenta a um novo patamar, pela
simples importancia do feedback, partilha e colaboracdo entre diversos intervenientes. O
software € o facilitador desta interagao.

Este modelo necessita portanto, de duas pecas fundamentais, j4 presentes no atual Mdl, mas que
terdo que ser mais robustas — Prémio/Incentivo a participagdo e filtragem das ideias. Por um
lado, a motivagdo que leva um participante a colocar a sua ideia no Mercado e o incentivo que
deverd ser diferente do que aquele que € dado a um colaborador, por outro, 0 modo como
poderd a PT gerir milhares de ideias submetidas.

As Plataformas Tecnoldgicas conseguem atrair muitas pessoas de uma forma rédpida e,
sobretudo, continuada no tempo. Os processos de inovagdo incremental, tipicamente t€m um
boom e depois morrem. O MdI continua a funcionar porque a prépria plataforma € um modelo
de autoalimentacio que impele a que se invista, criando um incentivo as pessoas para que sejam
verdadeiras. E a propria comunidade como um todo que filtra, avalia e seleciona as melhores

ideias, utilizando a inteligéncia coletiva.

3.4 A Transicao de Inovacio Fechada para Inovacao Aberta

A instituicio do OPEN teve como objetivo tirar partido do potencial inovador dos seus
colaboradores, sendo que a mobilizacdo da organizacdo ¢ fundamental na criacdo da

competéncia de inovagdo. Ainda que com um objetivo muito focado e limitado as fronteiras da
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organizacdo, a PT tem vindo a alterar o seu racional de atuacdo. Nao podendo limitar-se a um
programa interno de recolha de ideias, a PT tem vindo a atuar através do desenvolvimento de
iniciativas que vao de encontro ao racional da IA, problemdtica com crescente visibilidade no

seio da organizacao.

3.4.1 Limitacoes e Problemas encontrados

Porque é que a logica de inovagdo em que ndo havia participa¢do e colaboracio interna era
limitativa? E completamente diferente ter colaboradores motivados e a contribuir com ideias.
Por um lado pelo envolvimento, onde as pessoas sdao ouvidas, estdo alinhadas com a estratégia
da empresa, sabem qual é, e como podem contribuir para a execugdo dessa estratégia. Por outro
lado, o sentido de pertenca e o output pratico das ideias. As limitagdes e problemas enfrentados
em muito se prendem a adaptacdo das iniciativas a prépria cultura da empresa.

O principal desafio € a mudanga de cultura dentro da organizagdo, o “matar o passado”. Caso
ndo esteja aberta para abracar a mudanca e acreditar na inteligéncia coletiva, entdo o
empreendimento serd impossivel. Trata-te de um trabalho de change management. A limitacio
nao de um software, mas da capacidade em acreditar e tirar partido da IA.

Outra grande dificuldade foi garantir recursos para desenvolver a inovagido — pessoas, tempo,
dinheiro e disponibilidade para delegar os primeiros desafios estratégicos. Inicialmente, o
projeto foi levado a cabo por 3 colaboradores, em cooperagdo com a consultora Strategos.

Fruto do bom desempenho e continua aposta na inovag¢do, o OPEN € atualmente composto por
cerca de 30 colaboradores.

Por fim, e refor¢cando o uso da plataforma como facilitador e agregador, esta por si s6 ndo vai
resolver todos os problemas. Tem que haver processos, metodologias, métricas e objetivos,
alinhamento de incentivos, vontade de se reinventar, e a propria inovacao tem que estar alinhada
com a estratégia da empresa. As Plataformas Tecnoldgicas sdo uma das vdrias pecas que
compdem uma arquitetura de inovagdo mais global, mas que por si s6 ndo vao transformar a

empresa. A solugdo para ultrapassar estes problemas passou pela realizacdo de um piloto onde
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foram testados conceitos e préticas a desenvolver, assim como treino da equipa e alinhamento

da metodologia.

Um levantamento de indicadores sobre a participacdo nos primeiros meses do Mdl, identificou
uma quebra de 50% na participacio entre 2009 e 2011°. Sendo natural que a participagdo
baixasse com o tempo, jd inicialmente a afluéncia foi muito grande, ndo se entendia a queda
demasiado abrupta na participacdo. Foram encontrados os 2 principais fatores responsaveis por

esta quebra:

e A especulacdo que havia no Mercado: Fenémenos especulativos - acréscimo de 79%

dos investimentos entre 2009 e 20112. Este ponto desmotivava a participagdo uma vez
que um colaborador inseria uma ideia e as pessoas rejeitavam-na porque se juntavam
em grupos.

e Visibilidade sobre as Ideias: O colaborador submetia uma ideia que era aprovada no

Mercado e ndo tinha visibilidade sobre se a mesma era implementada.

Por forma a ultrapassar estes problemas, foi implementado um conjunto de medidas:

Eliminar a especulagio:
¢ Limitar o que as pessoas conseguem ganhar;
¢ Sensibilizar as pessoas que praticavam especulacio;
e Limpeza anual da carteira de OPENS;

e Limitar o ganho de prémios em leildo.

Aumentar a visibilidade sobre as ideais:
® Manter a credibilidade do Mercado, garantindo feedback ao autor da ideia no prazo
maximo de 2 meses;
¢ Criacdo da figura do OPEN Team Member — embaixador em cada uma das direcdes da

PT, que garante a implementacao das ideias.

2 ~ . L. .
Por questdes de confidencialidade, os dados foram apenas comunicados.
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3.4.2 Praticas de Inovaciao Aberta em curso e atores envolvidos

Apds o lancamento da FIN, a PT voltou as suas atengdes para a Féabrica Planeada (FPL).
Através de uma andlise das tendéncias, encontra os clusters que irdo configurar uma matriz
temporal de P&S referentes a um determinado segmento da PT. Numa mecanica de workshops e
auscultacdo de fornecedores e empresas, encontra os ingredientes que se traduzem no RoadMap
de atuagdo para os 3 anos seguintes. De 6 em 6 meses, ¢ abordado um segmento de negdcios,
promovendo o alinhamento de P&S e projetos estruturantes para o negécio da empresa.

A Fabrica Exploratéria (FEX) faz uma investigacdo exaustiva as tendéncias de futuro a nivel
mundial no longo-prazo, pela pesquisa de documentos de indole cientifica, politico-legal, social,
ambiental, entre outras. A metodologia da FEX prioriza as dreas de inovagdo através de
workshops que envolvem a gestdo de topo da empresa, bem como especialistas das dreas
técnicas, capazes de desenvolver linhas de prioridade para a definicdo das futuras dreas de
inovacgdo da PT. Os outputs da FEX sdo a defini¢do de um RoadMap tecnoldgico, temas de 1&D
para projetos com universidades e candidaturas a programas de financiamento nacional - QREN
e, internacional - CIP e o FP7. Posteriormente ao lancamento da FEX houve a necessidade de
ter equipas que coordenassem a implementagdo de algumas oportunidades ndo identificadas,
sendo lancadas as equipas de Desenvolvimento de Negdcio. Estas equipas desenvolvem ideias
provenientes da FPL, construindo e coordenando projetos junto das diferentes direcdes. O
Cockpit de Inovacdo (CKI) foi criado para coordenar os projetos identificados na FEX, com

financiamentos a Inovacao.

A drea FEX/CKI promove um olhar atento e critico ao mercado internacional, alavancando um
RoadMap que define a estratégia da empresa com um conjunto de projetos de financiamento e
véarias entidades - autarquias, empresas, indudstria, centros de investigacdo, universidades, etc.
Percebendo o potencial de empreender a¢des que envolvam o contacto com o talento externo,

iniciativas tém sido implementadas no ambito de cada uma das dreas (Anexo VII):
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Wikicare (junho 2008) — Espaco online onde os clientes podem »,

~Wwikicare

contribuir com sugestdes de melhoria ao servigo de apoio ao cliente PT.  criaoTeu cuSTOMER CARS

PT Galp Innovation Challenge (julho 2011) - Concurso organizado em parceria com a Galp
para o desenvolvimento de aplicacdes méveis que contribuam para a ado¢do de comportamentos
que melhorem a mobilidade e a eficiéncia energética. Esta iniciativa, direcionada
fundamentalmente para estudantes universitdrios, freelancers e IIN |‘-J .I:T.:" .I""'F'E~\.| ION
microempresas, insere-se no ambito da FPL e FEX. |

Talento com Fibra (outubro 2011) (Anexo XI) — Inserida no ambito da FIN, esta iniciativa

visa premiar os estudantes universitirios que apresentem as melhores

—
talento

e e
com fiDrC propostas de inovacao em resposta ao desafio “Cria um novo produto PT”.

Em 2012, o desafio lancado registou cerca de 300 propostas submetidas.

“O Design é MEO” (julho 2012) - Dirigido principalmente aos

profissionais e estudantes de Design, este concurso promove o
desenvolvimento de solugdes que incrementem a fruicdo dos equipamentos MEO, identificando
as criagdes mais inovadoras e originais. Foi desenvolvido no admbito do departamento de
Desenvolvimento de Negdcio.

Sapo Codebits (1* edicdo em 2007) - Evento desenvolvido pelo SAPO e que inclui concursos
de programacio e hacking durante 48 horas. A concentracdo de talentos nas dreas das novas

00 CODEBITS VI

e el tecnologias vive uma experiéncia multicultural e multidisciplinar

que fomentou a partilha de ideias, conhecimentos e trabalho em equipa. O Sapo Codebits Labs
(1° semestre 2012) ¢ a nova aposta estratégica, na medida em que se assume como uma
extensdao do Sapo Codebits, procurando manter o programa vivo o ano inteiro. Trata-se de um
programa de acompanhamento e aceleracdo de projetos, um espaco privilegiado de interligacdo
entre a inddstria e o mundo universitirio. Para além de trabalhar em conjunto com os
developers, sao providenciadas aos participantes as condi¢des necessdrias a incubagdo dos seus

projetos. Poderdo contar com know-how e apoio permanente, assim como um plano de formagao
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em diversas dreas. Ao cumprirem todos os objetivos, serd estudada a possibilidade de uma

parceria comercial.

As iniciativas referenciadas, embora direcionadas para objetivos e alvos especificos, sdo ja uma
nova abordagem onde, ndo sé se pretende conseguir contetidos, mas também criar discussao,
ativacdo de marca e, em ultima instancia, tornar-se numa ferramenta de detecao de talento.

Numa perspetiva aberta, a PT pode ter diferentes objetivos e diferentes targets. Pode optar por ir
a publicos mais objetivos — clientes, universidades, fornecedores, ou recorrer a opgdes mais
latas, indo de encontro a determinados perfis de clientes ou a comunidades. A Plataforma
Tecnoldgica € importante como meio de divulgacdo e captacdo, mas o proprio sucesso da
iniciativa estd condicionado ao objetivo do programa. Dos diversos publicos resultam diferentes
contribuicdes, pelo que serd possivel diferenciar um Modelo de Colaboragdo Pura (Inteligéncia

Coletiva), de um Modelo de Competicdo, caracteristicos de inovagdes disruptivas, onde ndao ha

colaboracdo mas sim a luta por um prémio monetdrio (Innocentive, Nine Sigma).

3.5 Captura e Apropriaciao de Valor no seio da empresa

A apropriacdo de valor, varia consoante a metodologia aplicada. Entenda-se por captura de
valor o proveito retirado da ideia ou output de determinada iniciativa. Atualmente no MdI, os
colaboradores submetem ideias que sdo trabalhadas no proprio Mercado. Acredita-se na légica
do wisdom of the crowds (o coletivo € melhor do que o individual). As ideias aprovadas passam
as dreas para implementacdo onde o papel dos embaixadores é muito importante, pois ficam
responsdveis pela implementacdo das mesmas, dando feedback sobre se a ideia estd a ser
implementada e qual o impacto gerado para a organizacdo. A FPL procura, junto de cada um
dos segmentos de negdcio, identificar as principais tendéncias de mercado e necessidades dos
clientes, definindo uma perspetiva interna de evolucao. Posteriormente propde-se identificar as

principais oportunidades de negdcio e propostas de valor para cada uma das areas.
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Na FEX ¢é procurado identificar as grandes tendéncias e descontinuidades de mercado,
formulando um posicionamento estratégico de inovagdo. A identificagcdo dos drivers e areas de
aposta para o grupo PT, é sustentada pelo envolvimento de universidades, fornecedores e outros
parceiros, visando enderegar novas dreas de atuacio, bem como o acompanhamento dos projetos

de 1&D e alinhamento com a PT Inovacdo, SAPO e as diferentes dreas de negdcio.

Num Ecossistema de Inovagdo puramente aberto, a forma de apropriacdo de valor, assim como
as preocupagdes, sdao bastante semelhantes ainda que a uma escala maior. A questdo da
confidencialidade e propriedade intelectual assume uma grande importincia que deve ser gerida
pela organiza¢do, dado ndo se tratarem de colaboradores, mas sim de atores externos a empresa.
Estas deverdo ser asseguradas por meios de seguranca tecnoldgica e de regulamentagdo, que
protejam os autores das ideias. Esta seguranca deverd ser salvaguardada pela organizacio e
pelos fornecedores dos meios tecnoldgicos, por forma a que os participantes possam contribuir
de forma segura.

Diferentes organizacdes podem seguir diferentes perspetivas, dependendo da ideia e do
contributo que estd a ser dado. Ha pois que fazer a distingdo entre um hipotético software para
captura de ideias e uma iniciativa como o Talento com Fibra onde sdo procuradas inovagdes
disruptivas. No primeiro caso, os critérios de confidencialidade sdo menos restritivos, onde sao
inseridas as ideias e tecidos comentérios, podendo ser feito de forma transparente. No segundo
caso, mais competitivo e disruptivo, os critérios de confidencialidade e propriedade intelectual
sdo mais importantes. Além da captura de talento, a organizacdo estard protegida pelo
regulamento do concurso, construido com apoio juridico. Deverdo ser consideradas todas as
premissas, desde a participag@o por simples comentarios, até uma ideia que valha milhdes para a
empresa. No momento em que o participante submete a sua ideia, estd a aceitar o regulamento,

sendo que a contribui¢do reverterd para a empresa.
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CAPITULO IV: CONCLUSAO

O Programa OPEN nunca foi pensado numa légica de IA. Inicia-se com o MdI que, incindindo
sobre um publico interno, pretendia abrir a empresa internamente, criando uma nova perspetiva
na forma como as pessoas trabalham, vém e se envolvem nos desafios do negécio. Mas serd esta

e as restantes iniciativas, por si sé suficientes?

O Estudo de Caso indica que as Plataformas Tecnoldgicas se assumem como ferramentas
importantissimas para a interagdo com atores externos. Além da proximidade e cooperacio
junto de parceiros, sdo uma fonte de novas ideias, captura de talento e impulsionadoras da
organizacdo enquanto empresa inovadora, tudo a custos de implementacdo relativamente
reduzidos. Nao apenas pelo facto de atrair muitas pessoas de uma forma rapida e, sobretudo,
continuada no tempo, mas porque as plataformas sdo modelos de autoalimentacdo, que criam
um incentivo as pessoas para que participem, utilizando a inteligéncia coletiva.

Ainda que o software seja uma peca fundamental em modelos de IA, por si s6 ndo chega. E
necessario criar outros mecanismos, dotar a empresa de ferramentas que apoiem os esforcos de

inovagdo, que por sua vez apoiem os esforgos estratégicos da organizagdo e se moldem em redor

da plataforma.

A transicdo de um modelo fechado para um modelo IA ndao é um empreendimento simples. O
Estudo de Caso mostra-nos que este enfoque na inovagdo envolve fortes mudancas na cultura
organizacional. Abertas & mudanga, as organiza¢des terdo que criar uma arquitetura e
sistematizacdo da inovacgdo e, s6 depois, fazer a abertura dessa arquitetura, identificando a
missdo da [A e como vai ser a abertura, definir quais os desafios que a IA deve enderecar, assim
como os stakeholders que vao influenciar esses desafios.

Trata-se de um processo de mudanga que ndo pode ser feito do dia para a noite. Sao necessarios
anos para que a organizagdo comece de forma pequena, com alguns sucessos iniciais, e depois,
convenca mais pessoas dentro da empresa e dos ecossistemas relevantes, que a abordagem

aberta e colaborativa traz mais beneficios do que a abordagem fechada (Lindegaard, 2011).
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A criagdo e captura de valor s@o pontos-chave no sistema de IA. Ainda que a apropriacdo de
valor varie consoante a metodologia aplicada, na IA as questdes de confidencialidade e
propriedade intelectual assumem uma importincia ainda maior. As questdes legais devem ser
geridas pelas organizacdes, por meios de seguranca tecnoldgica e regulamentar, de forma a
proteger a empresa e os proprios participantes externos. Preocupacdes acerca de propriedade
intelectual t€m sofrido um decréscimo acentuado, pois as organizagdes estdo a ganhar
experiéncia em proteger-se dos problemas legais com apoio de departamentos juridicos contudo,
a problemadtica da gestao da reputacdo continua a levantar problemas.

Focada na dire¢do certa, a PT tem ainda um longo caminho a percorrer rumo a abertura ao
exterior e ao tirar o0 maximo partido da cooperacdo que pode ser desenvolvida com diversos
atores. A curva de aprendizagem tem sido enorme com as atividades ja implementadas. Os
resultados atingidos elevam o interesse e motivagdo para esta mudanca de paradigma, ndo sé
numa perspetiva de captacdo de ideias, mas também ao nivel de caca de talentos. Mas como &
que é que as empresas podem desenvolver esta inovagdo de uma forma continua? E esta a visdo

de colaboragdo que se pretende instituir transversalmente na organizagao.

O trabalho do OPEN nio se esgota. Todos os exercicios de reflexdo de novos modelos de
negdcio, captura de insights, captura de perspetivas de clientes, que sdo feitos internamente,
poderdo ser feitos numa légica muito mais aberta. Ndo apenas pela utilizacdo de uma
Plataforma Tecnoldgica, a semelhanca do que foi feito pela Dell (IdeaStorm), Starbucks (My
Starbucks ldea) (Anexo I), mas pela envolvéncia de novos atores. E fundamental a integracdo
de novas perspetivas e stakeholders neste processo, a fim de criar uma abordagem sistematizada
em toda a organizacdo. Criar um Ecossistema aberto em que a inovagdo se desenvolva na PT. O

interesse em abarcar um processo sistematizado de IA estd pois nos planos imediatos da PT.

Ainda nesta década, vamos deixar de falar sobre IA. O termo “IA” vai desaparecer e nds s6 o
veremos como "inovag@o". A principal diferenca é que a inovag@o serd muito mais aberta

comparativamente a que vemos atualmente (Lindegaard, 2011).
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CAPITULO V: RECOMENDACOES

O desafio para o futuro nio se limita a abracar a A, mas sim encontrar o modelo certo para
abrir a organizacdo ao exterior. E fazé-lo de uma forma estruturada, continuada no tempo, que
permita recolher insights e opinides de stakeholders. Qual o Ambito sobre o qual se deve abrir a
organizacao? Quem envolver? Foco nos P&S atuais? Modelo de cocriagdo ou de colocacdo de
ideias? Alavancada em redes sociais?

O esforco iniciado em 2008 para sistematizar todos os processos de inovagdo devera ser
novamente realizado para sistematizar a abertura ao exterior. A PT terd que percorrer o mesmo
caminho — identificar qual a missdao da IA, como é que vai ser a abertura e, seguidamente,

identificar os desafios que a IA devera enderecar.

O grande desafio estd em colocar a seguinte questdo: O que é que nés, Portugal Telecom,

queremos retirar com a Inovacdo Aberta? A IA pode ter vérios objetivos, e entdo hd que

primeiro, identificar quais os principais problemas e desafios enfrentados pela empresa e quais
desses poderdo ser maximizados, abrindo o sistema a stakeholders que influenciam esses
mesmos desafios; seguidamente, identificar quais os stakeholders que poderdo ajudar a
organizacdo a encontrar a melhor solugdo; e, a partir dai, desenvolver a pratica - criar processos,
métricas, metodologias, estruturas organizativas, a componente estratégica para o modelo e a
propria rede, para depois, realizar um piloto com um determinado negdcio. Por dltimo, onde é
que isto poderd levar a PT e quais os resultados que poderdo ser retirados. Provavelmente uma
Plataforma Tecnoldgica aberta para o exterior assumir-se-4 como uma ferramenta importante,
mas haverdo mais mecanismos que terdo um impacto enorme na organizagdo, permitindo
aumentar exponencialmente o retorno. Isto sé serd possivel com uma sistematizacdo desta

pratica.

Um MdI voltado para o exterior poderd assumir-se como uma solu¢do, mas ndo a dnica. O
importante é perceber o que se quer retirar e qual a importancia deste modelo para os interesses

da organizagdo.
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5.1 Criacao de um Ecossistema de Inovacio Aberta na Portugal Telecom

A principal recomendagido para a PT, passa pela criacdo de um Ecossistema puro de IA, em que
as atividades ao longo do processo inovativo, sejam realizadas de forma aberta, sistematizada e
estruturada, através de uma estreita colaborag¢do e cooperagdo com os stakeholders envolvidos.

O Ecossistema apresenta como varidveis, as diferentes etapas do processo inovativo, a
intensidade aplicada nas mesmas (tempo, recursos e investimento) e o estado das atividades no

seio do grupo PT — implementadas ou recomendagdes.

Geragdode Ideias
Whats Next

Concursos de
Talento
]
Geragdode Plataformas
Ideias Tecnoldgicas Rede de
Parcerias

Investigacdo

Desenvolvimento

Etapa do Processo

Comercializagio

h J

Baixo Médio Alto

Intensidade
(Tempo, Recursos humanos, Investimento)

- Projetas implementadas - Recomendagies pare o futurg

Figura J- Praposta de crizgo de Foossisems de Inavagio Abert na BT

Adaptade de: Robrbeck, B ef af. {2009

Enormes esfor¢os estdio a ser feitos no sentido da IA. Inimeras iniciativas estdo em vigor e com
enormes resultados. Novos projetos sdo recomendados na persecugdo pela sistematizagcdo e
criacdo de um ecossistema de inovagdo. Esta recomendagdo é elaborada e sustentada pelos
inputs das entrevistas realizadas e reforca as ideias defendidas por autores de renome, que
afirmam que as empresas deverdo procurar novas fontes de conhecimento fora dos limites da

empresa (Chesbrough, H. et al., 2006).
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As Plataformas Tecnoldgicas assumem um papel preponderante como forma de interagdo e
recolha de ideias com atores externos. Alavancando a experiéncia adquirida internamente com o
MdI, pretende-se desenvolver uma nova plataforma aberta para o exterior, & semelhanga de
outras empresas (Anexo I). Os pilares fundamentais deste novo MdI seriam aproveitados face a
atual plataforma, ainda que com uma configuragio mais simples. Recolha de ideias,
comentérios e foruns de discussdo, seriam ferramentas a incorporar. Igualmente importante,
seria a interligacdo direta da plataforma as Redes Sociais — Facebook e Twitter, pela criagdo de
paginas dedicadas a discussdo e partilha de ideias. Os utilizadores poderiam submeter as ideias

diretamente na pdgina ou fazer um share da ideia colocada na plataforma.

A fase de gerac@o de ideias inicia todo o processo inovativo. Deste modo, as sessdes What's
Next assumem um papel preponderante que assenta na partilha de conhecimentos com empresas
de referéncia. Empresas seriam convidadas a apresentar as suas perspetivas futuras sobre
diversas temdticas, assim como a identificar novas dreas de investigacdo e alteragdes de
mercado, tudo em alinhamento com os negécios da PT. Os Féruns Executivos procuram dar um
passo em frente relativamente as iniciativas What’s Next. Visando uma inovagdo exploratéria, a
participacdo em fdéruns e congressos internacionais que facilitem a discussdo e partilha de
conhecimentos com outros mercados serd uma mais-valia. O contacto préximo com empresas
de renome mundial alia-se aos estudos de académicos, procurando pistas sobre os grandes

desafios para o futuro.

A integracdo e proximidade ao consumidor nas fases de geracdo de ideias e investigacdo funde-
se com o conceito de MdI aberto e Wikicare. Serd recomendado esta proximidade ao cliente
com o objetivo de melhoria ao servico customer care, através de uma aposta forte na renovacao
da plataforma Wikicare. A par disso, instituir e massificar uma politica de portas abertas, com o
estabelecimento de novos showrooms e user clinics onde os clientes poderdo mostrar de que
forma utilizam os P&S PT, e quais as limitacGes que associam aos mesmos. Uma ressalva para
o cuidado com que devem ser geridas estas atividades, devido aos riscos associados a integracao

do consumidor (Enkel, et al., 2005).
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Os Concursos de Talento e Geragdo de Ideias deverdo ser aperfeicoados, procurando o contacto
com diversos publicos externos. De salientar as iniciativas “SAPO Codebits”, “Talento com
Fibra” e “O Design ¢ MEO” que, abarcando publicos jovens, poderdo ser estendidas a publicos
mais distintos, dependendo do desafio lancado pela organizagdao. O concurso “Talento com
Fibra” poderia ser potenciado, a semelhanca do que acontece com a Qualcomm (QPrize -
http://www.qualcommventures.com/qprize), para assumir uma escala mais abrangente, além-
fronteiras, dando uma visibilidade extraordinaria a PT enquanto empresa inovadora.

Na fase de comercializac¢do, os P7-Labs assumir-se-iam como um desenvolvimento dos atuais
laboratérios SAPO, apoiando a incubagdo de empresas. Em parceria com universidades
portuguesas, procurar-se-d dar apoio 2 criacdo de start-ups, por processos de spin-out. As
melhores ideias dos concursos de talento, dar-se-d4 apoio e os autores poderdo lancar o seu
proprio negécio. A contrapartida da PT seria manter-se proxima destas start-ups, podendo
absorvé-las no futuro por processos de spin-along (Rohrbeck, et al., 2008). O lancamento destas
empresas seria apoiado pela PT Venture Capital, empresa criada no seio do grupo PT que
apoiard estes projetos, ndo apenas através da injecdo direta de capital nas ideias mais capazes e

preparadas para constituir negécio, mas também pela atual rede de parceiros e criagdo de

parcerias com Business Angels que objetivam o investimento privado nestes projetos.

O alargamento da atual Rede de Parcerias tecnoldgicas, estratégicas, com universidades e
institutos de investigacdo, pretende aproximar a PT dos grandes concorrentes internacionais.
Através da promocdo do Processo de Cocriacdo junto destes parceiros, assim como de
fornecedores, clientes, PT Inovagdo e outras dreas do grupo, pretende-se instituir dias temdticos
que fomentem o trabalho colaborativo. A presenca dos stakeholders permitird pontos de vista
distintos e complementares, € um trabalho de factory floor, em que haverd lugar a um
desenvolvimento in loco de protétipos das solugdes alcancadas.

A vertente de Foruns e Exposigcdes tem um grande impacto na imagem da PT junto do mundo
empresarial e investidores. A exposi¢do Smart Way (Outubro 2011), teve como principal
objetivo apresentar solugdes tecnoldgicas de vanguarda, direcionadas para o mercado
empresarial. Novas iniciativas deverdo ser desenvolvidas neste sentido.

Dissertagdo de Nuno Lisboa
A Importancia da Inovag¢@o Aberta nas Estratégias Empresariais - Estudo de Caso: OPEN - Portugal Telecom 34

SADAD

SR,

¥
S

Bayor?



ISEG / UTL - School of Economics and Management

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Acha, V., Cusmano, L. (2005). Governance and co-ordination of distributed innovation
processes: patterns of R&D co-operation in the upstream petroleum industry, Economics
of Innovation and New Technology, Vol. 14, Issue 1, pp. 1-21.

Amaral, L., Santos, L., Bernardo, C. (2002). Uma visdo do sistema cientifico e tecnologico
portugués, Workshop Rede Scienti, Vol. 1, Florianépolis, Brasil.

Asad, H. (2012). The Role of Social in Innovation Strategy, Innovation Management.

Awazu, Y., Baloh, P., Desouza, K. (2009). Information-Communication Technologies Open Up
Innovation, Industrial Research Institute, Inc., Feb 2009, pp. 51-58.

Bower, J., Christensen, C. (1995). Disruptive Technologies: Catching the Wave, Harvard
Business Review, Vol. 73, Issue 1, pp. 43-53.

Chesbrough, H. (2003a). Open Innovation, Cambridge, MA: Harvard University Press.

Chesbrough, H. (2003b). The Era of Open Innovation, Sloan Management Review, Vol. 44,
Issue 3, pp. 35-41.

Chesbrough, H. (2003c). Open Innovation, The New Imperative for Creating and Profiting from
Technology, Harvard Business School Press, Boston.

Chesbrough, H. (2006). Open Business Models, How to thrive in the New Innovation Landscape,
Harvard Business School Press, Boston.

Chesbrough, H. Vanhaverbeke, W., West, J. (2006). Open Innovation, Researching a new
Paradigm, Oxford University Press, New York.

Chesbrough, H. (2011a). Bringing Open Innovation to Services, MIT Sloan Management
Review, Vol. 52, Issue 2, pp. 85-90.

Chesbrough, H. (2011b). Open Services Innovation, 1*ed, Jossey-Bass, San Francisco.
Chiaroni, D., Chiesa, V., Frattini, F. (2011). The Open Innovation Journey: How firms
dynamically implement the emerging innovation management paradigm, Technovation,

Vol. 31, Issue 1, pp. 34-43.

Chiesa, V., Manzini, R. (1998). Organizing for technological collaborations: A managerial
perspective, R&D Management, Vol. 28, pp. 199-212.

Dahlander, L ., Gann, D. (2010). How Open is Innovation?, DRUID Summer Conference paper.

Dissertagdo de Nuno Lisboa
A Importancia da Inovag¢@o Aberta nas Estratégias Empresariais - Estudo de Caso: OPEN - Portugal Telecom 35



ISEG / UTL - School of Economics and Management

Diener, K., Piller, F. (2009). Facets of Open Innovation: development of a conceptual
framework, Conference Proceedings 16th International Product Development Management
Conference.

Drucker, P. (1988). The Coming of the New Organization, Harvard Business Review, Vol. 66,
Issue 1, pp. 45-53.

Duysters, G., Heimeriks, K., Jurriéns, J. (2004). An integrated perspective on alliance
management, Journal on Chain and Network science, Vol. 4, Issue 2, pp. 83-94.

Eisenhardt, M. (1989). Building Theories from Case-Study Research, Academy of Management
Review, n°. 14, pp. 532-550.

Eisenhardt, K. e Graebner, M. (2007). Theory building from cases: Opportunities and
challenges, Academy of Management Journal, n° 50, pp. 25-32.

Enkel, E. et al. (2005). Managing the Risk of Customer Integration, European Management
Journal, Vol. 23, pp. 203-213.

Faems, D., Van Looy, B., Debackere, K. (2005). Interorganizational Collaboration and
Innovation: Toward a Portfolio Approach, Journal of Product Innovation Management,
Vol. 22, Issue 3, pp. 238-250.

Godin, S. (2012). If You're An Average Worker, You're Going Straight To The Bottom, Business
Insider.

Govindarajan, V., Trimble, C. (2005). 10 Rules for Strategic Innovators, Harvard Business
School Press Books.

Hagel, J., Brown, J. (2005). The only sustainable edge, Harvard Business School Press.

Hamel, G. (1991). Competition for Competence and Inter-Partner Learning Within
International Strategic Alliances, Strategic Management Journal, Vol. 12, pp. 83-103.

Hamel, G. (2007). O Futuro da Gestdo, Harvard Business School Press, 2* edi¢ao.

Hamel, G. (2009). Moon Shots for Management, Harvard Business Review, Vol. 87 Issue 2, pp.
91-98.

Heap, J. (2010). Open Innovation, Management Services, Vol. 54, Issue 2, pp. 26-27.

Hoegl, M., Wagner, S. (2005). Buyer-supplier collaboration in product development Projects,
Journal of Management, Vol. 31, Issue 4, pp. 530-548.

Huston, L., N. Sakkab, (2006). Connect and develop, Harvard Business Review, Vol. 84, Issue

Dissertagdo de Nuno Lisboa
A Importancia da Inovag¢@o Aberta nas Estratégias Empresariais - Estudo de Caso: OPEN - Portugal Telecom 36



ISEG / UTL - School of Economics and Management

Jayaram, J. (2008). Supplier involvement in new product development projects: dimensionality
and contingency effects, International Journal of Production Research, Vol. 46, Issue 13, p.
3717.

Kesler, G. (2002). Why the leadership bench never gets deeper: Ten insights about executive
talent development, Human Resource Planning, Vol. 25, Issue 1, pp. 32-45.

Keupp, M., Gassmann, O. (2009). Determinants and archetype users of open innovation, R&D
Management, Vol. 39, Issue 4, pp. 331-341.

Laursen, K., Salter, A. (2004). Searching high and low: What type of firms use universities as a
source of innovation? Research Policy, Vol. 33, Issue 8, pp. 1201-1215.

Laursen, K., Salter, A. (2006). Open for innovation: the role of openness in explaining
innovation performance among UK manufacturing firms, Strategic Management Journal,
Vol. 27, Issue 2, pp. 131-150.

Lindegaard, S. (2011). Making Open Innovation Work, CreateSpace, North Charleston, SC.

Lopes, M., Teixeira, A. (2009). Open Innovation in Firms Located in an Intermediate
Technology Developed Country, INESC PORTO, n° 4, Porto.

Love, P., Irani, Z., Cheng, E., Li, H. (2002). A model for supporting inter organizational
relations in the supply chain, Engineering Construction and Architectural Management,
Vol. 9, Issue 1, pp. 2-15.

Mishra, A., Shah, R. (2009). In union lies strength: Collaborative competence in new product
development and its performance effects, Journal of Operations Management, Vol. 27,
Issue 4, pp. 324-338.

Moffat, L., Archer, N. (2004). Knowledge management in production alliances, Information
Systems and e-Business Management, Vol. 2, Issue 2, pp. 241-267.

Nieto, M., Santamaria, L. (2007). The importance of diverse collaborative networks for the
novelty of product innovation, Technovation, Vol. 27, Issue 6, pp. 367-377.

Parise, S., Hendersen, J. (2001). Knowledge resource exchange in strategic alliances, IBM
Systems Journal, Vol. 40, Issue 5, pp. 908-924.

Pietersen, W. (2001). Strategic Learning: A leadership process for creating and implementing
breakthrough strategies, Columbia Business School, p. 28.

Pisano, G., Verganti, R. (2008). Which kind of collaboration is right for you?, Harvard Business
Review, Vol. 86, Issue 12, pp. 78-86.

Prahalad, C., Hamel, G. (1994). Competing for the Future, Harvard Business Review, Vol. 72,
Issue 4, pp. 122-128.

Dissertagdo de Nuno Lisboa
A Importancia da Inovag¢@o Aberta nas Estratégias Empresariais - Estudo de Caso: OPEN - Portugal Telecom 37



ISEG / UTL - School of Economics and Management i y é «“ 4

Rohrbeck, R., et al. (2008). Creating Growth with Externalization of R&D Results — The Spin-
Along Approach, Global Business & Organizational Excellence, In Press, Vol. 10.

Rohrbeck, R., Holzle, K., Georg, H. (2009). Opening up for competitive advantage — How
Deutsche Telekom creates an open innovation ecosystem, R&D Management, Vol. 39,
Issue 4, pp. 420-430.

Shaw, M. (2000). Building an e-business from enterprise systems, Information Systems
Frontiers, Vol. 2, Issue 1, pp. 7-17.

Slowinski, G., Hummel, E., Gupta, A., Gilmont, E. R. (2009). Effective practices for sourcing
innovation, Research-Technology Management, Vol. 52, Issue 1, pp. 27-34.

Slowinski, G., Sagal, M. (2010). Good practices in open innovation, Research Technology
Management, Vol. 53, Issue 5, pp. 38-45.

Thomke, S. (2001). Enlightened experimentation — the new imperative for innovation, Harvard
Business Review, Vol. 79, Issue 2, pp. 66-75.

Thomke, S. (2003). Experimentation Matters: Unlocking the Potential of New Technologies for
Innovation. Boston, MA: Harvard Business School Press.

Ulrich, D., Smallwood, N. (2004). Capitalizing on capabilities, Harvard Business Review, pp.
119-128.

Outras fontes:
Materiais cedidos pela Dire¢do de Gestao da Inovagdo — OPEN.

Portugal Telecom (2011), Relatorio & Contas Consolidadas, Lisboa.

(http://www.telecom.pt/InternetResource/PTSite/PT/Canais/Investidores/infofinanceira/Relatori
os/relconl.htm)

Portugal Telecom (2012), Relatorio & Contas Consolidadas, Primeiro Trimestre 2011, Lisboa.

(http://www.telecom.pt/InternetResource/PTSite/PT/Canais/Investidores/infofinanceira/Relatori
os/relconl.htm)

Dissertagdo de Nuno Lisboa
A Importancia da Inovag¢@o Aberta nas Estratégias Empresariais - Estudo de Caso: OPEN - Portugal Telecom 38



=

&y

Re '\}"‘ e.
ISEG / UTL - School of Economics and Management /k/)

11580

& UNI

ANEXOS

Anexo I — Benchmarking a sistemas e praticas de Inovacao Aberta
Anexo II — Segmentos de Mercado operados pela PT em Portugal
Anexo III — Os 5 Objetivos Estratégicos da PT

Anexo IV — Comparativo em termos de Investimentos em I&D em Portugal e a nivel
internacional, no setor das telecomunicagdes

Anexo V — Parcerias Estabelecidas para Investiga¢do e Desenvolvimento

Anexo VI - RoadMap - Proposta de Atuacdo 2008

Anexo VII — Constitui¢cdo do Departamento OPEN e iniciativas implementadas

Anexo VIII — Mercado de Ideias — Abertura da Inovagdo aos Colaboradores - Como funciona?
Anexo IX — Mercado de Ideias — Ambiente de Trabalho

Anexo X — Inquérito de Clima 2008-2011

Anexo XI - Regulamento da iniciativa Talento com Fibra e ambiente da plataforma

Dissertagdo de Nuno Lisboa
A Importancia da Inovag¢@o Aberta nas Estratégias Empresariais - Estudo de Caso: OPEN - Portugal Telecom 39



ISEG / UTL - School of Economics and Management

ANEXO I - Benchmarking a sistemas e praticas de Inovacao Aberta

Préticas de Inovagdo Aberta

ancd Target Fossui
no de f f - _— ) A
Empresa Programa rriod | Fommecedor . Universidades | B3t sfarma Deseritiva ¢ Iniciativas Desafios ¢ Objectivos Fesultadaos
P B S es | Clientes | calsbaradoror { Com. ou Site ®
Parceiros Cientifica
Partal web que hospeda protdtipos de tecnologia Fermitir que o= futuras Insergio de 15 projectos no Open
r - y . 201 u . ) i Sim prowenientes das labaratdrios Keraw, tornando-os | consumidores testemn e validemn as | #Werow e 70 em lista de espera -
KEToX g, acessiveis 3 comunidade externa muito antes do nowas tecnologias antes que estas | tanto novas tecnologias, como
langamenka de um novo produto. enkrem mo menzado. novas versdes das i esistentes
. . . O programa connect + develop traga]  Taxa de 302 de produtos que
Acelerar o desenvolvimento interna, aproveitando as o ) .
ﬂﬁ . . . .. como objectiva que 503 das suas sofreram melhorias
Iahaast N 1999 H % # H Sim ideias, conhecimentao, experiéncia e Aocw-dow de | . - . . .
et + cvelog P inovagSes surjam a partir de fontes |+ 1000 acordos com parceiros
= redes, instituigSes e empresas de todo o mundo. B s I .
externas 3 empresa. A0 inowagdes vindas do esterior
0 Jam é um giganteseo fradnstaoss virtual ouuma | Tirar partido do conhecimento para Inruonation Jam 2008:
. “massively parallel conference® anline, onde descobrir novas solugdes; Tirar 150 000 participanetes
E == ETE 200 - " " - Sim ) . . .
===T= calaboradores, clientes e Familiares de partido da forma de trabalkhar em 10 nowas Megocios
colaboradores participam na geragao de ideias. diferentes setares e disciplinas. [#1000 de inuestimento)
Fiede de &0, Froduta e Laboratdrios de | 1 Fiapid di tir d .
- e espahada pels Europa . nuchiendo dversas | soossistems amplo de pesquica; | Fo0E cokbartivacom
ELLA intel abs 2003 - - % % E=P pe 3 Eurapa e, . FIEma amp pesRulsa: 500 universidades
unidades de negacios dalntel. Trabalho colaborative] Obtengao deideias que serao alvo {EEZ natentes registadas erm 200
urape com Universidades através de Bolzas, de patenteamento. P g
Convite a empreendedores e inovadores de todo o Olkar para a comunidade global 2900 participantes { 160 paises
il I Il | I CIRC0 1-PRIFE 2007 i . ) u Sirm mundo para participar em Faruns de colaboragio on--]  como um recurso inesplarado de f24 ideias
CISCO line onde podem debater ideias e formar equipas a criatividade e incwagao. Identificar Projecto que se espera originar
fim de identificar oportunidades de negdeio. novas oportunidades de negdcios. #1B emreceitas
Empresa de s-aommerce | & inovagio no modelo de] Aprogimar a Amazon aos clientes - _
’ . N . ” C o w . 28 milhes de produtas
Inn . neqocio pela aplicagao dainowvagao aberta - criagao | tanko compradores directos, coma a . "
ama 19495 b - - Sim - B0 milkides de clientes
amazon de 'Webstore e aStore permitiram que empresas | quem pretende usar 3 Amazon como . -
Maiz de 1B de transacgoes
pudessem vender na plataforma Amazon. plataforma de wenda
|deaStorm é um site que permite que qualquer pessoa Incentivar os consumidores a 1 767 ideias
' tenha a oportunidade de apresentar ideias & Dell contribuir com ideias para a .
' IdeaStorm 2007 - " - - Sim P 2P .. = P 94 826 comentarios
P — sobre seus produtos, servigos, modelo de negocios | construgao de walor; Aumento da AR
. - N . 482 ideias implementadaz
ou qualquer oubra coisa que apresente, fidelidade &4 marca, reconhecimento;
ldeasProject - Comunidade on-line para debate de | Ir de encontro ao que o consumidar Em apenas 3 meses -
BT [EEEFRoJEe ' ideias. Permite a troca de ideias em duas vias. Guem uer e deseja; Relagio de 14 000 participantes (B0 entre 13-
Finlindia | INDKIA zoM - % % - Sim . = o |3 etk . particip (5
SPHERE? inowar pode desenvalver exactamente o que quer, eml protimidade e confiangs; Incentivar a] 24 anos] de 204 paizes com
- wez de depender dos Fabricantes. inowagio; Redugdo de custas 8000 ideas
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Préticas de Inovacdo Aberta

Target .
Aino de E— Faossui
Empresza Programa ._| Fomecedor Universidades | p|ataforma Diescritiva ! Iniciativas Dezafios # Objectivos Resultados
Implementagac e Clientes | Calabaradarer { Com. ! Site 7
Eargeiig Cientifica
Fecurso 3 Web 2.0, através de plataforma online, 0 desafio & langar um protatipo, 150 de visitantes
Italia | Fori i u u u u Sim possibilitando ainteracgia e participag?n de tendo o seu AOKN ainovagioe o 10 IZIL'IIEI ideias submetidas |
peszo0as no desenvolvimenta de protdtipo condite 3o envalvimento das 3100 desenhos
e automavel, Langamento de discussdes, desafios... | pessoas no seu desenvolvimento.
Servigo permite que pessoas projetem os seus Dezenvolvimenta de novos
) . rdprios modelas Lega através da utilizagio de um | produtos atraves da participag3a do | Produgio de 190 bilides de pegas
Dinamarca 2005 H] H] Sim P - : . - . - ]
ﬁ m senians qUe OF endiem para o site daLego, criem a|  proprio comprador, Este cria valar desde a sua fundagao
sua propria caita e procedam i encomenda. para si proprio. lnovagio
Flataforma inkerna que permite o sefsodimg entre . e w . .
&l ka| SIEMENS Technoweb 2.0 an07 It i especialistas em toda a rede Siemens. Problemas Riapida |dE|nt|F|cal;Pa-:| ;EDI;";‘ED de HE%E%‘;D ?;;IZII-IDSMS [I:'|:;4M &m |
emanha # nirang zi0 colmatadaos pela comunidade Techno'web de h pre e:ne..i.q I':r tha de v ]' 28  Membros;
maiz de 8000 ezpesialistas. conhecimenta; Melhoria continua paises
Projecto interactivo que pede ajuda 3s pessoas para - N L
-:Ie-Fill'uir o futuro da E-mq resl.:la .ﬁ.treln.lés dnl:*lsite ualpuer Lolaborativizmo, transparéncia e +100 000 ideiaz
._l'.l'l“‘,l' y 2002 - 4 Sim o= emp : P confianga, Ligagdo emacional criada 50 ideias postas em pratica ||
= LAMBLCKS IDEA um pode sugerir ideias, votar nas melhores e discutir . N .
. COM O35 SeUs consumidares. Prosimidade ao consumidor
—_ com outras consumidores as melhores.
Comunidade online, assente em e-commerce, que | Atrair e sustentar uma comunidade L
. LW . L . 1.2M de participantes
t"nhﬂﬁgm/ Threadless 2000 u Sim viza a criagao de artigos de vestuario com bazse no | talentosa que submete ideias todos S5 (1001 artistas |
Community ezpirito criativo do pablico, havendo votagio dentro | o= diazs. Relagio de confianga com a 300 000 desenhos
da comunidade Thresiens comunidade.
FRede Galp Espago de inowagdo para universidades e empresas Flataforma colaborativa para Crescente colaboragio e
‘ ga |p Inowagio Galp i u u Sim de base tecnoldgica, recolhenda ideias de criagio de|  potenciar o desenvalvimenta de prozimidade 3 comunidade
Inniovation nowos processos, produtos e servigos atraves da | projectos de [&0 alinhados com as | cientifica e empresas de Baze
S Challenge constituigao duma rede de inovagio. necessidades de inowag 3o Tecnoldgica
orkugal
. Flataforma de partilha aberta a todos aqueles que Abravés do "site” Co-creation, o Melhoria continua rumo &
k‘ :ﬂ-ﬁl‘Eﬂhﬂn S0y u u u Sim quiserem dar a conhecer as suas ideias e onde a grupo pretende Fazer uma partilha | eficiéncia energética, redugio de
- EQF Inowagio tambem expde as suas ideias e aberta de novas ideias para o sector | emissdes GEE & aumenta da
‘FABLABEDP projectos. da energia. peso das renowaveis
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Plataformas Online

Gna de Target Possui
Empreza - Flatafarma Dezcritiva fniciativas Objectivas ! Wantagens Onde Opera Carteira de Clientes | Parceiroz
Implementagio| Empresas |Comunidade ! Siite 7
InmaCentive oferece o conhecimenta de especialistaz e a Responder 4z constantes mudangas que as POPSCI® e AT
- i kL i . 2 b=n
L -~ - criatividade do talento externo para empresas que precizam | empresas enfrentam na atualidade, pela salugSa A aalobal B i Bl
" H : : . ) ) escalaglobal
INNOCENTIVE im resolver problemas de &0 nas reas da engenharia, mais rapida e eficaz de problemas, assim coma pela d EDF"..:- -
cigncia, matematica, fisica, informéatica, negdcios, quimica, drastica diminuipéo dos custas. acoenturs
EUA,
MineSigma apoia os seus clientes no langamento de Vizdo para um mundo em que ainddstria, o governo » SIEMENS warox .', \
- . . Neraf 4
. programas de Inovagdo Aberta, oferecendo solupdes chave e arganizagdes operem de forma aberta e kraft foods
NINES IGM A 2000 u - Sim ’ ; ) - i SRR e A eccala global 5 Kirnberty-Clark
VES DN na-mio que ampliam as capacidades internas, melhorando| colaborativa para atingir objectivos estratégicos e = . o
Z..I‘H )
os resultados e marimizando o valor, solucionar problemas sociais & ambientais. e TUPINT
. " ) O objetivo primordial & a capacidade de alavancar = RECCKEFELLER
. OpenlDEQ & uma plataforma de Inovagio Aberta que visa, l P . P ) ) P:é '-"éfu EOUNDATION
Reina £ . . . recursos para atrair talentos espalhados portodo o | Comunidade online | &5 252 ML
. 2010 - " Sim através de uma comunidade, procurar solugdes para . . . . @;ﬁ FHsas Cantar |
Unida ) . . . munde, incentivando a calaboragio e uma A escalaglobal. aas Lenter
desafios que 530 colocados dos mais wariados campos. . i
abordagem visual, fornecendo um claro feedback.
Software
Ao d Target Possui
no de - N A . )
Empresa . Plataforma Descritivo ! Iniciativas Objectivas | Yantagens Onde Opera Carteira de Clientes
Implementagio]l Empresaz |Comunidade —_
! Site ¥
Mapkin Labs & um software soes-mawnse | que mistura o Mapkin Labs oferece um espago online, ) )
.'.' 2009 S poder criativa e diversificado de uma comunidade externa, | personalizdvel & dedicada onde az marcas tarnar i I3 dlobal w _,“a rriott
- H - im ) - o ) . escala global
napkiniz com oz processos de projecta para produzirinovagdes oz zeus clientes como co-criadores no processo g SONY
centradas no consumidaor, de inovagio. Motor criativo e de colabaoragia.
ELIA
Saftw are que ajuda os clientes a criar uma disciplina de [ moEnE
. . inovagdo em toda a organizag o, A configuragdo do Construgdo de uma organizagdo melhor, mais forte,
Imaginatik 1334 - H Sim v ) ) s . ¥ ) Qurag - ¥ . d . v N & escala glabal EUHMNEH
softw are cria um meio escalavel para a partilha e construgdo mais agil e mais competitiva.
de ideias. Assim, ainovag o torma—se uma realidade.
faaliar - Software de Gestdo focado na geragio de Rapida adaptacso ao actual ambiente de m & !
ideias, no crescimento e melhoria continua mudanga. O sucesso dainovagio exige processas e
) . . oadofone
Holanda INREIVATION FAGTORY 2005 H - Sim f ; . . & escala global ¥ h
Lhatanma Manamaman: - Metodologia que ensina a constantes, mas deinando espago para reagi 9 1"_IZ'-‘H ILIPS e
impulzionar a criatividade dos colaboradores, stadofuidans ripida e criativamenta. HEINEKEN KL [+
Plataforma de softw are 5225 ' com base no semigo sdes | Orastica redugdo de custos; Metodologias mais . T,
L - . ™ . " . Opera em mais de 40
. r . que permite 35 empresas a gestio dainovagio e precisas; Rede de Cooperagio e partilha, Melhor B}
Biélgica STATION 2005 M - Sim o ST o paizes espalhados
cooperagio entre colabaradares, dezde aideia até 3 caontrolo dos processaos; Flewibilidade, Acessa clo munda
obteng o de lucra. remoto via browser ou smanafions R

I SaaS - Sadnans 2.3 Sanies
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ANEXO II - Segmentos de Mercado operados pela PT em Portugal

Ofertas diferenciadas para todos os segmentos de

mercado
Residencial Pessoal PME / SoHo Corporate
Experiéncia de Dadas mdwveis Solugbes IT# 5l
™ convergentas
3-screen Convergéncia %aas Virtualizagio
b r I .I .I
Iy A\ Ll
- [ 1]
Tecnologia e Inovagao Execucao
Redes de Mova geragao Operagoes, distribuicio e apoio
ao cliente

ANEXO III - Os 5 Objetivos Estratégicos da PT

Clientes

Negécio Internacional

100 milhoes
2{3 das

receitas totais

Lideranca nos Negocios
Retorno Acionista

Sustentabilidade

Dissertacdo de Nuno Lisboa

N°1

10 quartil

Referéncia em
Sustentabilidade
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ANEXO IV - Comparativo em termos de Investimentos em I&D em Portugal e a nivel

internacional, no setor das telecomunicacoes

PT lidera na inovagao em Portugal... ... & no setor das telecomunicacoes

Investimento em 1&D Investimento em 1&D
MilhGes de euros. 2010 Percentagem das receitas. 2010
i 2000 sTE | es
o [N <5 ) I -
S=ITTELECOM
8 edp a7.0 B :l 25
L 19
Novabase ]10,0 ; :l !
13
a0 m%S
e i
I 0
TellaSonera :l 0,8
:| 4.6 & [Jor
12 K kpn | ] 06
0.2 - [ ]os
1 cartao pré- 4% pais do mundo || Sewvigo de TV 2% maior Melhor rede de 19 plano pré-
pago do mundo com 100% de case study a penetfragdo de fibra ética da pago com
cobertura de bandal | nivel mundial banda larga Europa comunicagdes
. larga mével da Europa ilimitadas

ANEXO V - Parcerias Estabelecidas para Investigacao e Desenvolvimento

Investigacao & Desenvolvimento

Tecnologia

Organizagao

Mercado
Ambiente
Programa Open
Medigao
Conhecimenta Avaliagio Selecan Impacto
Incremental Planeada
(Curto Prazo) {Médio Prazo)

Implementagao

Exploratéria
{Longo Prazo)

Parcerias Estabelecidas para Investigacao e Desenvolvimento

Tecnolégicas

Desenvolverwoly
de solugdes apl
adas ac

measmas:
Corning
Cisco
Huawei

Samsung
LG
ZTE
Nokia Siemens
Networks
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Estratégicas Universidades.

PT e a Singtel, operadora
licler em Singapura,

m A Uma

conjunta em
ara a partilha de
ko, benchrarks
a5 praticas, o nive
aperacional & comencial,

m conjunto ¢
universidades nac
ICIONAIS

Mellon) em dreas

aistintas:
Comunicagao
Institucional e
Marketing
Educacao e
Conhecimento
Satide e Combate ao
Isolamento
Empreendedorismo

Institutos de:
Investigacao

A FT possui ainda diversos
pre
COm varias i

tocolos estabelecidos

ituigoes de
investigacao,
INESC (Porto e Coimbra), o
Instituto de

Tebecomunicacdes e o

Instituto Pedro Nunes.

cOmo o
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ANEXO VI - RoadMap - Proposta de Atuacao 2008

4Q 08 1Q09
oUT  NOV  DEZ

JAN FEV MAR

Elaboragao
Preparagio Discovery + deation Experimentagio
Plano de Megocio

Preparagio Pipeline Incremental

| TR
Incentivos & Q Preparagio Implementagio Sistama Métricas & Avaliagio Maturagio i Ongoing i

Innewvation = "
= - Aceleragac Treino Pioto 5 Kth
1 L Preparagio l-enablers Breakthr. » Treinz B

Hoeest ' Preparagio Rede Nacional tedelniemacinal

I
Mobiizagio i P . i 2
o = 2 B Mobilizag3o & Envolvimento i Ongoing
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ANEXO VII - Constituicao do Departamento OPEN e iniciativas implementadas

Cockpit de Inovagdo
Dashboard de inovagdo, apoio nas candidaturas a incentivos financeiros

Risco
Fabrica .
Exploratdria
2 (F
L
Desenvolvimento de
Negdcio
. Fabrica .
2 Planeada "
-2 (Business (_:Dmden'“;'ﬂ" dE_
= Development) pna jIIEtDE transversais a
vdrios segmentos de
negacio
Fabrica
a Incremental
=] {Melharia
& Continua)

Curto Médio Longo

§a { ) P
1 anao) (1-3 anos) (»3 anos) e

ComunicagdofEnvolvimento ...

Promocdo e reconhecimento de atitudes/comportamentos inovadores na organizagdo

Iniciativas em curso

Mercado de Ideias e Talento com Fibra;

Innovation Challenge e Short IDEATION Labs;
‘ Innovation Challenge;
. SessGes What’s Next, OPEN Stars e OPEN Awards;

Design é MEO

Nota: Fora do ambito do OPEN, h4 ainda que destacar as iniciativas Wikicare (Departamento de Responsabilidade

Social), Sapo Codebits e Sapo Codebits Labs, responsabilidade do SAPO.
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ANEXO VIII - Mercado de Ideias — Abertura da Inovacao aos colaboradores - Como

funciona?
-g @ @

D D

[ IDEIAS W
|'/; participante cdo-cm % ldela é valldada \H/)Fpumdpmle receb1 % ldelo é Umsucln@
| oldelo. .

pelo equipa do \ 10.000 OPENS. | no mercado.

%, Ll .

v
F oG o o GE

INVESTIMENTOS

/:pu'unpunl:eunullsu » escolhe oquelos w/mmdpmle ga cortelra do \.

| Idelas do mercodao. que quer Investlr e asslste a evolugdo partidpante é '
mn-:retlzu 0 Investl- do mercadao. atvallzado consoante
[ | o evoluglo dos seus

e @__ S T

blo blo
Q EE
lblo bl
é ] : OPENS
COMENTARIOS W
| ) participonte anua 2 comento gs ldelas /,equlpu do Mercodo \ 2 comenkdrios
Idelos do mercodo. que desejar, publica e avalio 1 construtives sto
| | 0 qualidode do premlados com

\ cmnenmllu, QOI] Opens.
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ANEXO IX — Mercado de Ideias — Ambiente de Trabalho

Conta pessoal (investimentos,
ideias, prémios)

Mefcado da PT

M ERSAD G

P o e —
I Ideias no mercado (9) I
Py e s | § Pt I
= Relscianamenta tom a chients @ S e ds B e. C2¥
1 I
I lu wu.wr.‘m‘-.l. .p-I_. l"|.|.d'r\.|.lf|f|u|-|l w..-w-\.p...m. — I I I Cartmirn b Podended. 4 I
1 L apm— |=rim——r | B W f r
I . LT T— 1
bz l Lannu---umm.' 4
Il- O SR l——————l
| l--::.u i Orpanizecianil 1 | e | ) BT
| [ e e T N, | meimeaop | & | F :I e IHed I
e
1
|
I T W | |
- 2 '
|

Movos desafios Cinco desafios

cada dois meses permanentes Idoias mais popularos

Alguns desafios abordados
« Como melhorar a experiéncia do cliente? « Como obter ganhos de eficiéncia?

« Que novos produtos e servigos desenvolver? - Como melhorar comportamentos
organizacionais?

ANEXO X - Inquérito de Clima 2008-2011

Inquérito de Clima
2008-2011
m 2008 m 2011
B3%
T6%
1%
'
Estratégia Envolvimento

Fonte: Dados fornecidos pelo OPEN
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ANEXO XI - Regulamento da iniciativa Talento com Fibra e ambiente da plataforma

desafio
talento
com

fibra

AMBITO

Desafio talento com
fibra & uma iniciativa
da Portugal Telecom
que pretende, através
de uma plataforma
online, obter propostas
para um nove produto
PT, a criar por alunos
universitarios.

Na plataforma online,
os alunos podem sub-
meter, editar, votar

e comentar propostas
de outros participantes.

Estas propostas deve-
réo estar enquadradas
com a area de negécio

Propostas Top 5

niversidades com mais propostas

Universidade de Aveiro

Af

Comentdrios Top 5 Votagbes Top 5

talento
com Fibra

da PT e atuacao das
respetivas marcas,

A QUEM SE
DESTINA

Estudantes universita-
rios residentes em
Partugal Continental
e llhas.

OBJETIVO

Aproximar os alunos ao
mundo empresarial e
premiar os autores das
melhores “Propostas
de Inovagio” apés
analise por um jari
interno.

Populares Top 5 B

cria um
novo

produto
PT

PREMIOS

VENCEDOR:
Possibilidade de inte-
gracdo no programa
trainees 2012/13

PREMIOS PARA

AS 50 MELHORES
PROPOSTAS:

Placas de Banda
Larga Movel TMN;
Telemdveis SAPO AS5;
Servico SAPO ADSL /
MEQ; anuidades
gratuitas.

Propostas mais populares

Meo Profile

L8 8 & &

Faculdade de Ciéncias e Tec...
40 P
Faculdade de Economia do Porto

Instituto Superior Técnico

Qutras
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Meo o gue € meo

L8 8 & & &9

OpenMEQ
Ml Aok

Video-conferén

LE & & 8 1

ok ok ok s

inscreve-te em:

gzs
o D

www.talentocomfibra.telecom.pt

sabe mais sobre o programa

trainees PT em:

www.telecom.pt/traineespt/candidaturas

CRONOGRAMA

1* FASE

INIC10 10.0ut.11

FIM 09.dez.1
Geragdo, discussdo e
vatacao das propostas
de inovacao

2! FASE

INICIO 10.dez.11

FIM 31l.dez.11

Votacdo e discussdo
das propostas - selecdo
das 200 melhores

3! FASE

INICIO 02.jan.12
FIM 20.jan.2
Selecdo das 50
melhores propostas
entre as 200

es Top 5 Comentadas Top 5

4* FASE

INICIO 23.jan12

FIM 10.fev,12

Selecdo das 5 melho-
res propostas entre
as 50

5* FASE

13.fev12

Divulgacao das

50 melhores propostas
e dos 5 finalistas

DECISAO FINAL

24 fev12
Apresentacdo das

5 melhores propostas
de inovagdo e decisdo
final

O desafio ja tem:

295°

0085 =

Faltam:

dias
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