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RESUMO

A Inovagdo é um processo em constante evolucdo. Atualmente, buscando o
desenvolvimento de solugbes mais adequadas ao mercado, o que implica o
envolvimento de diversas capacidades organizacionais, este processo tornou-se
mais colaborativo. O Front End da Inovacao, sua fase inicial, surgiu justamente para
auxiliar o desenvolvimento de inovacdes mais aderentes ao mercado, reduzindo
incertezas antes do desenvolvimento do produto. A Cianet € uma empresa
consolidada que busca se adaptar a esse cenario. A fim de alcancar
sustentabilidade e longevidade, passou a assumir a inovacdo como prioridade
estratégica, buscando levar novas solucbes ao mercado em que atua desde a sua
fundagéo. O desenvolvimento de solugbes inovadoras aderentes ao mercado
depende da identificacdo e andlise das melhores oportunidades, ndo apenas sob o
prisma mercadolégico, mas também tecnoldgico. Esse processo envolve
conhecimentos diversos e pode, portanto, ser facilitado por meio da colaboragao
com pessoas e empresas detentoras desses conhecimentos e de outros recursos.
Essa necessidade, aliada a constatacdo da baixa maturidade da empresa em
processos colaborativos, motivou a busca por um modelo de intervencdo para
promover a colaboracdo no Front End da Inovacdo na Cianet com foco na
identificacdo e analise de oportunidades. Por meio de uma pesquisa-acao aplicada
ao processo de mudanca pelo qual a empresa passava no periodo em que foi
desenvolvido este trabalho, intervencdes foram realizadas para permitir a construgao
do modelo proposto. A sistematizagao do modelo final utilizou achados da literatura
sobre o tema, aplicacdo de entrevistas internas e externas a empresa para embasar
um processo de cocriacdo envolvendo os colaboradores responsaveis pela gestao
do processo de inovacdo. O resultado é um modelo para a promocdo da
identificacdo e analise de oportunidades de forma colaborativa na Cianet e fomento
ao transbordamento desse conhecimento para os atores externos envolvidos no
processo de colaboracdo. Do ponto de vista académico, esta pesquisa pode
contribuir para o avan¢co de um campo teorico ainda imaturo.

Palavras-chave: Inovacao; Front End da Inovacdo; FEI; Identificacdo e Analise de
Oportunidades; Colaboracéo; Inovacéao Aberta.






ABSTRACT

Innovation is a constantly evolving process. Currently, seeking to develop solutions
more appropriate to the market, which implies the involvement of various
organizational capacities, this process has become more collaborative. The Front
End of Innovation, its initial phase, came precisely to help develop more market-
driven innovations, reducing uncertainties before product development. Cianet is a
consolidated company that seeks to adapt to this scenario. In order to achieve
sustainability and longevity, it began to take innovation as a strategic priority, seeking
to bring new solutions to the market in which it operates since its foundation. The
development of innovative solutions adhering to the market depends on the
identification and analysis of the best opportunities, not only from the market
perspective, but also from technology. This process involves diverse knowledge and
can therefore be facilitated through collaboration with individuals and companies
holding such knowledge and other resources. This need, coupled with the company's
low maturity in collaborative processes, motivated the search for an intervention
model to promote collaboration in the Front End of Innovation in Cianet with a focus
on identifying and analyzing opportunities. Through an action research applied to the
process of change that the company spent in the period in which this work was
developed, interventions were made to allow the construction of the proposed model.
The systematization of the final model used findings from the literature on the
subject, application of internal and external interviews to the company to support a
co-creation process involving the collaborators responsible for the management of
the innovation process. The result is a model for the promotion of the identification
and analysis of opportunities in a collaborative way in Cianet and foster the overflow
of this knowledge to the external actors involved in the collaboration process. From
the academic point of view, this research can contribute to the advancement of a
theoretical field still immature.

Keywords: Innovation; Front End of Innovation; FEI; Identification and Analysis of
Opportunities; Collaboration; Open Innovation.






LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Comparacgéo entre Modelos de Front End.............ccoooiiiiiiinn. 30
Tabela 2 - Comparagdoentre O FEI€e ONPD..........oooiii e, 31
Tabela 3 - Atores do processo de inovagao aberta na literatura........................... 40
Tabela 4 - Praticas de inovagao aberta na literatura...................ccoooviiiinl. 43
Tabela 5 - Distribuicdo de Grupos da Pesquisa Farol..................cccooiiiiiiiinn, 52
Tabela 6 - Artigos publicados por faixa de h-indeX..............ccoooiiiiiiiiiiiiciien, 63
Tabela 7 - Autores por quantidade de referéncias..............ccooiiiiiiiiiii e, 65
Tabela 8 - Artigos mais referenciados. ..........ocvuiiiiiiiii 66
Tabela 9 - Matriz de Sintese da Andlise Qualitativa dos Artigos...............c.ceeuen.. 72

Tabela 10 - Possibilidades Sistematizadas. ... 111






LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Processo de Inovagao e suas Etapas ..........ccoviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee 28
Figura 2 - Modelo NCD.......ooii e 32
Figura 3 - Matriz de Oportunidade. ...........ccoeiiiiiii e 36
Figura 4 - Nuvem de Palavras Chave............oooiiiiiiiiii e 64
Figura 5 - Linhado Tempo da Cianet.............oooiiiii i, 75
Figura 6 - FOrma INOVAAOIa. ... e 85
Figura 7 - Processo de Inovag&o do ISP Next Lab............cooiiiiiiiiiiinn 87
Figura 8 - Canvas da colaboragao para [AO.............eeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee 117

Figura 9 - Modelo Final de INtervenGao............coovviiiiiiiiiii e 127






SUMARIO

L INTRODUGAOD ..ottt ettt eaennanes 17
11 SITUAQAO PROBLEMA ... e 18

A O] = | I AV 1 22

1.3 CONTRIBUIC;AO DO TRABALHO ... e 22

2 REVISAO TEORICA ...ttt 25
2.1 O PROCESSO DE INOVAGAO .......cocoveieeeeeceeece e, 25

2.2 FRONT END DA INOVAGAO - FEL ...cuiiiiiieeceeeceeeeeee e, 29

2.3 IDENTIFICACAO E ANALISE DE OPORTUNIDADES.........ccecvevieeieenene, 35

2.4 COLABORACOES NO PROCESSO DE INOVACAO.........ccccvveeeeeeeerennn, 38

S METODOLOGIA. ..ot e e e e e e e e e e ena s 49
4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS .......coviiiiieieieciecieceee e s ee e see e, 59
4.1 COLABORACAO NO FRONT END DA INOVACAO COM FOCO NA
IDENTIFICAC}AO E ANALISE DE OPORTUNIDADES........ccooveieieeeeeceee e 59
4.1.1 Revisao Integrativa da Literatura...........cccccevveveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieicieeeeeeee 59

4.1.2 Analise BIiDIOMEALIICA ........uveeiiieeiiiiiiiiieieeee e 61

4.1.3 ldentificacdo e analise de oportunidades no FEI: objetivos, atores,

praticas, resultados, facilitadores, barreiras e riscos de processos

(oo F= 1o o] £= 1110 1 TSP PP TT PR PPPPPPPP 67
4.2 O CONTEXTO E O PROCESSO DE INOVAQAO NA CIANET ... 74
4.2.1 Mapeamento dos padrdes culturais de iNnOVagao..........c.ccccveevveeveeennnn. 76
4.2.2 Estratégia de INOVAGAO ........ccueeeeiiiiiiiiiiiie e 82
4.2.3 O Processo de INOVAGED .........ccevveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeee e 84
4.2.4 O processo de Identificacdo e Analise de Oportunidades ................... 92

43 AVALIACAO DA INTERVENCAO E SISTEMATIZACAO DE
POSSIBILIDADES PARA REFINAMENTO DO MODELO.........ccccceveveveeeieeane. 95

4.3.1 Quanto ao processo de Identificacdo de Oportunidades..................... 95



4.3.2 Quanto a colaboracéo para a identificacdo e andlise de oportunidades

OPORTUNIDADES ... e e e e eeaans 113

5.2 COCRIAQAO DO MODELO FINAL DE INTERVEN(;AO ........................... 117
6 CONSIDERAQOES FINAILS e 129
REFERENCIAS ..ottt 135
APENDICE A — Matriz de ANAIISE........couiiiiiiiiiiiiiiiieeeee et 142
ANEXO A — Termo de Consentimento ENtreVvistas................eeeveveieiiiiiiimiiiiiiiiiinnnnns 144
ANEXO B — FASE Dottt e e e e e e eeaaans 145
ANEXO C = FASE ...t e e e e e e e e e e e e ennnns 147

ANEXO D = FASE 2.t 149



17

1 INTRODUCAO

A capacidade de inovacdo € essencial para aumentar a produtividade e a
competitividade das empresas, bem como para impulsionar o desenvolvimento
econdmico de regides. Algumas das empresas mais bem-sucedidas do mundo sao
conhecidas por serem inovadoras e, ao invés de competir em um mercado saturado,
utilizam a inovacéo para desenvolver novos mercados e solucdes diferenciadas que
visam promover vantagem competitiva. Contudo, o processo de inovacado é
complexo. Depende ndo apenas das competéncias e recursos internos de uma
organizagdo, mas também do sistema em que esta inserida e da sua capacidade de

interacdo com os atores deste sistema (TIGRE, 2006).

A inovagdo compreende diversas etapas e atividades que sédo realizadas em
uma empresa a fim de estruturar processos mais eficientes, estratégias capazes de
diferencia-la, assim como produtos e servicos que possam se destacar no mercado
e gerar vantagem competitiva. Para que uma inovacéo se consolide, no entanto, é
necessario que atenda uma necessidade do usuério ao qual se destina. Quando o
foco € a inovacdo de um novo produto, por exemplo, ele s6 deixa o status de
invencdo para se tornar uma inovag¢ao quando efetivamente entra no mercado. Para

tanto, € necessario que este satisfaca uma necessidade (SCHUMPETER, 1982).

Nesse contexto, o entendimento de como se deve estruturar 0 processo de
inovacdo tem avancado no sentido de molda-lo as necessidades do mercado.
Segundo Rothwell (1994), o processo de inovacdo evoluiu de um modelo linear,
guiado pela tecnologia (technology push), até chegar a modelos sistémicos, mais
abertos, iterativos e voltados ao mercado. As praticas empresariais mais difundidas
de inovagdo atualmente buscam manter o foco no cliente, entender possiveis
necessidades ainda ndo satisfeitas ou descobrir melhores formas de atender

necessidades ja satisfeitas, com base no avanco tecnolégico.

Assim, as etapas do processo de inovagao foram mudando e se adequando a
essa evolucado dos modelos. Atualmente, com o mercado demandando uma maior
atencdo as suas necessidades, uma etapa anterior ao desenvolvimento foi

concebida. Trata-se do Front End da inovagéao - FEI. Segundo Koen et al. (2001),
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essa etapa compreende as atividades que precedem o projeto da solugéo em si. E
nesta fase que é realizada a identificacdo e analise de oportunidades, que é o foco
de estudo deste trabalho. E também durante essa etapa que acontece a geragéo e
selecdo de ideias, ou seja, € onde se vai entender o que € mais promissor em
termos de mercado naquele momento, assim como quais as possibilidades em
relagdo a tecnologia. Ou seja, o Front End atua para suprir a necessidade de
entender as demandas de mercado e criar um conceito de solucdo antes de investir

em pesquisa e desenvolvimento.

A integracdo do Front End como uma etapa do processo de inovacao é
relativamente recente e, por isso, tem crescido o numero de estudos voltados a
entendé-la melhor. Um dos principais objetivos do FEI é diminuir os riscos de
aderéncia de mercado, mas para que iSSO aconteca, € necessario gerir
adequadamente essa etapa do processo. Formas de aprimora-la vem sendo
discutidas. ApOs a inovacdo aberta ser difundida na academia e também no
mercado com grandes empresas como IBM e Intel adotando estratégias nesse
sentido (CHESBROUGH, 2004), formas de colaboracdo durante o Front End
passaram a ser discutidas como uma possibilidade de potencializacdo do FEI e
aumento de vantagem competitiva para as empresas. Por outro lado, sendo esse um
recorte recente na tematica, ha que se avancar na sistematizacdo de conhecimentos
sobre como promover colaboragbes no FEI como um todo e, principalmente, nas

atividades especificas que o compdem.

1.1 SITUACAO PROBLEMA

A Cianet tem mais de 20 anos de histéria. Fundada em 1994 com base em
um produto desenvolvido pelos fundadores, a empresa possuia caracteristicas de
startup. Desde sua criacdo, vem evoluindo e trazendo inovacdes para um nicho de
mercado bem especifico, os provedores regionais de internet. Este mercado nasceu
com a chegada da internet no Brasil e vem crescendo muito atualmente. E um
mercado de empreendedores, pautado em tecnologia, onde as empresas buscam
sempre solugdes inovadoras que possam auxilia-las a levar uma internet de
gualidade com menos custos a todos os cantos do Brasil. Isso vem se tornando

cada vez mais relevante a medida que a concorréncia do mercado aumenta e a
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vantagem competitiva passa a fazer cada vez mais diferenca para a sustentabilidade
desses provedores.

A inovagao, que sempre esteve no cerne da Cianet, agora passa a ter
necessidades mais distintas. Além da demanda cada vez maior do mercado, a
prépria Cianet precisa se diferenciar em um ambiente competitivo onde é conhecida
principalmente como fabricante de produtos para rede de fibra 6tica, nicho com cada
vez mais concorrentes e produtos comoditizados. A percep¢ao da necessidade de
mudanca se deu apdés a empresa perceber que algumas de suas apostas, em
relacdo a novos produtos, ndo eram aderentes no mercado. A empresa percebeu
gue investiu em tecnologias que, apesar de disruptivas e atrativas, ndo possuiam um
modelo de negdcios viavel para aquele mercado. A experiéncia ilustra a teoria de
Christensen (2000), segundo o qual muitas empresas, em busca de uma vantagem
competitiva, acabam oferecendo mais do que seus consumidores precisam ou estao
dispostos a pagar, pois muitas vezes a tecnologia progride mais rapido do que as
necessidades dos clientes. A empresa, que tinha um processo de inovagao
defasado, mais linear e puxado pela tecnologia, optou entdo por se transformar e

passou a assumir uma abordagem de inovacdo mais orientada ao mercado.

Devido as suas caracteristicas, 0 processo de inovacdo é marcado pela
incerteza (KLINE; ROSENBERG, 1986). Ainda assim, € necessario gerar resultado
econbmico ao final dele. Seu significado, segundo Schumpeter (1982), é a
satisfacdo de necessidades. Quando se fala em processo de inovacao,
principalmente inovacéo focada no cliente, o FEI aparece em destaque como uma
fase bastante relevante. E durante essa fase que as oportunidades séo identificadas
e analisadas. Como um dos principais desafios para gerar vantagem competitiva é
ser o primeiro a identificar oportunidades de satisfazer o cliente no futuro, ser bem-
sucedido nessa etapa pode facilitar muito o desenvolvimento de inovac6es em uma
empresa (PICHYANGKUL; NUTTAVUTHISIT; ISRASENA, 2012).

A utilizacédo da colaboragcéo no FEI visa agregar conhecimentos inexistentes
internamente na empresa, a fim de ampliar as possibilidades quanto a identificagéo
de oportunidades e geracdo de ideias. A Cianet sempre buscou a inovagao de
maneira exclusivamente interna, o que muitas vezes culminou no investimento em

iniciativas sem aderéncia ao mercado. No final de 2016, iniciou um projeto com foco
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em entender o cliente para captar necessidades latentes que servissem de
oportunidades para a constru¢cao de novas solucdes. Essa interacdo, no entanto, se

caracterizou muito mais como uma pesquisa do que como uma colaboracéo de fato.

O desenvolvimento e fomento de parcerias e colaboracdes €, de maneira
geral, muito nebuloso para a Cianet. Isso ficou muito claro durante pesquisa aplicada
no primeiro semestre de 2017 pela turma do Mestrado Profissional da ESAG, da
qual faz parte essa pesquisadora, como trabalho referente a matéria de Andlise
Organizacional. Foi utilizada a Metodologia Farol (LEMOS et al., 2016), concebida
para mapear os padrfes culturais da empresa com 0 objetivo de analisar sua
propensédo a inovacdo. A metodologia contempla “parcerias e cooperagdes externas”
como uma das oito dimensfes de analise que a compdem. Essa dimensao recebeu
uma das notas mais baixas na pesquisa e evidenciou a necessidade de fomentar
acles nesse sentido na empresa. Ao se analisar 0os conceitos e praticas que
contribuem para o0 sucesso da colaboracdo, percebe-se uma lacuna muito grande

entre o que aborda a teoria e a prética na Cianet.

Ao longo de 2017, a empresa iniciou esforgos no fomento a parcerias de
maneira diversa, tanto com clientes e fornecedores quanto com outros atores da
cadeia, como fornecedores de solucbes para 0 mesmo mercado, empresas
inovadoras e até concorrentes. Essa estratégia, no entanto, ainda esta muito restrita
as liderancas e nao foi amplamente divulgada entre a geréncia e colaboradores. A
empresa ndao empreendeu nenhum esforgo na constru¢do de uma estrutura ou
processo para fomentar e manter parcerias, como indicam Martini, Massa e Testa
(2014) e Jorgensen et al. (2011). Além disso, falta uma base estruturada de
conhecimento sobre os possiveis atores da cadeia que poderiam participar desse
processo, assim como que tipo de objetivo e beneficios eles poderiam alcancar
através de parceria, o que facilitaria a construcdo da visdo compartilhada e de
relacionamentos de confiangca (TAKEY; CARVALHO, 2016). De maneira geral, o
grupo diretivo (GD) da Cianet, apesar de argumentar que deseja fomentar a
colaboracéo e as parcerias, parece nao ter claro como estruturar e gerenciar esse
tipo de estratégia de forma a maximizar seu resultado e minimizar riscos para a

empresa, 0 que de partida € uma necessidade priméria nessa construcéo.
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Outro fator a ser considerado € a posi¢do da pesquisadora como responsével
por estruturar e realizar analises de mercado e tendéncias tecnoldgicas para
identificar oportunidades de inovacdo na empresa. Existe clareza em relacdo a
necessidade de aprimoramento desse processo, tdo essencial a capacidade
inovativa. A realizacdo desta pesquisa representa, entdo, uma oportunidade nessa

direcéo.

Considerando esse contexto, propde-se, nesse trabalho, resolver a seguinte
situacao-problema: “A auséncia de uma estratégia clara, alinhada as melhores
praticas identificadas na literatura, que possa orientar a adocado de processos e
meétodos eficientes para a implementacdo de colaboracdes no FEI, voltadas a

auxiliar a Cianet na identificag@o e analise de melhores oportunidades de mercado.”.

Foi identificada, portanto, a necessidade de aprofundar os conhecimentos da
Cianet especificamente no FEI, uma vez que a empresa conta com poucos recursos
voltados para essa fase, atuando apenas com analise de mercado de maneira
pontual e limitada. E necesséario expandir os horizontes de vigilancia, a fim de
permitir a empresa uma vantagem na deteccdo de oportunidades realmente
relevantes ao mercado, contribuindo para alavancar o processo e o resultado da

inovacao.

Outro aspecto levado em consideracdo na compreensao da problematica que
conduziu a pesquisa diz respeito a necessidade de agilidade da empresa em relacao
a estrutura de inovacao e seus processos. A Cianet se encontra em um ambiente
altamente competitivo, onde o timing € essencial. A fim de atender essa
necessidade, julgou-se oportuno realizar o trabalho no formato de pesquisa-acgao, de
forma que a empresa e a pesquisadora pudessem ter interacbes continuas no
desenvolvimento das acdes de intervencdo ao longo da pesquisa. Assim, a mudanca
seria promovida durante a pesquisa, periodo em que a Cianet ja investia em

iniciativas para amadurecer seus processos de inovacao.
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1.2 OBJETIVOS

Tendo em vista a situacdo-problema acima descrita, determinou-se 0s

seguintes objetivos:

Objetivo Geral: Propor um modelo de intervencdo para promover a
colaboracgéo no Front End da Inovacédo na Cianet com foco na identificacdo e anélise

de oportunidades.
Objetivos Especificos:

1. Caracterizar o estado da arte quanto a colaboracdes no Front End da
inovacao para a identificacéo e analise de oportunidades.

2. Compreender o processo de inovacdo e identificacdo e andlise de
oportunidades no contexto organizacional da Cianet e implementar

mudangas com foco na incorporagdo de mecanismos de colaboragéo.

3. Avaliar as lacunas remanescentes no processo de identificacdo e analise

de oportunidades da Cianet quanto a colaboracao.

4. Sistematizar formas de colaboracdo que poderiam ser adotadas e o0s

fatores determinantes para sua implementacao.

5. Cocriar o modelo final de intervencdo para a identificacdo e analise de

oportunidades de forma colaborativa na Cianet.

1.3 CONTRIBUICAO DO TRABALHO

Diversos mercados estdo passando por rupturas em seu modelo de negécios.
Essas rupturas frequentemente ndo sao realizadas pelas empresas lideres, mas sim
por novas entrantes que estdo, atraves da inovacdo, mudando a forma de competir
nesses mercados. Ao discorrer sobre os dilemas enfrentados pelos gestores quanto
a promogao da inovagao, Christensen (2000, p.23) explica que “as decisdes de
administracdo l6gica e competente - cruciais para 0 sucesso de suas empresas - Sdo
também as razles pelas quais estas perdem posi¢des de lideranga”. Sendo assim, é

necessario entender e propor solugcbes que visem incentivar a inovagcdo em
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empresas ja estabelecidas de maneira a permitir que elas consigam enfrentar esse
dilema e atacar ambas as frentes de maneira efetiva, mantendo seu negdcio

saudavel, sem deixar de inovar.

A Cianet vem enfrentando esse dilema, e ainda tem muito a desenvolver no
campo da inovacdo. A empresa, que ja tem 24 anos de atuacdo no mercado, conta
com uma estrutura e posicionamento que vém garantindo sua estabilidade e
longevidade, mas que ao mesmo tempo criam barreiras em relacdo aos riscos
associados a inovacdo. No mercado de telecomunicacbes, é essencial que
empresas que fornecem equipamentos de infraestrutura sejam conhecidas por
trabalhar com tecnologias avancadas, porém confiaveis, que se mantenham algum
tempo no portfélio, ja que redes de telecomunicacBes sédo construidas para longa
durabilidade. A inovacdo de produtos € essencial, no entanto traz riscos a essa
imagem, uma vez que nao existe garantia de perenidade destes novos produtos.
Compreender a importancia e a potencialidade das colaboracées para enfrentar
cenarios como esse, bem como preparar-se para agir nessa direcdo, pode contribuir

para seu avanco frente ao desafio de inovar.

A contribuicdo préatica do trabalho a empresa esta diretamente ligada ao
potencial impacto do desenvolvimento das colaboracdes na identificacdo e analise
de oportunidades sobre sua capacidade de inovacdo. Entretanto, pode haver um
transbordamento, na medida em que o ganho de experiéncia com colaboracdo na
identificacdo de oportunidades pode favorecer a colaboracdo em outras etapas do

FEI e do processo de inovacgao de forma geral.

Segundo Ashein e Gertler (2007), o fato de uma empresa estar localizada em
uma regido repleta de atores que compdem um ecossistema de inovacdo, como
governo, universidades, centros de pesquisa e outras empresas inovadoras, pode
constituir uma vantagem competitiva. Ao se analisar o caso da Cianet, localizada em
Florianopolis, um ecossistema cuja maturidade €& reconhecida nacional e
internacionalmente, fica claro o potencial para o desenvolvimento de inovagao

através de parcerias.

E importante citar também o potencial de transbordamento da experiéncia da
Cianet para outras empresas do polo tecnolégico de Florianépolis. A empresa é

associada da ACATE (Associagao Catarinense de Empresas de Tecnologia), que
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busca promover o associativismo e o0 relacionamento entre as empresas de
tecnologia através de diversas iniciativas como, por exemplo, o Programa Verticais
de Tecnologia com as empresas associadas, para debater assuntos como Internet
das Coisas (loT) e Conectividade. Outro exemplo € o Centro de Inovacdo, que
abriga diversas empresas e espacos de coworking, além de iniciativas como o Link
Lab, programa criado em 2017 com o objetivo de conectar startups a grandes
empresas. Sendo assim, a ACATE se torna ndo apenas um facilitador para a
aplicacdo da estratégia de colaboracdo, mas também um canal pelo qual a
experiéncia da Cianet pode auxiliar as demais empresas a empreenderem
movimentos semelhantes. O trabalho pode, entéo, ultrapassar os limites da Cianet e

beneficiar outras empresas do ecossistema local de inovacéo.

Do ponto de vista académico, o ponto central que justifica o trabalho € a
pequena quantidade de pesquisa especifica aplicando conceitos de colaboracdo no
FEI especificamente com foco na identificacdo e analise de oportunidades. Os
conceitos sao dispersos na literatura, muito mais focados nas praticas e atores do
gue no processo de inovagao em si e em suas fases. Uma revisédo integrativa da
literatura com foco no tema resultou em vinte e quatro artigos, dos quais apenas oito
oriundos da aplicacao integral dos descritores. Percebe-se, portanto, uma lacuna no
tema no que tange especificamente a colaboracdo no FEI voltada a melhorar a

identificacé@o e andlise de oportunidades alinhadas ao mercado.

Além do avanco tedrico no tema, o trabalho permitird sua aplicacdo pratica,
por meio do objetivo especifico que propbde a cocriacdo de possibilidades para
colaboracdo no FEI na Cianet e da opc¢ao pela pesquisa acdo como método. Assim,
0 procedimento proposto para o design da pesquisa e das proposicoes finais
envolve a aplicacdo da teoria na pratica, proporcionando troca de conhecimento
continua e um espaco inicial de experimentacdo e aprendizagem aos atores

envolvidos.
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2 REVISAO TEORICA

A revisao teorica foi dividida em quatro partes, caracterizando os fundamentos
conceituais da pesquisa e sistematizando elementos tedricos centrais de cada um
dos conceitos que compdem o tema do trabalho: o processo de inovacéo; o front
end da inovacgdo; a identificacdo e andlise de oportunidades; e as colabora¢cbes no
processo de inovacdo. O tema especifico da pesquisa — colaboracdes para a
identificacdo de oportunidades no front end — foi desenvolvido por meio de uma
revisdo integrativa da literatura para atender ao primeiro objetivo especifico da
pesquisa, uma vez que a literatura com esse foco ndo era conhecida a priori. O
contetido produzido a partir dessa revisao integrativa est apresentado na primeira

secao do capitulo 4, que aborda os resultados da pesquisa.

2.1 O PROCESSO DE INOVACAO

Inovacdo é um fendmeno que pode ser descrito como o0 motor do
desenvolvimento econdémico. O desenvolvimento, segundo Schumpeter (1982), é
alcancado por meio de novas combinacdes que podem se dar de diferentes formas.
Um novo bem ou método de producdo podem ser introduzidos, pode-se abrir um
novo mercado para uma empresa ou pais, conquistar uma nova fonte de oferta de
matérias-primas ou estabelecer uma nova organizacdo como alcance ou quebra de

monopolio em um mercado.

Segundo o Manual de Oslo (OECD, 2015), uma inovacao pode ser de nivel
mundial, quando envolve algo totalmente novo, nunca antes visto, ou de nivel
empresarial, quando envolve algo novo para uma empresa , mas nao para o mundo.
Ela acontece por meio da implementacdo de um produto, servico, processo ou
método novo ou significativamente melhorado. A inovagédo pode, entdo, se dar em

diversas formas e ser direcionada a clientes externos ou internos.

O interesse crescente das empresas por inovagao se da pela necessidade de
se manter em vantagem competitiva frente aos demais players do mercado.

Estando a inovacéo associada ao processo de transformar oportunidades em novas
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ideias, as empresas inovam para serem reconhecidas em seu mercado e, assim,
sustentar o crescimento. Segundo Tidd e Bessant (2015), a inovacgéo é atualmente a
principal fonte de crescimento econémico em proporc¢des nacionais e € importante
nao apenas do ponto de vista de novos produtos, que sdo hoje encarados como a
linha de frente da inovagdo, mas também do ponto de vista de processos, ja que
poder fazer algo novo ou de maneira diferente também pode acarretar grande

vantagem competitiva para uma organizacao.

Assim como outros aspectos da organizacdo, a inovagao sO serd positiva se
existir uma boa gestdo aplicada a ela. Segundo Tidd e Bessant (2015, p.75)
‘inovacao é uma questao de gestdo, na medida em que ha escolhas a serem feitas
sobre recursos e sua disposicdo e coordenagdo.” Os autores consideram a gestéo
da inovacéo o ato de estabelecer condi¢cdes na organizacdo a fim de incentivar a
resolucdo de desafios com altos indices de incerteza. O sucesso dessa gestao
depende de elementos variados, tanto internos quanto externos a empresa, mas é
imprescindivel que a organizacdo possua as competéncias para essa geréncia se

quiser obter sucesso atraves da inovagéo.

A fim de facilitar o entendimento e a gestdo efetiva da inovagcao, diversos
autores passaram a analisar o conceito sob a lente de processo. A introducédo da
inovacdo como um processo ajuda as empresas a lidar com uma caracteristica
inerente a ela, a incerteza. A incerteza na inovacdo ocorre, segundo Kline e
Rosenberg (1986), devido a necessidade de seu processo em criar e comercializar o
novo. A implementacdo do desconhecido gera riscos e incertezas que nao podem
ser tratados como um processo ou projeto comuns. Pode-se, entdo, classificar a
inovagao em forma de processo:

“[...] inovagdo é o processo de varias etapas através das quais as
organizagfes transformam ideias em produtos novos/melhorados, servigcos

ou processos, a fim de avancar, competir e diferenciar-se com sucesso em
seu mercado”. (BAREGHEH et al., 2009, p.1334)

Os modelos de inovacao evoluiram com o tempo. Tal evolucéo foi classificada
em diferentes geracOes, de acordo com suas caracteristicas. Essa classificacéo foi

inicialmente proposta por Rothwell (1994), que propOs cinco geragcbes. Mais
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recentemente Marinova e Phillimore (2003) e Bochm e Frederick (2010) propuseram
a sexta geracéo do processo.

Os processos eram inicialmente lineares e sequenciais. A primeira geracao,
entre as décadas de cinquenta e sessenta, pos segunda guerra mundial, foi
marcada pela demanda crescente de mercado e foco em pesquisa. O processo era
0 que se pode denominar ‘technology push”, um processo linear iniciado pela
pesquisa cientifica para ser, entdo, desenvolvido pelas empresas e, assim, chegar

ao mercado.

A segunda geracdo, que durou até o inicio dos anos setenta, foi marcada pela
equiparacao de oferta e demanda e um crescente foco no mercado. O processo
permaneceu linear mas passou ao que é chamado “market-pull”, onde a demanda

por inovacgédo é baseada nas necessidades do mercado.

ApOs os anos setenta, com o inicio da retomada da economia mundial, os
processos passaram por transformacdes mais profundas. A terceira geracao foi
marcada pela agregacdo de outros fatores ao processo. Apesar de sequencial em
algum grau, ele passou a permitir feedback entre as etapas e inputs de fatores
externos durante todas elas.

A quarta geracao, inspirada no desenvolvimento de empresas orientais, é
marcada pela quebra da sequencialidade e pela integracdo. O processo passa a
integrar outros atores, como fornecedores, e as etapas acontecem em paralelo e
nao mais sequencialmente. Essa mudanca garante maior agilidade e eficiéncia ao

processo.

A quinta geracdo tem um foco bem claro na necessidade de desenvolver
rapidamente produtos orientados ao mercado. Entre os modelos incluidos nessa

geracdo, estd o Stage Gate, desenvolvido por Cooper (1990). Nele, o processo é

D~

marcado por gates, momentos onde a decisdo de continuar ou ndo o projeto
tomada. De forma similar, no modelo de Funil de Desenvolvimento (CLARK;
WHEELWRIGHT, 1993), ideias entram no funil e, conforme vao se desenvolvendo,
passam por filtros para que sejam ou ndo descartadas até se tornarem um projeto

bem delimitado e com um foco especifico.
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Ainda dentro desta geracdo, pode-se destacar o trabalho de Smith e
Reinertsen (1991), que foram 0s primeiros a separar o processo de inovacao em trés
fases distintas: fuzzy front end, desenvolvimento de novos produtos e
comercializacdo. A Figura 1 apresenta o modelo apresentado por Koen (2001) que,
assim como Smith e Reinertsen (1991), apresenta o0 processo de inovagao em trés
partes: a extremidade dianteira da inovacdo (front end), o processo de
desenvolvimento de novos produtos (NPD) ou Stage Gate e a etapa de

comercializacao.

Figura 1 - Processo de Inovacéo e suas Etapas

Desenvolvimento de Novos

Front End da Inovagdo Produtos (NPD) ou Stage Gate

Fatores Influenciadores

COMERCIALIZAGAO

Identificagio
de oportunidade

Fonte: adaptado e traduzido de KOEN et al. (2001, p. 51).

A primeira etapa é marcada por grande incerteza e processos mais soltos,
enquanto a etapa de desenvolvimento de produtos é de natureza técnica e
formalizada. Ja a ultima, além de mais focada, também considera a introdugcédo do
novo produto no mercado. Essas diferencas nas etapas influenciam o impacto que

cada uma delas tem para o resultado do processo de inovacao.

A sexta e ultima geracdo é marcada pela abertura do processo a atores
externos a empresa. Segundo Meissner e Kotsemir (2016) o modelo conceitual
dessa ultima geracdo € embasado em Chesbrough (2003) que, ao apresentar seu

conceito de inovagcdo aberta, propde que as empresas utilizem conhecimentos
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externos e internos, bem como se aproveitem de caminhos proprios e de terceiros

ao mercado, ao passo que avangam em seu processo de inovacgao.

As empresas que buscam a inovagdo como estratégia para garantir vantagem
competitiva, tém na capacidade para inovar rapidamente uma competéncia
essencial, principalmente em areas de intensa mudanca tecnolégica (ROTHWELL,
1994). Para tanto, é importante ter processos claros e ageis, além de garantir que os
resultados desses processos tenham aderéncia no mercado, ja que ndo se pode

perder tempo com resultados que ndo vao trazer contribuicéo relevante.

Ao se considerar esses fatores, consegue-se entender a importancia da
primeira etapa do processo de inovagdo. Garantindo eficiéncia no descarte de
oportunidades e ideias irrelevantes, o processo como um todo é beneficiado. Essas
caracteristicas auxiliam também na captacdo de oportunidades aderentes, levando,
assim, a construcdo de conceitos mais bem estruturados e promissores. Dessa
forma, a empresa consegue gastar o minimo de recursos possivel e garantir uma

melhor vantagem competitiva.

Com esse foco, a proxima sec¢ao discute de forma especifica os fundamentos

teoricos do Front End da Inovagéo — FEI.

2.2 FRONT END DA INOVACAO - FEI

A primeira etapa do processo de inovacdo € o Front End. Existem diversos
modelos que tratam dessa etapa ha literatura, cada um tem sua particularidade e
propdsito. Smith e Reinertsen (1991) foram os primeiros a destacar essa fase inicial
do processo de inovacdo. Segundo Teza et al. (2015) a literatura sobre o assunto
nao apresenta um consenso no que se refere a nomenclatura e as atividades que
compdem essa etapa. Entre as nomenclaturas, as mais utilizadas sao Fuzzy Front
End e Front End da Inovagcédo. Em relagcdo aos modelos, os autores identificaram,
entre outros aspectos, a estrutura que pode ter um fluxo linear ou interativo e a
existéncia de trés elementos que podem ser trabalhados: oportunidades; ideias; e
conceitos. A Tabela 1 mostra um recorte da comparacao dos modelos identificados

pelos autores.
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Tabela 1 - Comparacgao entre Modelos de Front End

Modelo Fluxo Elementos trabalhados no modelo
Cooper (1998) linear ideias e conceitos
Khurana e Rosenthal (1997) linear oportunidades e conceitos
Khurana e Rosenthal (1998) linear oportunidades, ideias e conceitos
Koen et al. (2001) interativo oportunidades, ideias e conceitos
Boeddrich (2004) linear ideias e conceitos
Whitney (2007) interativo oportunidades, ideias e conceitos
Brem e Voigt (2009) interativo ideias
Kurkkio et al. (2001) interativo ideias e conceitos

Fonte: Adaptado de Teza et al. (2015, p. 858).

Os modelos de Khurana e Rosenthal (1998), Koen et al. (2001) e Whitney
(2007) sao os unicos a tratar todos os trés elementos dentro do front end (Teza et
al., 2015). Takey e Carvalho (2016) apresentam o modelo de Koen et al. (2001)
como o mais completo deles. Nesse trabalho, escolheu-se 0 modelo de Koen et al.
(2001) como referéncia central porque, além de contemplar todos os elementos dos

demais, também se apresenta de forma didéatica e de facil entendimento.

O front-end da inovacédo (FEI) compreende a fase onde oportunidades séo
identificadas e trabalhadas para gerar ideias que vao se transformar em conceitos,
0S quais, por sua vez, podem ou ndo se transformar em um projeto de produto,
servico, processo ou método (KOEN et al., 2001). Segundo Koen et al. (2014b), uma
oportunidade é uma lacuna observada entre 0 momento atual e um possivel futuro,
gue pode dar origem a uma ideia que, ao ser refinada e trabalhada, resultara em um
conceito mais bem definido que permitird a tomada de decisé&o sobre a continuidade

ou nao para a fase de projeto.

A fim de entender melhor essa fase, Koen et al. (2001) propbe uma

comparacdo dela com o NPD. Como é possivel perceber na Tabela 2, o FEI, por
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compreender fases muito iniciais, € um processo menos estruturado, onde ndo se
pode medir ainda caracteristicas que em fases posteriores sdo essenciais, como
custos e expectativa de receita. Por esse motivo, seu gerenciamento deve ser

especifico, normalmente diferente do utilizado para gerenciar fases posteriores.

Tabela 2 - Comparacéo entre o FEI e o NPD

Desenvolvimento de novos produtos

Dimensao Front end da inovacéo
¢ (NPD)
Natureza do Experimental, muitas vezes caotico; Estruturado, disciplinado e orientado
trabalho dificil de planejar; momentos de eureka por um plano de projeto
Data de - -
o Imprevisivel Definivel
comercializagédo
Variavel; nas fases iniciais, muitos
. . rojetos poderéo ser cancelados,
Financiamento prol P Orcado

enguanto outros vao precisar de
financiamento para prosseguir

Acreditavel e com aumento da certeza,

Expectativas de Muitas vezes incerto: as vezes feito  analise e documentacdo a medida que
receita com uma grande dose de especulagdo a data de lancamento do produto se
aproxima

Tanto individual quanto em equipe, em
Tipo de atividades areas para minimizar os riscos e
otimizar o potencial

Equipes multifuncionais de produto
e/ou de desenvolvimento do processo

Fonte: Traduzido de Koen et al. (2001, p. 47).

Durante essa etapa, ainda nao existe um projeto formal de solucédo e a
estrutura €, portanto, menos rigida, permitindo mudangas e adaptacdes. Koen et al.
(2001) criaram um modelo para representar o front-end. O modelo de
Desenvolvimento de Novos Conceitos (New Concept Development - NCD),
apresentado na Figura 2, deixa claro o carater ndo linear entre 0os elementos, assim

como o carater holistico de concepcgéo.
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Figura 2 - Modelo NCD

W\
\ \ Fatores Influenciadores

Geragdo o

de Idéias 0 Selecdo
» daideia

Andlise de
oportunidade

Definicdo
de conceito

Identificagdo
de oportunidade

L4

Fonte: Traduzido de Koen, Bertels e Kleinschmidt (2014, p. 35).

O modelo compreende trés estruturas principais: o motor, a roda e a margem.
O motor, composto pela cultura e lideranca, é responsavel por movimentar a roda.
Sado esses elementos que irdo fomentar a continuidade do processo na empresa.
Cultura pode ser caracterizada como o conjunto de valores e normas compartilhados
pelos membros de uma organizacdo (SMIRCICH, 1983). Ela exerce papel
fundamental em qualquer estratégia organizacional e o seu alinhamento com essa
estratégia pode significar seu sucesso ou fracasso.

A cultura organizacional é o modelo dos pressupostos basicos, que
determinado grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no processo
de aprendizagem para lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna. Uma vez que os pressupostos tenham funcionado bem o
suficiente para serem considerados validos, sdo ensinados aos demais
membros como a maneira correta para se perceber, se pensar e sentir-se
em relacdo aqueles problemas (FREITAS, 1991).
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A margem representa os fatores influenciadores que irdo permear todo o
processo. Os fatores estdo ligados a estratégia da empresa: suas capacidades
organizacionais, as influéncias dos clientes e concorrentes e as influéncias do
mundo externo e das novas tecnologias. Segundo Daft (2008) e Johnson, Scholes e
Whittington (2007) a estratégia da empresa deve direcionar a organizagéo para que
ela possa atingir seus objetivos e visdo. Para isso é importante entender ndo so a

organizacao e suas capacidades, mas também as influéncias externas.

E a roda compreende os elementos necessarios para o desenvolvimento do
FEI, que séo: identificacdo e andlise de oportunidades, geracéo e selecao de ideias
e definicdo de conceito. Esse ultimo, passara por avaliacdo, para sé entdo ser ou
nao transferido para préxima fase, a do processo de desenvolvimento de um novo
produto ou solucdo (NPD). Os trés elementos constituem quase todos os modelos
propostos de front end (Teza et al., 2015). Adota-se, aqui, a definicdo de Koen et al.
(2001):

e Oportunidade: lacuna de negdcio ou tecnologia percebida entre a situacao
atual e um futuro imaginado. E a possibilidade de obter vantagem competitiva,
responder a uma ameagca, resolver um problema ou melhorar uma situacao.

e Ideia: forma mais embrionaria de um produto, servi¢o ou solucéao.

e Conceito: descricdo escrita e visual de forma definida que considera
caracteristicas, beneficios e descricdo da tecnologia a ser empregada em

uma solugéo.

Apesar de considerar o modelo NCD, é preciso deixar claro que as atividades
desenvolvidas durante o FEI em uma empresa dependem, segundo Dewulf (2013),
das suas caracteristicas e objetivos. O FEI permite adaptacdo as necessidades da
empresa, desde que respeitados seus principios. Para isso, deve cumprir certas
metas, a saber: reduzir a incerteza técnica e de mercado antes do projeto, formalizar
um acordo para as acdes futuras, gerar vantagem competitiva através da
criatividade e garantir a eficiéncia do projeto (SCHWEITZER; GABRIEL, 2012).

Cumpre destacar a caracteristica nao linear do modelo proposto. Isso ocorre
principalmente devido as incertezas inerentes a essa etapa, que conferem ao

modelo a necessidade de um fluxo ndo linear para que ele esteja mais de acordo
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com a realidade que sera enfrentada pelas empresas. Segundo Kline e Rosenberg
(1986, p. 286) “O modelo linear distorce a realidade da inovacdo de varias
maneiras.”. E impossivel garantir que o FEl comece necessariamente pela
identificacdo de oportunidade ou que durante a definicdo do conceito ndo surgirdo

novas ideias.

E justamente essa néo linearidade que confere ao modelo o poder de reducio
de incertezas e riscos. Tentar se ajustar a um processo rigido em uma fase ainda
sem muitas definicbes pode levar a interpretagcbes erradas e consideragbes
equivocadas, o que pode custar o sucesso do projeto nessa ou nas fases
subsequentes. A incerteza demanda, entdo, certa flexibilidade que ndo pode ser
confundida, de maneira nenhuma, com falta de controle ou processo. Além da
reducdo de risco, as caracteristicas dessa fase auxiliam na captacdo e
desenvolvimento de oportunidades promissoras. Segundo Koen et al. (2001), o FEI
auxilia o fortalecimento de um conceito, ou seja, garante que qualquer coisa que
passe para as proximas fases do processo de inovagdo esteja madura o suficiente

para que se transforme em um produto promissor.

As decisdes tomadas durante o FEI tém grande impacto no projeto final
(REID; BRENTANI, 2004). Portanto, 0 sucesso de uma empresa ha inovacgao
depende da gestdo correta desta fase da inovacdo (DEWULF, 2013). Segundo
Khurana e Rosenthal (1998, p. 170) “os verdadeiros fatores de sucesso podem ser
encontrados nas atividades que ocorrem antes que a alta administracdo tome a
decisao de continuar ou ndo um projeto de desenvolvimento de novos produtos.” A
necessidade nessa fase é, portanto, gerenciar corretamente os inputs, visando gerar

0S outputs corretos.

Teza et al. (2015) defende que uma gestdo completa do front end implica na
gestao de suas partes separadamente. Logo, precisa-se entender cada uma delas,
estruturar sua gestdo de forma adequada as estratégias de inovacdo da empresa

para, assim, ter-se a gestdo completa do FEI.

Tendo em vista o foco do presente trabalho, a pr6xima sessédo apresenta 0s

fundamentos teoricos acerca da identificacdo e analise de oportunidades.
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2.3 IDENTIFICACAO E ANALISE DE OPORTUNIDADES

A identificacdo e a analise de oportunidades (IAO) sdo elementos do modelo

NCD. A tratativa de oportunidades esta presente em alguns outros modelos, mas €&

mais bem explorada na proposta de Koen et al. (2001). O assunto também é bem

explorado nos termos do empreendedorismo, de onde se pode extrair alguns
conceitos e boas praticas para complementar a definicdo de Koen et al. (2001).

As oportunidades emergem de um padrdo complexo de mudancas nas

condi¢cdes - mudancas nas condi¢Bes tecnolégicas, econdmicas, politicas,

sociais e demograficas. Eles surgem em um determinado momento por

causa de uma justaposicdo ou confluéncia de condi¢cbes que ndo existiam
anteriormente, mas agora esta presente (BARON, 2006, p. 107).

Uma oportunidade € uma lacuna de negocio ou tecnologia percebida entre a
situacdo atual e um futuro imaginado. E a possibilidade de obter vantagem
competitiva, responder a uma ameaca, resolver um problema ou melhorar uma
situacdo (KOEN et al., 2001). Baron (2006) define oportunidade como meio de gerar

um valor ainda n&o explorado no mercado.

As oportunidades podem ser classificadas em quatro tipos, segundo
Ardichvili, Cardozo e Ray (2003). Essa classificacdo é baseada na origem e grau de
desenvolvimento de uma oportunidade e estrutura-se sobre quadrantes, de acordo

com o problema abordado e a definicdo da solugéo.

Ardichvili, Cardozo e Ray (2003) classificam, entdo, as oportunidades nas

quatro categorias que seguem:

I. “Sonhos” (problema n&o identificado e solugdo indefinida): representa
uma criatividade mais associada a artistas. Esse tipo de oportunidade é
normalmente atrelada a um inventor tentando elevar uma tecnologia a
outro nivel ainda desconhecido, sem atrelar o resultado a solucdo de
nenhum problema.

. Solucdo de Problemas (problema conhecido e solucdo indefinida):
apresenta as oportunidades de solucdo de um problema identificado.
As proximas etapas do processo para esse tipo de oportunidade séao

desenhar ideias de solu¢cdes para esse problema.
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lll.  Transferéncia de Tecnologia (problema desconhecido e solugéo
definida): oportunidades identificadas através da capacidade ociosa de
dada tecnologia. O propésito € encontrar problemas que possam ser
solucionados por essa tecnologia em questao.

IV. Formacao de Negdcios (problema conhecido e solugéo definida): nesta
categoria sdo apresentadas oportunidades para resolver um problema
com uma solucéo conhecida. Sado as oportunidades mais promissoras,
pois envolvem apenas a juncdo de capacidades ja possuidas para

solucionar situagcdes conhecidas.

Figura 3 - Matriz de Oportunidade

VALOR PROCURADO
(Problema)

N3o identificado Identificado

“Sonhos” Solugdo de Problemas
| ]

Definida

CAPACIDADE DE CRIACAO DE VALOR
(Solugao)

Transferéncia de Tecnologia Formacdo de Negdcios
n v

Indefinida

Fonte: Traduzido de Ardichvili, Cardozo e Ray (2003).

Estar atento aos sinais de mercado e ter a capacidade de reagir rapidamente
a eles é critico no desenvolvimento da inovacdo (KLINE; ROSENBERG, 1986). E
nessa fase que fica clara a necessidade de alinhar as oportunidades de mercado

com as forgas da empresa, a fim de criar a melhor sinergia possivel para inovacéo.
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Segundo Kline e Rosenberg (1986), inovacdes bem-sucedidas se dao através da
identificacdo de oportunidades de mercado para aplicacdo de nova ou recente
tecnologia. E importante, entdo, que a empresa tenha conhecimento de suas forcas
e possibilidades frente as novas tecnologias para que saiba quais oportunidades

trardo maior possibilidade de sucesso.

Nesse ponto, cumpre distinguir problemas de oportunidades, principalmente
guando o foco sao inovacdes radicais. Muitos acreditam que uma inovagao tem que
obrigatoriamente resolver um problema ja reconhecido pelos consumidores para que
ela tenha aderéncia e gere valor (CHRISTENSEN, 2000). Por se tratarem de
situacbes de ruptura de mercado, € improvavel que ao se identificar uma
oportunidade de inovacao radical, o mercado esteja com uma necessidade explicita.
Uma ruptura transforma as relagbes de mercado, levando a situagbes que muitas
vezes ndo podem ser antecipadas pelos clientes. E obrigacdo da empresa, entéo,
educar os clientes para essa transformacao, que, ainda que ndo necessaria, possa

promover uma melhoria frente a situacéo anterior.

A tendéncia € que, independente do quadrante em que estejam ao serem
capturadas, as empresas busquem trabalhar as oportunidades até que estejam no
guadrante IV, pois € nele que estardo prontas para desenvolver um negdcio a partir
da solucdo identificada. Uma das funcbes do FEI é transformar a oportunidade
identificada, agregando ideias e capacidades organizacionais existentes ou
adquirindo novas competéncias, até que ela se transforme em um conceito definido.
O conhecimento assume grande importancia, pois, para identificar uma
oportunidade, € necessario ter amplo conhecimento sobre o0 mercado e também

sobre tecnologia, de forma que seja mais facil perceber as lacunas existentes.

Koen et al. (2001) prop6em alguns mecanismos de identificacdo e analise de
oportunidades, como roadmapping, andlise e previsao de tendéncias de mercado e
tecnologia, analise de inteligéncia competitiva e do consumidor e pesquisa de
mercado. Whitney (2007) também aborda oportunidades em seu modelo e sugere,
além dos mecanismos ja propostos por Koen, ferramentas como a analise SWOT e
modelos de pontuacdo para ranqueamento das oportunidades. Quando se analisa a
natureza desses mecanismos, é possivel entender melhor a importancia do

conhecimento para este elemento do FEI. O que acontece é que na maioria dos
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casos 0 conhecimento necessario para captar as oportunidades de maior valor, ou
gue irdo trazer as melhores inovagbes para empresa, ndo estdo necessariamente

presentes dentro da organizacao.

O processo de inovar consiste em transformar conhecimento em
competéncias que, por sua vez, levardo a inovacdo. A transformacdo de
conhecimento em competéncia s6 é possivel através da interacdo entre diversas
pessoas que, através de novas conexdes, poderdo gerar competéncias novas para a
empresa (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). E nesse sentido que emerge o papel da
colaboracdo para o FEI. A inovacdo € construida por meio da combinacdo entre
diferentes ideias (SCHUMPETER, 1982) e conhecimentos, nocdo essa que esta
muito presente nessa etapa inicial do processo. A colaboracdo €, portanto, uma
fonte rica e, muitas vezes, necessaria, para a identificacdo e analise das

oportunidades certas para a construcao da inovacao em sua melhor forma.

2.4 COLABORACOES NO PROCESSO DE INOVACAO

A colaboracdo € um caminho que vem sendo trilhado naturalmente por
organizacdes que ambicionam inovar. A medida que se avanca em termos de
tecnologia e conhecimento, inovar se torna uma tarefa cada vez mais complexa. A
velocidade de transformacdo impacta as necessidades e as possibilidades da
inovacdo. Nesse contexto, a compreensao do processo de inovagdo passou de
etapas lineares e sequenciais para um sistema de elementos que interagem entre si
(ROTHWELL, 1994). Assim, 0 processo abre espaco para novas interacdes entre 0s

atores.

A teoria traz algumas divergéncias em relacdo a nomenclatura no que tange a
relacdo estratégica de troca entre atores. Quando se analisa os termos colaboracdo
e cooperagao, apesar de ambos tratarem do “trabalho em conjunto” entre atores,
muitos autores como Silva (2007) e Polenske (2004) consideram os termos distintos.
Ja Hiltz (1998) ndo acredita que essa distincdo traga algum beneficio para
construgcdo prética e tedrica. Para os fins desta pesquisa optou-se por aborda-los
como sinénimos. Para tal, serdo incorporadas as suas caracteristicas comuns que

sédo destacadas inclusive pelos autores que consideram os termos distintos. Nesse
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sentido, assume-se a nocao de relagcdes entre atores, organizacdes ou pessoas, dos
setores publicos ou privados, com duracao variada, e que dependem do contexto em
gue estao inseridos (POLENSKE, 2004).

Os objetivos da colaboracdo estdo ligados a necessidade de se aportar
diversos conhecimentos para que uma inovagao se concretize. Além disso, num
contexto em que é preciso inovar mais, mais rapido e melhor para se obter
vantagem competitiva, a colaboracdo também permite que o processo de inovacao
ganhe em eficiéncia. A colaboracgéo esta diretamente ligada ao conceito de inovacao
aberta que segundo Chesbrough (2003) é essencial a inovagcdo uma vez que
oportunidades, ideias ou conceitos podem vir tanto de dentro quanto de fora de uma
organizagdo e podem chegar ao mercado através de canais proprios ou de terceiros.

Por uma série de razdes, a inovacao tornou-se um jogo multiplayer em que
organizacbes de diferentes formas e tamanhos trabalham juntas em rede.
Estas podem ser clusters regionais, cadeias de fornecimento, consércios de
desenvolvimento de produto ou aliancas estratégicas que rednem

concorrentes e clientes em colaboracdo temporaria para trabalharem na
fronteira das novas aplicacdes tecnoldgicas. (TIDD; BESSANT, 2015, p. 66)

A cooperagdo entre empresas ou relacionamentos interorganizacionais séo,
segundo Daft (2008, p. 166), “recursos de transacgbes, fluxos e conexdes
relativamente duradouros que ocorrem entre duas ou mais organizagdes.”. Assim, a
colaboracédo pode envolver diversas formas dependendo de seus objetivos, praticas

e atores.

Para Daft (2008), o objetivo da colaboracdo é captar recursos necessarios
para garantir a vantagem competitiva da organizagdo. A colaboracdo, segundo
Laursen e Salter (2006), permite fazer isso com menos risco, mais agilidade e
eficiéncia que a aquisicdo. Os objetivos de processos colaborativos com foco em
inovagdo mais citados na literatura s&o: mitigar custos e riscos, aumentar a
disponibilidade de conhecimento, aumentar a probabilidade de encontrar
oportunidades e gerar ideias, garantir mais agilidade e eficiéncia com menos
incerteza e desenvolver inovacdes mais aderentes ao mercado (TETHER, 2002;
CHESBROUGH, 2006; LAURSEN; SALTER, 2006; TIDD; BESSANT, 2015).
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Battistella, Toni e Pessot (2017) elaboraram um framework para guiar
pequenas e médias empresas na implementacdo e gestdo da inovagdo aberta. O
framework, elaborado através de uma revisdo da literatura de inovacdo aberta e uma
pesquisa exploratoria com 85 empresas europeias, levantou as principais praticas e
atores e ferramentas utilizadas no fomento e gestdo da inovacédo aberta. Vamos

conceituar esses elementos a seguir.

Tether (2002) divide os atores em duas categorias: aqueles que estdo dentro
da cadeia de suprimentos e outros, que estao fora dela. Os atores dentro da cadeia
de suprimentos sdo os fornecedores e 0s clientes, empresas e pessoas com as
guais a empresa ja mantém um relacionamento durante as atividades primarias que
exerce. J4 os atores que ultrapassam essa cadeia sao universidades, institutos de
pesquisa, consultorias, concorrentes e associacdes diversas. Battistella, Toni e
Pessot (2017) subdividem os atores externos a cadeia em duas categorias: publicos
e privados. Além disso, acrescentam também os atores internos da empresa que
nao fazem parte do time de pesquisa e desenvolvimento ou inovagao. A Tabela 3
mostra os atores da inovagao aberta.

Tabela 3 - Atores do processo de inovacao aberta na literatura (Continua)

Categoria  Ator Definicao
Cadeia de Clientes Uma valiosa fonte potencial de inovagédo, uma vez que tém
valor necessidades individuais de produtos ou servigos e também

valiosos conhecimentos e habilidades.

Usuarios principais Clientes que se envolvem proativamente no desenvolvimento
de novos produtos, “caracterizados por (1) ter necessidades
anteriores a muitos outros usuarios no mercado e (2)
antecipar altos beneficios de uma solugao para suas
necessidades” (von Hippel, 1988)

Outras companhias Concorrentes da mesma industria ou empresas de diferentes

setores
Spin-offs e spin-out Startups fundadas pela empresa controladora
Fornecedores Pode ser envolvido ou participar ativamente no processo de
inovagéo
Interno Funcionérios internos  Os funcionarios que ndo participam ativa ou diretamente com
(fora P&D e/ou um cargo ou papel, mas participam ativamente do esforco de

Inovacao) inovacéo aberta das empresas
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Tabela 3 - Atores do processo de inovacao aberta na literatura (Conclusao)

Categoria Ator Definicéo
Externo Comunidades Grupos restritos ou irrestritos de individuos com um interesse
Puablico comum que geralmente interagem indiretamente (por exemplo,
virtualmente) para compartilhar e desenvolver ideias
coletivamente, discutir conceitos e promover inovagées
Comunidade de Uma rede informal de pessoas com conhecimento que
pratica trabalham na mesma area/industria, compartilham uma
identidade comum e criam fluxos de conhecimento
Governo Agéncias governamentais que apoiam a inovagao
Decisores politicos Estabelecem as diretrizes para as iniciativas de
desenvolvimento econdmico; ex: como o0s dados devem ser
fornecidos para o exterior
Universidades e Eles realizam pesquisas basicas em disciplinas ou tecnologias
instituices de relacionadas a empresas
pesquisa publica
Externo Especialistas Eles tém habilidades especificas para resolver um problema
Privado
Consultores externos  Eles oferecem conselhos as empresas sobre como abrir dados
e sobre as fases do processo de inovagao.
Prestadores/Instituto Fornecer servicos/atividades de P&D
S de servicos
privados de P&D
Startups Novos empreendimentos empreendedores
Capitalistas de risco Eles julgam, incentivam e apoiam o desenvolvimento de ideias
inovadoras
Terceiros  Aceleradoras e Eles oferecem conselhos, recursos e combinagfes com outras

Incubadoras

Intermediario de
colaboracdo

Redes

Corretores/olheiros
de tecnologia

organizacfes (startups, empresas privadas, organizagfes sem
fins lucrativos, investidores, etc.) para apoiar o crescimento
das empresas.

Eles podem fornecer as habilidades para: identificar parceiros
colaborativos apropriados, conectar empresas a agentes
externos e possiveis colaboradores, facilitar a transferéncia de
tecnologia de suporte a compartilhamento de conhecimento,
apoiar a colaboracéo, criar confianga entre os membros e
desenvolver a cultura de colaboragéo.

Colecdes formais ou informais de pessoas ou empresas que
fornecem - rgpida e geralmente de uma sé vez - acesso a
habilidades complementares, beneficios de escala e uma base
de conhecimento mais ampla para empresas que buscam

Profissionais que auxiliam as empresas a encontrar,
classificar, comercializar e gerenciar a transferéncia de
determinada tecnologia / conhecimento por meio de uma rede
de contatos

Fonte: Adaptado e traduzido de Battistella, Toni e Pessot (2017, p. 1326).
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A interacdo com os atores exige mecanismos ou préticas, forma pela qual os
atores da cadeia efetuam trocas sejam elas de conhecimento, dinheiro, bens, ou
outro tipo de recurso qualquer (TIDD; BESSANT, 2015). Essas interacdes definem a
estrutura da cadeia assim como a posicao e poder de cada um de seus atores. Tidd
e Bessant (2015) e Battistella, Toni e Pessot (2017) observam que a definicdo da
pratica ou mecanismo de colaboracdo deve estar relacionado com o tipo de atores
com o0s quais se pretende cooperar. Existem diversas praticas para se trabalhar a
inovacdo aberta que sdo comumente divididas por diversos autores em trés
categorias (BATTISTELLA; TONI; PESSOT, 2017). A primeira categoria € a “inbound
Ol”, que agrega praticas que tem como objetivo captar conhecimento externo para a
empresa. A segunda, chamada “outbound OI”, envolve as praticas que levam o que
foi criado internamente para fora. A terceira e Ultima € chamada “Coupled Ol” e
envolve as praticas que acoplam ambos os conceitos de inbound e outbound em um

Gnico mecanismo. A Tabela 4 apresenta as principais praticas utilizadas.
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Tabela 4 - Praticas de inovacao aberta na literatura (Continua)

Categoria

Préatica

Definicao

Inbound Ol

Contratagdo com empresas
externas de
servico/atividade de P&D

Crowdsourcing

Rede externa

Licenciamento Interno de
Pl

Customizag&do em massa

Fusbes e aquisicbes

Consorcios de P&D
financiados publicamente

Buscar/pesquisar/coletar
informacdes de fontes
externas

Servigos especializados de
intermediérios de inovacao
aberta

Prémios e competicbes de
inovagao

Subsidios para bolsas de
pesquisa na universidade

Inovagédo do usuario

Terceirizacdo/compra de servicos/atividades de P&D,
tanto técnicas como cientificas, de empresas
especializadas

O ato de terceirizar uma tarefa no processo de solucéo
de problemas para uma multidao indefinida, na forma
de uma chamada aberta, com o objetivo de obter
novas ideias, servicos ou conteudo revisados.

Inclui todas as atividades usadas para adquirir e
manter conexdes com fontes externas de novos
conhecimentos, tanto individuos quanto organizacdes,
por meio de colaborac¢des contratuais formais e
atividades mais gerais e informais.

Adquirir licencas e, em seguida, acesso a direitos de
propriedade intelectual externos por meio de acordos
formais de licenciamento

Producéo de produtos customizados pelo cliente, com
custos de producéo similares aos produzidos em
massa

Operacdes que visam absorver conhecimento e
tecnologia externa com estabelecimento mais rapido
em novos mercados e ao mesmo tempo reduzindo
custos e aumentando a possibilidade de langcamentos

Participagdo em consdrcios de P&D com outras
organizag@es publicas ou privadas nas quais as
atividades de P&D séao total ou parcialmente
financiadas por organiza¢des governamentais

Nesta pratica estdo incluidos, por exemplo, pesquisar
novas tendéncias ou tecnologia na internet , ler
revistas técnicas, coletar informacdes de outras
organizagoes.

Contratacdo de servicos de organizacdes
intermediérias especializadas em inovagéo aberta para
atuar como intermediarios entre um “pesquisador” -
uma organizagdo com um problema de inovagéo
aberta - e “solucionadores”

Convite para participar de um contexto de inovagdo no
qual sédo enviadas ideias inovadoras

Financiamento de projetos de pesquisa externos
realizados por pesquisadores e cientistas em
universidades para acesso ao conhecimento externo

Produtos e servigos codesenvolvidos, ou pelo menos
refinados, pelo usuéario final.
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Tabela 4 - Praticas de inovacao aberta na literatura (Concluséo)

Categoria Pratica Definicdo
Outbound Ol Comercializacdo/venda de  Venda de uma nova ideia de produto pronta para o
tecnologias mercado a um terceiro que facilite sua transferéncia
através de uma rede de contatos
Capital de risco corporativo  Oferecer ambientes de apoio para empreendedores a
ou incubadoras fim de desenvolver ideias potencialmente lucrativas e
identificar novos caminhos para explorar a tecnologia
DoacBes para bens Doacg0Bes para bens comuns ou sem fins lucrativos (ex:
comuns ou sem fins comunidades de cédigo aberto) ou disponibilizagao
lucrativos gratuita de patentes para apoiar atividades externas
Licenciamento Externo de  Venda de licencas para direitos de propriedade
PI intelectual internos (ex: marcas comerciais, patentes,
direitos autorais, etc.) para organiza¢des externas por
meio de contratos formais de licenciamento ou por meio
de pagamento Unico
Investimentos de capital Investimentos de capital, por ex. em spin-offs de
minoritario universidades ou em fundos de investimento de capital
de risco, para desenvolver novos projetos (ou
empresas) baseados em ideias originarias da empresa
Participagdo na Participacdo em atividades de padroniza¢do por meio
padronizacéo publica de agéncias formais de padronizacao (ex: ISO) ou
consoércios informais de padronizacéo (ex: OASIS)
Fornecimento de Prestar servigos de P&D, tanto técnicos como
servigos/atividades de P&D  cientificos. Também inclui disponibilizar as inovac¢des
das empresas para outras pessoas (também de graca)
e participar ativamente de outros projetos de inovacéo.
Venturing (spin-offs e spin-  Criacdo de novos empreendimentos criados por
outs) funcionérios da empresa fora dos limites da empresa,
aproveitando o conhecimento interno e permitindo a
exploragéo de novos negécios para comercializar
inovagbes ndo utilizadas internamente, minimizando os
impactos negativos da entrada na matriz.
Coupled Ol cocriagdo/codesenvolvimen Envolvimento / integragdo de um ou varios criadores

to

Joint ventures

Colabora¢cfes em P&D e
aliancas/consorcios
estratégicos/tecnolégicos

externos de inovagdo numa fase do processo de
inovacgéo (ou seja, geracéo, avaliagdo, desenvolvimento
e / ou teste de ideias, produtos ou servi¢os inovadores)

Investir em joint ventures independentes em conjunto
com parceiros externos, onde 0s riscos e recompensas
séo negociados e compartilhados formalmente

Cooperacao (sem participacdo no capital) entre
empresas ndo concorrentes com o objetivo de alcancar
um objetivo inovador comum

Fonte: Adaptado e traduzido de Battistella, Toni e Pessot (2017, p. 1321).
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7

Ao colaborar, € importante entender que os atores com 0s quais se esta
interagindo também podem estar envolvidos simultaneamente em colaboragfes com
outros atores. A inovacdo aberta € um conceito que precisa ser entendido de
maneira sistémica. Interacdes sdo multiplas e se dao em diversos niveis. Conhecer
as interacbes dos atores com 0s quais se esta buscando colaborar pode ser muito
valioso. Autores como Hakansson e Ford (2002), Daft (2008) e Tidd e Bessant
(2015) abordam as relacdes interorganizacionais como redes, onde uma interacao
interfere na outra, mesmo quando estas ndo estdo formalmente conectadas. O
entendimento do conceito de rede €, portanto, extremamente importante. Ele pode
auxiliar muito uma empresa na construcdo de sua estratégia de abertura da
inovacdo, mesmo que esta ndo tenha como objetivo a entrada ou formacao de uma
rede formal de colabora¢do. Segundo os autores Tidd e Bessant (2015, p. 288), uma
rede pode ser “definida como ‘um grupo ou um sistema complexo e interconectado’
e sua construcao envolve o uso dessa definicao para realizar tarefas especificas.” Ja
Hakansson e Ford (2002, p. 133) definem rede como “uma estrutura onde um

numero de ‘nés’ estao relacionados uns com os outros por ‘linhas’ especificas”.

Existem varios aspectos a se considerar antes de iniciar uma colaboracao,
uma vez que esse tipo de construcdo envolve alguns paradoxos (HAKANSSON;
FORD, 2002). O primeiro paradoxo coloca em evidéncia as conexdes dentro da
rede. Segundo os autores, a forca dessas conexdes, a0 mesmo tempo em que
reforcam o papel de cada ator dentro da rede, restringem a liberdade desses atores.
O segundo paradoxo esté ligado a relacéo entre as interacdes e as empresas, uma
vez que as relacdbes de uma empresa sao consequéncia da sua estratégia e
objetivos, ao mesmo tempo em que a propria empresa é consequéncia das relacdes
gue mantém. O terceiro e Ultimo paradoxo se encontra no fato de que para
conseguir usufruir melhor dos resultados de uma rede as empresas normalmente
buscam obter poder e controle dentro dela. Porém, quanto mais centralizado é o
poder em uma rede, menos inovacao e resultados ela € capaz de gerar. Estes
paradoxos demonstram a necessidade da existéncia de uma estratégia e de gestao
claras para orientar a formatacédo das inter-relacdes entre empresas, ja que essas

conexdes e a forma como seréo trabalhadas interferem diretamente na organizagao.

Independente da pratica utilizada para fomentar a inovacdo aberta, a

colaboracdo depende fortemente de uma estratégia bem definida para ser efetiva.
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Essa estratégia deve ser focada em construir e manter as relacbes, de modo que
todos obtenham uma vantagem na cooperacédo: “o esforgo de colaboragdo somente
tera probabilidade de se manter se todas as partes colherem beneficios da
colaboracdo, seja em termos de interesses distintos ou de interesses
compartilhados” (DENHARDT, 2012, p. 274). Essa relacdo de ganha-ganha é o
resultado almejado por toda colaboragdo. E importante estar atento a esses
resultados para medir até que ponto o0s objetivos estdo sendo atingidos e o que mais

esta surgindo em decorréncia desse processo e quais 0s impactos para a empresa.

Para que os resultados esperados possam ser alcancados, ha que se gerir as
colaboracbes. Para Tidd e Bessant (2015), trata-se de tarefa extremamente
complexa, que consiste em gerenciar algo ndo possuido ou controlado. Portanto,
como destacam Tidd e Bessant (2015), essa gestdo deve considerar o tipo de
colaboracdo e os objetivos pretendidos. Sendo assim, é importante conhecer 0s
fatores que irdo auxiliar o gerenciamento, assim como as barreiras e riscos inerentes

a esse cenario.

Facilitadores podem ser descritos como aspectos que favorecem a troca a
aprendizagem e, por conseguinte, o maior aproveitamento da colaboragdo. As
pesquisas de Laursen e Salter (2006) apontam o relacionamento estreito e a
confianga entre os atores, o tamanho da organizacdo (quanto maior mais atrativa a
parceiros) e a propria gestdo cuidadosa, adequada a cada ator, 0s principais
facilitadores de processos colaborativos. Ja Chesbrough (2003) destaca: objetivos
bem delimitados e, se possivel, alinhados; alta capacidade absortiva; visdo e
conhecimento da cadeia para que a empresa possa se posicionar de forma
estratégica; e modelo de negécios bem definido. Prahalad e Ramaswamy (2004)
defendem que a interacdo para criacdo de valor deve ser construida através de
guatro blocos. Essa interacdo depende do dialogo, transparéncia e acesso aos
atores da colaboragdo. Outro ponto que facilita essa interacdo € o alinhamento entre

0s atores no que tange os riscos e beneficios do processo.

Barreiras sao fatores internos ou externos que atrapalham ou impedem a
colaboracéo de acontecer ou de atingir seus objetivos. Cada autor destaca algumas
barreiras no fomento a inovacdo aberta ou colaboracdo. Tether (2002) aborda

principalmente barreiras de posicionamento como falta de poder no mercado e a
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falta de acesso ao ecossistema de inovagao. Colaborar com uma quantidade muito
elevada de atores, resisténcia da equipe técnica interna e custo do esforco da
colaboracdo também sdo barreiras a serem consideradas (LAURSEN; SALTER,
2006). Outras barreiras que devem ser consideradas séo: a falta de confianca entre
os atores; ganhos unilaterais ou desequilibrio na cadeia; e culturas divergentes
(DENHARDT, 2012).

Risco € a ameaca decorrente de qualquer agdo ou estratégia implementada.
A literatura apontou os seguintes riscos na colaboracdo durante o processo de
inovacdo: maior engessamento (as estratégias da empresa passam a ter que
considerar os parceiros) (HAKANSSON; FORD, 2002); nao obter resultados
tangiveis e comportamento oportunista de atores (DENHARDT, 2012).

bY

Um fator que aparece em destaque na literatura dedicada a gestdo das
colaboragcbes para a inovacdo é a gestdo do conhecimento. A cooperacdo de
empresas com outros tipos de organizacdes como universidades, centros de
pesquisa e até empresas de outros setores, pode, segundo Ashein e Gertler (2007)
facilitar a inovacédo, uma vez que proporciona acesso a conhecimentos inexistentes
internamente. Na inovacéao aberta, por exemplo, muitas empresas tém como objetivo
captar recursos e conhecimentos externos que sao essenciais para seu processo de
inovacdo (CHESBROUGH, 2003).

A gestdo do conhecimento pode ser definida como a estrutura de processos
gue tem como objetivo gerir a criacdo, disseminacdo e uso do conhecimento para
atingir os objetivos organizacionais (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Segundo Choo
(1996), o foco esta em como as informacdes séo selecionadas e usadas nas acdes

organizacionais.

Conhecimento € a combinacdo de dados e informacdes aos quais se
adicionam habilidades, experiéncias e opinides de especialistas, o que resulta em
um ativo valioso que pode ser utilizado no apoio a decisdo (NONAKA; TAKEUCHI,
1990). Segundo os autores, o conhecimento pode ser explicito! e/ou tacito?,

individual e/ou coletivo. Sua aquisicdo se da através da troca ou conversao entre

1 Conhecimento explicito “refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e
sistematica” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 65)
2 Conhecimento tacito “é pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil de ser formulado e
comunicado. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 65)
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esses tipos de conhecimento e pode ser feita de quatro formas distintas (NONAKA,
TOYAMA; KONNO, 2000):

Socializacao (Tacito - Tacito) que cria conhecimento compartilhado;

Externalizacdo (Tacito > Explicito) que cria conhecimento conceitual;

Internalizacdo (Explicito - Tacito) que cria conhecimento operacional e

Combinacao (Explicito > Explicito) que cria conhecimento sistémico.

Essa conversdao de conhecimento exige que a capacidade absortiva,
destacada como facilitadora da colaboracéao, possa ser considerada como essencial.
A capacidade absortiva €, segundo Cohen e Levinthal (1990. p.128), a "capacidade
de uma empresa de reconhecer o valor de novas informac¢des externas, assimila-las
e aplica-las para fins comerciais". Esta diretamente ligada ao aproveitamento do
conhecimento adquirido externamente. Se a organizacdo nao tiver a capacidade
necessaria para integra-lo, ele ndo ira gerar beneficio algum para o processo de

inovacao.

O autor ainda argumenta que ela depende da distribuicdo e quantidade de
conhecimento j& presente na empresa. Por isso, € importante buscar parcerias e
conhecimentos que facam sentido para a organizacdo em relacdo aos
conhecimentos que ela ja possui. Dessa forma, ela terA maior capacidade de

absorver o novo.

Além da capacidade absortiva, para que uma empresa possa otimizar o
impacto dos conhecimentos de parceiros, € importante que este seja
institucionalizado. Nonaka e Takeuchi (1997) consideram que conhecimento sé é
institucionalizado quando ele deixa de estar presente apenas em individuos e grupos
especificos e passa a ser uma competéncia da organizacdo como instituicdo. Isso é
feito através da disseminacdo, documentacdo e compartilhamento do conhecimento.
E necessario, portanto, que a organizacdo dissemine os conhecimentos obtidos na
colaboracédo por meio de seus membros, para que, assim, ela possa efetivamente

utiliza-los para o desenvolvimento de inovacao.
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3 METODOLOGIA

A inovacao é, por si s6, um processo complexo e dindAmico. Nesse contexto, a
conexdo da teoria e da pratica pode agregar valor ao entendimento do processo
(BOGERS, CHESBROUGH e MOEDAS, 2018). Considerando essa premissa e a
natureza de um programa de mestrado profissional, este trabalho priorizou o0 uso de

metodologias que favorecam tal conexao.

A colaboracdo pressupde uma ontologia que considere a interacdo sujeito-
objeto pois, segundo Hakansson e Ford (2002), a percepcao e interacdo entre 0s
atores em um sistema de colaboracdo afetam a realidade desse sistema. Essa
ontologia implica em uma epistemologia construtivista, levando a ado¢do de um
paradigma de pesquisa interpretativista, que, em geral, utilizarA métodos de
pesquisa de natureza qualitativa e pouco estruturada (SACCOL, 2009). E preciso
gque a pesquisa considere 0S sujeitoSs em seu contexto pesquisado, pois a
construcdo da realidade depende desta interacdo e ira divergir de um contexto para

outro.

A definicAo da metodologia de pesquisa considerou, além do paradigma
definido, o contexto da empresa, da pesquisa e da pesquisadora. A empresa se
encontra em um mercado dindmico, onde a velocidade de transformacdo é
essencial. A pesquisa busca estudar um processo de mudanca em um ambiente
complexo, considerando as interagcdes entre sujeito-objeto. A pesquisadora se
encontra inserida neste processo, sendo uma das responsaveis pela identificacéo e
analise de oportunidades para inovacdo na organizacdo. Levando em conta este
cenario, a metodologia de pesquisa-acdo foi considerada a mais adequada, por
permitir uma andlise pratica e teérica da aplicagcdo de um conceito em um contexto

de interferéncia do pesquisador na promoc¢éo de mudanca (MACKE, 2006).

A pesquisa seguiu as recomendacdes feitas por Macke (2006) na construcao
de suas etapas. A primeira etapa consistiu na compreenséo do referencial conceitual
que vai embasar a pesquisa. Segundo Macke (2006), nesta primeira etapa €
importante utilizar o conhecimento para alinhar as expectativas da pesquisa com as
da empresa objeto. Com foco no objetivo proposto ao estudo, foi realizada uma

revisdo integrativa da literatura sobre o tema “colaboragédo no front end da inovagéo
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para a identificacdo e analise de oportunidades”. Com base em Spinak (1998),
entende-se que a técnica é adequada ao propésito do trabalho, na medida em que
constitui, junto com a bibliometria, um procedimento metodologico relevante para
gue o pesquisador evidencie a producao cientifica em termos de tendéncias, autoria,
conhecimento sistematizados sobre o tema, lacunas e oportunidades de pesquisa
em um determinado campo. A revisdo €, junto com o referencial teérico apresentado
anteriormente, a base para construcdo da Matriz de Anélise (APENDICE A) onde
sdo delimitadas as categorias que serdo analisadas na pesquisa assim como
guestdes, documentos e aspectos importantes para o entendimento de cada uma
das categorias. Suas categorias e subcategorias emergiram da fundamentacao
tedrica, porém, para os fins desta pesquisa, optou-se por ndo realizar o
aprofundamento de cada um dos topicos de forma especifica. A matriz sera a base
para o levantamento das lacunas entre teoria e realidade e permite o

estabelecimento de objetivos claros entre pesquisador e pesquisado.

Quadro 1 - Matriz de Andlise Parte |

Objetivo Dimenséao de Analise

1. Caracterizar o estado da arte quanto a colaboragfes no Front

End da inovagéo para a identificagéo de oportunidades. Colaboragges no FE|

2. Compreender o processo de inovagao e identificagéo e analise

. i , Contexto da inovagao na Cianet
de oportunidades no contexto organizacional da Cianet e X novag !

implementar mudangas com foco na incorporagéo de mecanismos Processo de |dentificagéo e Anélise de
de colaboragao. Oportunidades

. o Processo de Identificacéo e Analise de
3. Avaliar as lacunas remanescentes no processo de identificagdo Oportunidades

de oportunidades da Cianet quanto a colaboragao. Colaboragdes no FEI

Contexto da inovagéo na Cianet

4. Sistematizar as formas de colaboragdo que poderiam ser .
adotadas na Cianet e os fatores determinantes para sua Colaboragdes no FEI
implementagao.

Processo de Identificagdo de Oportunidades

Colaboragbes no FEI

5. Cocriar 0 modelo final de intervengéo para a identificagdo e Contexto da inovagdo na Cianet
analise de oportunidades de forma colaborativa na Cianet.

Processo de Identificagdo de Oportunidades

Fonte: Elaborado pela autora
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A etapa seguinte combinou a segunda e terceira etapas propostas e buscou
compreender o0 processo de inovagao e IAO no contexto organizacional da Cianet e
implementar mudangas com foco na incorporacdo de mecanismos de colaboracéo.
Apesar do objetivo desta pesquisa ser unicamente a sistematizacdo de um modelo
de colaboragcdo para a IAO, na pesquisa-acdo € importante que o contexto seja
levado em consideragéo, de forma que se possa contemplar as necessidades da
empresa objeto da pesquisa (MACKE, 2006). O objetivo desta etapa foi caracterizar
a estrutura da Cianet e suas necessidades de adaptacdo para construcdo de um
processo que permitisse a estruturacdo de acdes para promover a IAOs de forma

colaborativa.

Durante esta etapa, foram contextualizados os elementos que constituem o
front end da Inovacdo. Para isso utilizou-se o modelo do Koen et al. (2001), que
divide a estrutura do FEI em trés partes. Para o autor, elementos como lideranca e
cultura sdo essenciais para o desenvolvimento do processo, assim como elementos
externos e da estratégia da empresa afetam o processo. Sendo assim, optou-se por
contextualizar a cultura na Cianet, que contempla também a lideranca; a estratégia,
analisando os objetivos e a influéncia do ambiente externo na empresa; e o proprio

processo de inovacgao, caracterizando sua estruturacao e gestao.

O mapeamento da cultura da Cianet foi realizado por meio de um trabalho
desenvolvido em uma das disciplinas do Mestrado Profissional da Universidade
Estadual de Santa Catarina (UDESC). Durante a disciplina de Andlise
Organizacional, realizada no primeiro semestre de 2017, os alunos, dentre 0s quais
se inclui esta pesquisadora, realizaram um estudo na Cianet focado no mapeamento
dos seus padrbes culturais para a inovacao. A fim de aplicar os conhecimentos
obtidos durante a disciplina, as Professoras Micheline Gaia Hoffmann e Dannyela da
Cunha Lemos propuseram a aplicacdo da Metodologia Farol para entender o quanto
0s padrdes culturais da empresa estavam, ou nao, configurados de maneira
favoravel a inovagéao (LEMOS, 2016).

A coleta de dados foi realizada no primeiro semestre de 2017. Distribuidos em
cinco grupos, o0s estudantes entrevistaram 35 pessoas oriundas de diferentes

setores, distribuidas da maneira apresentada na Tabela 5.
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Tabela 5 - Distribuicdo de Grupos da Pesquisa Farol

Grupo Setor Qnt
Financeiro 5
Grupo 1
Suporte 2
Grupo 2 Producéo 7
Inovagao 3
Grupo 3 .
Marketing e Produtos 4
Grupo 4 Comercial 7
Gestao de Pessoas 2
Grupo 5 S
Grupo Diretivo 5

Fonte: Elaborado pela autora

Cada um dos entrevistados respondeu as assertivas de cada uma das
dimensbBes de analise com base em uma escala de quatro pontos: discordo
totalmente (1), discordo parcialmente (2), concordo parcialmente (3) e concordo
totalmente (4). Essa pontuacao indicava a maturidade da empresa com relacéo a
cada um dos elementos tratados pelas assertivas. Quanto maior a pontuacdo, mais
aquele elemento estava configurado de maneira a promover a inovacédo. Apesar de
utilizar uma escala numérica, é importante destacar a natureza qualitativa da
Metodologia Farol. A pontuacédo é atribuida pelo préprio entrevistado, com base na
sua percepcdo acerca de cada uma das assertivas, mas a analise baseia-se

sobretudo no seu discurso quanto a cada uma delas.

A contextualizacdo da estratégia do processo de inovacao foi feita através de
coleta e andlise de informacg8es segundo indicado por Macke (2006). As informacdes
foram coletadas utilizando analise documental, analise de arquivos, entrevistas,
observacdo direta e observacao participante. A visdo da pesquisadora fez parte
dessa etapa, ja que a mesma esteve envolvida no processo de construcdo desse
foco em inovacdo na empresa desde o0 inicio. A partir dessa visdo, foram
selecionados documentos e arquivos que pudessem contribuir. Além disso, foram
realizadas entrevistas com as pessoas diretamente ligadas ao processo ou setor de

inovacao.

A fim de capturar uma visdo ampla do setor e das estratégias e gestdo da

empresa, optou-se por realizar entrevistas com pessoas chave, que pudessem
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contribuir com a visdo da mudanca do foco de inovagcdo desde o seu inicio. Foram
feitas entrevistas parcialmente estruturadas que, segundo Gil (2002) sdo “guiadas
por relacdo de pontos de interesse que o entrevistador vai explorando ao longo de
seu curso”. Os pontos de interesse foram definidos de acordo com a matriz de
analise apresentada no APENDICE A. Foram entdo realizadas perguntas abertas,
relacionas a cada uma das categorias de analise das trés dimensdes, para explorar
o entendimento dos entrevistados sobre o topico. Nos casos em que alguma
subcategoria de analise ndo era citada foram realizadas perguntas complementares
para fechar a construgdo do entendimento pretendido. Trés pessoas foram

selecionadas para a entrevista:

e Entrevistado E1: Silvia Folster, CEO da Cianet desde Junho de 2016.
Especialista em Gestdo Estratégica de Vendas pela Fundagdo Getulio
Vargas, com formacdo em Administracdo com énfase em Marketing pela
Universidade Estacio de S& e formada em Coach Executivo e Life Coach pelo
ICI — Integred Coaching Institute em curso aprovado pelo International Coach
Federation. Experiéncia de mais de vinte anos em desenvolvimento, gestéo e
direcdo de areas comerciais em empresas de tecnologia, ingressou na Cianet
como Diretora Comercial em 2008.

e Entrevistado E2: Viviane Goulart, gerente e uma das idealizadoras do ISP
Next Lab é uma das principais apoiadoras da implementacdo do novo foco
em inovacao na empresa. Especialista em Gestdo de Marketing e Negdcios
pela Universidade Federal de Santa Catarina, atua como Gerente de
Marketing desde 2008, posto que passou a ocupar na Cianet a partir de 2014.

e Entrevistado E3: Suelen Lodetti, Head de Projetos e uma das responsaveis
pela implementacdo de processos no desenvolvimento de produtos. Formada
em administracdo com habilitacdo em marketing, passou a atuar com projetos

em 2017 na Cianet, na area de produtos.

Unindo as entrevistas a percep¢do da pesquisadora e aos documentos
coletados, procurou-se promover a triangulagéo dos dados. Assim, segundo Denzin
e Lincoln (2000), foi possivel compreender o contexto de inovagédo da Cianet, seu
processo de IAO e sua visdo e estratégia de colaboracdo atuais de forma

aprofundada.
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Apés a identificacdo, partiu-se para a execu¢do da mudanca planejada, a
terceira etapa sugerida por Macke (2006). Aqui é importante destacar que a
empresa ja estava planejando uma mudanca na estrutura do setor de inovacao.
Nesse sentido, seguindo as proposi¢coes de Macke (2006), a pesquisa-acao atuou
assessorando a empresa, capacitando-a com o conhecimento necessario para
trabalhar as alternativas de mudanca. Nesta etapa buscou-se, em conjunto com a
empresa e uma consultoria especializada em inovacdo, estruturar um processo que
atendesse as demandas da Cianet em relacdo a metodologias ageis e validacao do
mercado. Além disso, procurou-se embasar este processo na literatura do front end
da Inovagédo para garantir a dinamicidade e estruturacdo de um modelo que

permitisse a construcao da colaboracédo baseada na literatura.

Na etapa seguinte foi realizada a avaliacdo do processo de intervencao para
entender as lacunas ainda existentes entre o0 processo implementado e as
proposicdes da literatura. Essa etapa € de extrema importancia da pesquisa-acao
pois esse tipo de pesquisa visa a mudanca e a geracdo de conhecimento para a
empresa como resultado (MACKE, 2006). Buscou-se entender se o modelo
implementado atende as necessidades da empresa, se pode servir como base para
implementacéo de acfes para promover a colaboracdo na identificacéo e analise de
oportunidades e quais séo as possibilidades de a¢des mais pertinentes a realidade e
necessidade da empresa. Para atingir este objetivo, construiu-se um paralelo entre a
realidade da empresa em seu contexto e os achados encontrados na literatura. O
foco foi evidenciar se a estrutura da empresa esta apta a promover acdes de
colaboracdo e quais seriam essas ac¢fes. Tudo isso embasado na literatura
estudada, no contexto da empresa e entrevistas realizadas com atores potenciais

para colaboragéao.

A estruturacdo deste objetivo se baseou entdo no que foi construido nos
objetivos anteriores e acrescentou a visdo de possiveis parceiros para entender as
reais possibilidades de colaboragéo da Cianet. Esse levantamento é relevante uma
vez que as colaborac¢des, mesmo que individuais, afetam umas as outras como em
uma estrutura de rede (HAKANSSON; FORD, 2002). O entendimento da percepgao
dos demais atores pode auxiliar na estruturacdo de uma estratégia mais adequada
para as colabora¢des na organizacdo. A escolha dos atores a serem entrevistados

tem como base os achados encontrados na literatura, os processos de colaboracéo
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ja desenvolvidos pela Cianet e o ecossistema em que a empresa se encontra.

Nessas entrevistas buscou-se construir um entendimento da percepcao dos atores

em relacdo a colaboracdo com foco na identificacdo e analise: o que eles buscam,;

como e com quem colaboram; e os fatores que consideram na gestdo dessa

colaboracdo. Elas foram realizadas no mesmo molde das anteriores, de maneira

parcialmente estruturada, porém as questdes abordaram apenas a dimenséo

“Colaboragdes no FEI”. Os entrevistados foram os seguintes:

Entrevistado Al: Reinaldo Pifer - Diretor Corporativo na Vetorial Internet.
Graduado em Ciéncias e Administracdo, com Pés Graduagdo e MBA em
Gestao de Negocios pela Fundacdo Armando Alvares Penteado. Atua desde
Maio de 2017 na gestdo da Vetorial Internet. Provedor do Rio Grande do Sul
com mais de 20 anos de atuacao. Cliente parceiro da Cianet reconhecido pelo
foco na inovacgéo e qualidade. Escolhido para trazer a visdo de cliente que ja
atuou com parcerias voltadas a exploracdo na identificacdo e andlise de
oportunidades.

Entrevistado A2: Bruna Fernandes Mai - Sécia da Mais Internet. Bacharel em
Administracdo, € responséavel pela Administracdo, Comunicacao e Marketing
na empresa. Provedor de Santa Catarina, a Mais Internet atua na Grande
Floriandpolis desde 2010. E cliente e parceiro da Cianet, que busca expandir
e levar novos servigos aos seus clientes. Escolhido para trazer a viséo de
cliente que possui parcerias com a empresa em outras etapas do processo de
inovacao.

Entrevistado A3: Niclas Mund - Diretor Comercial do Produto Elly na HiMaker.
Administrador, gestor, empreendedor e coaching. Fornecedor de Middleware
de Plataforma de Chatbot, colabora com a Cianet na troca de conhecimento
sobre a utilizacdo das ferramentas de Inteligéncia Atrtificial da IBM. Escolhido
para agregar a visdo de fornecedor de tecnologias voltadas a inovacéao.
Entrevistado A4: Marcos Harada - Gerente de Marketing e Vendas da
Fujikura. Profissional, com mais de 20 anos de experiéncia na area de
Telecomunicagfes. Fornecedor de produtos para manutencédo de redes de
fibra Optica. Escolhido para fornecer a visdo de fornecedor do portfélio atual

da empresa.
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e Entrevistado A5: Anderson Wustro Mocellin - Head of Acceleration na Darwin
Startups. Aceleradora com sede em Florian6polis, mentora mais de 20
Startups. Visado da perspectiva das Startups.

e Entrevistado A6: Prof. Dr. Anderson Wedderhoff Spengler - Professor da
Universidade Federal de Santa Catarina - Centro Tecnolégico de Joinville,
trabalha atualmente com pesquisa de instrumentacao eletronica em sistemas
embarcados. Atua no Laboratério de Integracdo de Hardware e Software
(LISHA) que esta iniciando um Projeto de Extensdo com a Cianet.
Perspectiva de Pesquisador da area de tecnologia.

e Entrevistado A7: Pedro Shioga - Fundador da 99labs, empresa especializada
em servicos de inovacao universidade-empresa. Doutorando em engenharia
de materiais e gestdo do conhecimento na UFSC. No Laboratério de Materiais
da UFSC atuou como pesquisador e liderou uma iniciativa inédita de criacdo
de um escritério de gestdo de projetos (PMO) em um laboratério de
universidade, que resultou na criacdo da 99labs. Possui mais de 8 anos de
experiéncia em projetos de cooperacgao universidade - industria e é certificado
PMP. Fomentou parceria entre a Cianet e o LISHA. Visao de intermediador de
colaboragdes universidade-empresa.

A Ultima etapa, seguindo a proposicdo de Macke (2006), € a construcdo de
um modelo de intervencdo. Nesse sentido, buscou-se adotar técnicas de cocriacao
para elaboracdo de um modelo que fosse ao mesmo tempo embasado na literatura
e adaptado a realidade e contexto da Cianet. Esse método foi escolhido por envolver
o tema de estudo do trabalho assim como permitir, segundo Pichyangkul,
Nuttavuthisit e Israsena (2012), a troca de conhecimento e o atingimento de ideias
mais variadas e diferenciadas. Assim, houve a troca e utilizacdo de conhecimentos
académicos e praticos para a construcdo de possibilidades mais inovadoras. E
importante ressaltar que o trabalho visa construir uma proposta para implementar a
colaboragdo no front-end, e se atém apenas a construgdo dessa proposta. A
implementacdo e resultados desta proposicdo ndo fazem parte do estudo e,

portanto, ndo serédo abordadas.

A cocriagdo buscou primeiramente garantir o alinhamento dos participantes

em relacdo a pesquisa. Para isso, foi estruturada uma apresentacado contendo toda
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andlise e resultados das etapas anteriores da pesquisa para que, assim, a
pesquisadora, em conjunto com os demais colaboradores da Cianet envolvidos no
processo de inovacdo pudessem, de forma colaborativa, estruturar as melhores
acOes para promover a colaboracdo na identificacdo e analise de oportunidades.
Toda estruturacdo participativa da pesquisa auxiliou na construcdo da capacidade

absortiva necessaria para permitir a cocriacdo do modelo final.

A fim de facilitar o processo de cocriacdo, utilizou-se o conhecimento
existente como base de geracédo de novos conhecimentos (DAVENPORT; PRUSAK,
1998), através de metodologias conhecidas pela equipe. A cocriacdo assumiu como
referencial a estrutura de Canvas, ja utilizado pela equipe em reunides colaborativas.
Essa estrutura foi construida com base a na matriz de analise desta pesquisa,
levando em considerag&o os preceitos estruturais de Osterwalder e Pigneur (2013).
A formatacdo do modelo final em Canvas permite alinhar os objetivos da pesquisa
com os da empresa, conforme o0s preceitos da pesquisa-acdo sugeridos por Macke
(2006). O modelo segue a matriz definida pela pesquisa e permite a
institucionalizacdo de conhecimento necessaria para sua aplicacdo posterior, bem

como sua alteragdo continua para se adaptar as necessidades da organizacéo.

Quadro 2 - Resumo Metodologia

Etapa da Pesquisa-agao Objetivo Construgao

1. Caracterizar o estado da arte quanto a
colaboragdes no Front End da inovagéo para a
identificacdo de oportunidades.

Fase Exploratoria: Construgao
do Referencial Conceitual

a. Revisdo Integrativa
b. Construgéo da Matriz de Analise

Fase de Pesquisa Aprofundada: 2. Compreender o processo de inovago e

Entendimento do problema em  fidentificagéo de oportunidades no contexto a. Pesquisa Farol

seu contexto organizacional da Cianet e implementar mudancas |b. Coleta e andlise de informagges
Fase de Agéo: Execucéo da com foco na incorporagao de mecanismos de c. Implementacao do FEI
Mudanga Planejada colaboragao.

3. Avaliar as lacunas remanescentes no processo
de identificagéo de oportunidades da Cianet

Fase de Avaliagao: Verificar quanto a colaboragéo. 4. Sistematizar as formas  |a. Avaliagdo Empresa x Literatura
lacunas e sistematizar Proposta  |de colaboragéo que poderiam ser adotadas na b. Entrevistas Externas

Cianet e os fatores determinantes para sua

implementag&o.

5. Cocriar 0 modelo final de intervengao para a
identificagdo e anélise de oportunidades de forma
colaborativa na Cianet.

Modelo de Intervengdo: Canvas
da Colaboragéo no FEI para IAO

a. Apresentacéo da Pesquisa
b. Cocriagéo

Fonte: Elaborado pela autora.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa, estruturados conforme os
objetivos especificos. A primeira secdo apresenta a revisao integrativa da literatura,
gue tem por objetivo caracterizar o estado da arte quanto as colaboraces no FEI
para IAO. Em seguida, apresenta-se o contexto de inovagao da Cianet e o primeiro
processo de intervencgao realizado no sentido de pavimentar o processo de IAO para
a realizacdo de colaboracdes. A ultima secdo se refere ao terceiro e quarto objetivos
e apresenta a avaliacdo do que foi implementado, buscando verificar as lacunas
existentes e, a partir dai, sistematizar uma proposta para o modelo final de

intervencgédo, que é apresentado no capitulo cinco.

4.1 COLABORACAO NO FRONT END DA INOVACAO COM FOCO NA
IDENTIFICACAO E ANALISE DE OPORTUNIDADES

A fim de retratar o estado da arte sobre colaboracéo para a IAO no FEI, objeto
de estudo deste trabalho, foi realizada uma revisdo integrativa da literatura,
bibliometria e analise qualitativa. Com base em Spinak (1998), entende-se que
essas técnicas sdo adequadas ao proposito do trabalho, na medida em que
constituem procedimentos capazes de auxiliar o pesquisador a evidenciar a
producédo cientifica em termos de tendéncias, autoria, conhecimento sistematizados
sobre o tema, lacunas e oportunidades de pesquisa em um determinado campo. A
partir da constituicdo do portfélio de artigos, foram realizadas andlises quantitativas e
qualitativas com o proposito de atender ao primeiro objetivo especifico proposto ao

trabalho.

4.1.1 Revisao Integrativa da Literatura

Seguindo o modelo proposto por Souza, Silva e Carvalho (2010), a primeira
fase da revisao caracterizou-se pela definicdo da pergunta norteadora de pesquisa e
estruturacdo da estratégia de busca. Foram, assim, baseadas na situacéo problema,

definidas as bases de dados, o espaco temporal e as palavras-chave. As bases
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selecionadas foram EBSCO, Scopus e Web of Science, reconhecidas pela qualidade
de suas publicacbes na area de Administracdo, e o espaco temporal definido foi de

dez anos.

Cada base foi pesquisada trés vezes com uma variacdo de descritores
definidos ap0s uma busca exploratéria e verificacdo de aderéncia com o tema
pesquisado. As trés pesquisas usaram descritores e operadores booleanos

conforme segue:

I.  (“collaboration” OR “cooperation” OR “co-creation” OR “cocreation” OR “open
innovation” OR “colaboracdo” OR “cooperagdo” OR “co-criacdo” OR
“cocriacao” OR “parceria” OR “inovagao aberta”) AND (“front end” OR FFE OR
“front-end”) AND (“market intelligence” OR “market orientation” OR
‘competitive advantage” OR “customer need” OR “opportunity” OR
“‘inteligéncia colaborativa®” OR “inteligéncia de mercado” OR “orientagdo de
mercado” OR “vantagem competitiva” OR “necessidade” OR “oportunidade”)

II. (“collaboration” OR “cooperation” OR “co-creation” OR “cocreation” OR “open
innovation” OR “colaboracdo” OR “cooperagdo” OR “co-criacdo” OR
“cocriacao” OR “parceria” OR “inovagao aberta”) AND (“front end” OR FFE OR
“front-end”)

. (“front end” OR FFE OR “front-end”) AND (“market intelligence” OR “market
orientation” OR “competitive advantage” OR “customer need” OR “opportunity”
OR “inteligéncia colaborativa” OR “inteligéncia de mercado” OR “orientacao
de mercado” OR “vantagem competitiva” OR “necessidade” OR

“oportunidade”)

Dessa estratégia de busca retornaram 322 artigos. Como uma analise
gualitativa também € pretendida, foram considerados apenas aqueles com texto
completo disponivel. Assim, os resultados foram reduzidos a 201 artigos. Foram
verificados 95 documentos duplicados entre as bases e pesquisas restando 106
artigos unicos e, ap0s a andlise de adequagdo ao tema, foram selecionados 24

artigos para compor o portfolio.
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Passou-se, ap0s a busca e coleta de dados, a fase seguinte proposta por
Souza, Silva e Carvalho (2010): a anélise. Tendo em vista os objetivos propostos, foi
realizada uma analise bibliométrica focada em construir uma visdo da distribuicéo
temporal dos trabalhos publicados, assim como obter o entendimento de termos de
pesquisa, autores, bases e peridédicos mais relevantes sobre o tema. No ambito
qualitativo buscou-se compreender quais 0s objetivos da colaboragcéo nesta etapa,
guem sé&o os atores das colaborac6es com foco na IAO, quais as praticas utilizadas
e resultados alcancados nessas colaboracfes, fatores facilitadores, barreiras e
riscos. Por fim, os achados foram sintetizados por meio do uso da ferramenta Matriz

de Sintese para sistematizar os dados oriundos da analise.

4.1.2 Anélise Bibliométrica

A partir das buscas, realizadas de acordo com os procedimentos descritos na
secao anterior, observou-se que as bases de maior aproveitamento foram a Web of
Science e a Scopus. Elas apresentaram mais artigos aderentes aos objetivos do
trabalho, somando 16 e 14 respectivamente, com alguns repetidos entre si. A
EBSCO apresentou apenas 8 resultados relevantes e apenas um deles foi
encontrado exclusivamente nela. O Grafico 1 apresenta o resultado por base e cada
uma das trés buscas realizadas, ja considerando a pré-andlise dos artigos para a

composicao do portfélio da pesquisa.
Grafico 1 - Relacao do resultado de artigos por base de dados e classificacao
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Fonte: Elaborado pela autora
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Conforme demonstra o grafico, apenas 8 artigos puderam ser aproveitados
como resultado da busca com foco especificamente na colaboragcdo na fase de
captacdo de oportunidades orientadas ao mercado (pesquisa I). Foram encontrados
23 artigos de colaboracéao no Front End de maneira geral (pesquisa Il) que puderam
ser considerados para a pesquisa, ja desconsiderando as duplicidades entre as
bases pesquisadas. Alguns artigos tratam, sim, de colaboracdes que podem ser
aplicadas na fase de identificacdo de oportunidades, mas ndo apenas disso.
Discutem principalmente formas de ideacdo e conceituacdo colaborativas, ou seja,

de todas as fases do Front End.

Esses dados iniciais ja demonstram que o tema ainda é pouco discutido. O
Front End € um tema relativamente recente. Apesar de terem sido feitos esfor¢os na
criacdo de linguagens comuns para aborda-lo (KOEN et al., 2001), apenas em 2007
as publicacdes sobre ele comecaram a se intensificar (ROCHADEL et al., 2017).
Assim, é de se esperar que pesquisas especificas sobre uma de suas fases ainda

nao estejam sendo amplamente desenvolvidas.

Os artigos selecionados na revisao integrativa comecgaram a ser publicados a
partir de 2009. Apesar do ano inicial do periodo de busca ser 2007, nos primeiros
dois anos ndo foram encontrados trabalhos especificos sobre o tema. O ano em que
houve mais publicac6es foi 2016, somando ao todo 8 artigos, um terco do portfélio

considerado. O Gréfico 2 apresenta a distribuicdo dos artigos ao longo do periodo.

Grafico 2 - Artigos por ano de publicacéo
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Fonte: Elaborado pela autora
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A andlise da relevancia dos periddicos de publicacdo utilizou o h-index.
Quase metade dos artigos foram publicados em peridédicos com indices superiores a
100. Nao ha constancia do tema na grande maioria dos periodicos; ao contrario,
nota-se dispersdo. Com excecdo de dois deles, todos os demais tiveram apenas
uma publicacdo sobre o tema. Os que se destacam tém escopo voltado a gestdo da
inovagao e a gestdo da inovagao de produtos. A Tabela 6 apresenta a quantidade de

artigos publicados por cada faixa do indice.

Tabela 6 - Artigos publicados por faixa de h-index

h-index Artigos %
0-20 6 25,0%
21-50 2 8,3%
51-100 5 20,8%
100-200 11 45,8%
Total 24 100%

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados do Scimago Journal & Country Rank. Disponivel
em: <https://www.scimagojr.com/journalrank.php> Acesso em: 04 jul. 2018

A fim de explorar os assuntos abordados nos artigos, foi construida uma
nuvem de palavras a partir das palavras chave. Esse modelo visa apresentar de
modo visual as palavras mais utilizadas, com o propdsito de contribuir para a
compreensao do foco das pesquisas aqui abordadas. A Figura 4 apresenta essa

nuvem.

As palavras chave sugerem a consisténcia da selecao, ja que os termos em
destaque sdo idénticos ou aderentes ao tema central pesquisado. Além de termos
como “inovagao”, “Front End”, “cocriagcao”, “colaboragao” e “mercado”, também

LT

apareceram, com certo destaque, os termos “social media”, “conhecimento” e “ideia”.


https://www.scimagojr.com/journalrank.php
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Figura 4 - Nuvem de Palavras Chave
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Fonte: Elaborado pela autora com base na contagem de palavras chave dos 24 artigos

Cumpre destacar que a palavra oportunidade ndo apareceu entre as palavras
chave e nao foi citada especificamente em artigo algum. Isso ocorre porque nenhum
deles abordou especificamente esta etapa do Front End. Conforme relatado
anteriormente, ndo foram encontrados resultados relevantes com os descritores da
primeira pesquisa que continha as trés pontas: colaboracdo, Front End e
oportunidade. O que se encontrou foram artigos abordando colaboracdo no Front
End, onde estavam descritas colabora¢gdes oportunas para as oportunidades, mas
nao de forma exclusiva. Ou seja, também para outras fases do processo como séo

objeto desses estudos.

A fim de entender melhor também a construcédo do tema, foram analisadas as
referéncias utilizadas pelos artigos do portfélio. O entendimento dos autores e
pesquisas escolhidas para fundamentar teoricamente os artigos pode levar a uma
visdo mais clara da construcdo do tema e auxiliar na fundamentacao teérica desta

pesquisa. Os principais autores estao listados na Tabela 7.
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Tabela 7 - Autores por quantidade de referéncias

Autor Qnt
Chesbrough H 33
Cooper R 27
von Hippel E 22
Verworn B 15
Khurana A & Rosenthal S 13
Koen P 13
Prahalad C 12
Reid S 11
Kim J 10
Piller F 9
Christensen C 8
Eisenhardt KM 8
Hakansson H 8
Yin R 8
Alam | 7
Barczak G 7
Dahlander L 7

Fonte: Elaborado pela autora

O autor e também um dos artigos mais citados é de Henry Chesbrough,
criador do termo “Open Innovation”. O foco do conceito é a colaboracdo que a
inovacdo aberta permite principalmente através do compartiihamento de
conhecimento para o Front End. Em seguida, esta Robert G. Cooper, criador do
modelo Stage Gate. Varios artigos deste autor sao citados, ja que seu foco foi no
desenvolvimento de novos produtos (NPD) e os artigos encontrados abordam o front
end como parte anterior a este processo. Eric von Hippel € o terceiro autor mais
citado, com relevantes trabalhos centrados na tese de que a inovacdo vem do
usuério. Fechando os 6 mais citados, estdo Peter Koen, o criador do modelo NCD e
autor do segundo artigo mais citado; Birgit Verworn e Anil Khurana & Stephen R.
Rosenthal, todos com foco central de estudo no front end da inovagao. Estes autores
sao a referéncia de FEI nos artigos estudados; 14 dos 24 artigos citam pelo menos
um deles. Outra importante fonte de referéncia € o artigo das canadenses Susan E.

Reid e Ulrike de Brentani que, conforme a Tabela 8, € o terceiro mais citado.
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Tabela 8 - Artigos mais referenciados

Referéncia Qnt

CHESBROUGH, H. Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from Technology. Boston:

Harvard Business School Press, 2003 12
KOEN, P.; AJAMIAN, G.; BURKART, R.; et al. Providing clarity and a common language to the “fuzzy front end”. 19
Research Technology Management, v. 44, n. 2, p. 46-55, 2001.

REID, S. E.; DE BRENTANI, U. The fuzzy front end of new product development for discontinuous innovations: A 11
theoretical model. Journal of Product Innovation Management, v. 21, n. 3, p. 170-184, 2004.

KIM, J.; WILEMON, D. Focusing the fuzzy front-end in new product development. R and D Management, v. 32, n. 4, 9
p. 269-279, 2002.

KHURANA, Anil; ROSENTHAL, Stephen R. Integrating the fuzzy front end of new product development. IEEE 7
Engineering Management Review, v. 25, n. 4, p. 35-49, 1997,

LAURSEN, K.; SALTER, A. Open for innovation: The role of openness in explaining innovation performance among 7

U.K. manufacturing firms. Strategic Management Journal, v. 27, n. 2, p. 131-150, 2006.

VERWORN, B.; HERSTATT, C.; NAGAHIRA, A. The fuzzy front end of Japanese new product development
projects: impact on success and differences between incremental and radical projects. R&D Management, v. 38, n. 7
October, p. 1-19, 2008.

COHEN, W. M.; LEVINTHAL, D. A. Absorptive Capacity: A New Perspective on Learning and Innovation. Quarterly,

Administrative Science Technology, Special Issue Mar, Innovation, v. 35, n. 1, p. 128-152, 1990. 5
COOPER, R. G. Predevelopment activities determine new product success. Industrial Marketing Management, v. 5
17,n. 3, p. 237-247, 1988.

KHURANA, A.; ROSENTHAL, S. R. Towards Holistic “Front Ends” In New Product Development. Journal of Product 5
Innovation Management, v. 15, n. 1, p. 57-74, 1998.

MURPHY, S. A.; KUMAR, V. The front end of new product development: a Canadian survey. R&D Management, v. 5
27,n.1, p. 5-15,1997.

PRAHALAD, C. K.; RAMASWAMY, V. Co-creation experiences: The next practice in value creation. Journal of 5
Interactive Marketing, v. 18, n. 3, p. 5-14, 2004..

VERWORN, B. A structural equation model of the impact of the “fuzzy front end” on the success of new product 5
development. Research Policy, v. 38, n. 10, p. 1571-1581, 2009.

VON HIPPEL, E. Lead users: a source of novel product concepts. Management science, v.32, n.7, p.791-805, 1986. 5
YIN, R. Case Study Research — Design and Methods, 2nd ed., Thousand Oaks: Sage Publications, 1994. 5

Fonte: Elaborado pela autora

A andlise das referéncias contribuiu para uma visdo mais clara do
embasamento teérico do tema. Os principais artigos referenciados abordam as
tematicas-chave da pesquisa como Front End, inovacdo aberta e cocriagdo com o
usuario. Essa analise proporciona maior clareza em relagcdo aos modelos que sao

preferencialmente adotados nos estudos dessa natureza.
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4.1.3 lIdentificagdo e analise de oportunidades no FEI: objetivos, atores,
praticas, resultados, facilitadores, barreiras e riscos de processos
colaborativos.

Essa secdo apresenta a andlise qualitativa dos artigos componentes do
portfélio da pesquisa, com o objetivo de obter uma compreensédo sobre: as préaticas
de colaboragBes possiveis; com quem elas colaboram para esse propdésito; o0s
objetivos das empresas que buscam colaboracdo para a IAO; os resultados
correspondentes; quais fatores facilitam o processo e quais as barreiras e riscos.
Esse entendimento pode ser a base da construcdo de modelos de colaboragéo
adequados a identificacdo e analise de oportunidades no FEI (DAFT, 2008), uma vez
gue a revisdo integrativa evidenciou a inexisténcia de modelos consolidados com

esse foco especifico.

Com esse viés, verificou-se quais 0s principais objetivos das colaboracdes. A
andlise aponta como principais fatores a geracdo de conhecimento e aumento na
eficiéncia e agilidade do processo, ambos citados pela metade da base de artigos
selecionados entre eles Bertels, Kleinschmidt e Koen (2011), Wu et al. (2015),
Thanasopon, Papadopoulos e Vidgen (2016) e Lopes, Ferrarese e Carvalho (2017).
O propoésito dessa primeira fase é captar oportunidades que, por meio da ideacéo,
se transformem em conceitos que possam ser implementados no mercado (REID,;
DE BRENTANI, 2004). Sendo assim, a captacdo de conhecimento é de extrema
importancia, pois vai criar possibilidade de atingir os demais objetivos levantados.
Primeiro, a identificagdo e andlise de mais oportunidades, ideias e conceitos
(PARJANEN; HENNALA; KONSTI-LAAKSO, 2012; LAUTO et al., 2013; GURTNER,;
REINHARDT, 2016) para, na sequéncia, gerar inovacfes que tenham maior
aderéncia no mercado (ROHRBECK; HOLZLE; GEMUNDEN, 2009; FILIERI, 2013;
SCHEMMANN, 2016).

Outro objetivo da colaboragdo, normalmente citado para o processo de
inovacdo de forma geral, é a reducdo de custos através da agregacado de recursos
dos parceiros da colaboracdo (LOPES; FERRARESE; CARVALHO, 2017). No
entanto, ao contrario do que ocorre na colaboragcdo em fases posteriores do
processo de inovacao, a reducdo de custos ndo é necessariamente uma realidade.
Na fase de desenvolvimento, a colaboracdo pode reduzir significativamente o custo

do projeto (CHESBROUGH, 2007), mas no FEI, colaborar pode implicar no aumento
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desses custos. Isso ocorre porgque a colaboracdo em fases iniciais necessita de um
gerenciamento especifico e demanda tempo na construgdo de relacionamento e

confianga, ja que o objeto da colaboracdo normalmente é incerto.

A analise com foco nos atores dos processos de colaboracédo abordados em
cada artigo. A maioria das colaboracdes descritas foram realizadas com clientes ou
consumidores. Esse tipo de colaboragdo busca principalmente oportunidades e
ideias que estejam alinhadas com as necessidades de mercado, 0 que tende a
reduzir a incerteza e, portanto, torna-se relevante nessa primeira fase do processo
de inovacao (FILIERI, 2013; MARTINI et al., 2014; THANASOPON et al., 2016). Ja o
ator menos citado é o concorrente, alternativa que aumenta a complexidade da
gestao, tendo em vista o risco de que o concorrente vise a maximizacado dos seus
proprios ganhos (WU et al.,, 2015). Outros atores citados nos artigos sao:
especialistas (PARJANEN; HENNALA; KONSTI-LAAKSO, 2012); laboratérios e
universidades (GUPTA; MALTZ, 2015; LOPES; FERRARESE; CARVALHO, 2017); e
empresas da cadeia de valor, que representa a criagdo de uma rede de colaboragao
ou inovacdes sistémicas (TAKEY; CARVALHO, 2016). Além desses, foram
abordados também os outros setores da empresa (BERTELS; KLEINSCHMIDT;
KOEN, 2011; REID et al., 2016) e empresas de outros setores (GILLIER et al., 2010;
JORGENSEN et al.,2011).

Quando analisamos as praticas abordadas pelos artigos encontramos uma
esperada sinergia em relacdo aos atores a as caracteristicas do FEI. Como ja foi
citado na reviséo tedrica sobre colaborac¢éo, a pratica ou mecanismo de colaboracéo
estd relacionado com o tipo de ator com os qual se pretende cooperar (TIDD;
BESSANT, 2015). Todas as praticas sdo das categorias de Inbound Ol e Coupled Ol
gue permitem a internalizacdo de conhecimentos e recursos externos
(BATTISTELLA; TONI; PESSOT, 2017). Dentre as principais praticas estdo inovacao
do usuario (PICHYANGKUL; ISRASENA, 2013; FILIERI, 2013; MARTINI; MASSA,
TESTA, 2014) e prémios ou competicdes de inovagdo (MARTINI; MASSA; TESTA,
2012; YADAV; KAMBOJ; RAHMAN, 2016). Além dessas foram citadas tambéem
cocriacdo (LAUTO et al., 2013; THANASOPON; PAPADOPOULOS; VIDGEN, 2016)
e rede externa (ROHRBECK; HOLZLE; GEMUNDEN, 2009; BERTELS;
KLEINSCHMIDT; KOEN, 2011; JORGENSEN et al., 2011). A pratica mais abordada
€ a busca ou coleta de informacdes de fontes externas (PICHYANGKUL;
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NUTTAVUTHISIT; ISRASENA, 2012; SCHWEITZER; GABRIEL, 2012; SALTER et
al., 2015; DU; YALCINKAYA; BSTIELER, 2016) que esta diretamente ligada a um

dos principais objetivos da colaboracéo, a captacdo de conhecimento.

Aqui cabe um paralelo com os objetivos da colaboracdo. Cada ator representa
um tipo de conhecimento diferente a ser agregado. Os artigos sugerem a
preocupacao das empresas em buscar conhecimento de mercado, haja vista o foco
central das colaboracdes baseadas em clientes. Por outro lado, apesar de um dos
principais focos do front end estar em reduzir incertezas relacionadas ao mercado,
ha que se reconhecer a importancia de inputs que poderiam permitir a identificacao
de novas tendéncias e possibilidades tecnolégicas que nem sempre o mercado ja
conhece. Analises baseadas em técnicas convencionais de andlise de mercado
podem prender a empresa a curva de valor vigente. Segundo Gurtner e Reinhardt
(2016), ao mesmo tempo em que essa abordagem reduz a incerteza e 0 risco,
oportunidades fora da curva de valor vigente podem ser perdidas. Logo, além de
lancar mao de técnicas de pesquisa que verdadeiramente permitam compreender
necessidades ndo atendidas do usuéario (inclusive aquelas que possam estar fora da
solucéo atualmente dominada pela empresa), € importante incorporar parcerias com
potencial para facilitar esse transbordamento. Universidades e centros de pesquisa
figuram, segundo Ankrah e AL-Tabbaa (2015) e Rohrbeck, Hoélzle, e Geminden
(2009) como atores com vocacao adequada a esse propaésito.

Ao analisarmos os resultados provenientes das colabora¢des abordadas nos
artigos percebemos uma sinergia com os objetivos propostos. De maneira geral, o
resultado dos modelos propostos parece satisfatorio uma vez que condiz com 0s
objetivos que se deseja alcancar. Os principais resultados encontrados foram: novos
conhecimentos agregados (ROHRBECK; HOLZLE; GEMUNDEN, 2009; SALTER et
al., 2015; GUPTA; MALTZ, 2015; GURTNER; REINHARDT, 2016); geracao de mais
oportunidades, ideias e conceitos (SCHWEITZER; GABRIEL, 2012; FILIERI, 2013;
WU et al., 2015; MATINHEIKKI et al., 2016); melhoria da eficiéncia e agilidade do
processo (BERTELS; KLEINSCHMIDT; KOEN, 2011; THANASOPON;
PAPADOPOULOS; VIDGEN, 2016; LOPES; FERRARESE; CARVALHO, 2017); e
producdo de inovacdo mais aderente as necessidades do mercado (MARTINI;
MASSA; TESTA, 2012; PICHYANGKUL; ISRASENA, 2013; DU; YALCINKAYA,;
BSTIELER, 2016).
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Os trabalhos com foco na gestdo da colaboragdo buscam identificar
elementos facilitadores do processo. A colaboracdo durante o FEI, onde ainda n&o
existe um escopo definido, é facilitada através de organizacdo e metodologias
adequadas (PICHYANGKUL; NUTTAVUTHISIT; ISRASENA, 2012; TAKEY;
CARVALHO, 2016; SCHEMMANN et al., 2016). Nesse sentido, os artigos analisados
apontam a importancia de se alinhar as expectativas e objetivos dos participantes
(MATINHEIKKI et al., 2016; LOPES; FERRARESE; CARVALHO, 2017) para que
possa ser construida uma relacdo de confianca entre os atores. A confianca foi
citada em diversos artigos como ponto importantissimo para 0 sucesso da
colaboracéo, principalmente entre empresas (JORGENSEN et al., 2011; GILLIER et
al., 2010; MATINHEIKKI et al., 2016; LOPES; FERRARESE; CARVALHO, 2017).

Outros pontos citados s&o o envolvimento de especialistas (LAUTO et al.,
2013; FILIERI, 2013) e a necessidade da empresa possuir uma capacidade
absortiva elevada, que, segundo Gurtner e Reinhardt (2016) e Bertels, Kleinschmidt
e Koen (2011), é extremamente relevante uma vez que a geracao de conhecimento
é um dos principais objetivos e resultados da colaboracio nesta fase. E preciso que
a empresa esteja preparada para captar e lidar com esse conhecimento ou entéao

nao conseguira resultados satisfatorios.

Um ponto onde foi encontrada divergéncia entre os autores diz respeito a
existéncia de uma lideranca na estruturacdo e gerenciamento da colaboracéo.
Quando a colaboracdo se da com clientes, os artigos sugerem ser natural que a
empresa assuma a lideranca do processo. Porém, quando a colaboracdo se da
entre organizacoes, a vantagem de se centralizar a lideranca em um ator ndo € tao
clara. Alguns autores defendem que a existéncia de um lider exercendo o papel de
coordenacdo beneficia o projeto pois facilita a organizacdo e o controle
(MATINHEIKKI et al., 2016). Outros dizem que € preciso que o0s atores tenham
poder semelhante na rede de colaboragdo para que seja construida a confianca
necessaria para trocas relevantes, de forma que todos possam ter controle suficiente
do processo para gerar um valor a todas as partes (JORGENSEN et al., 2011). De
forma geral, essa escolha ira depender dos objetivos, atores e das praticas utilizadas

na colaboracéo.
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Ainda, como fator facilitador, os artigos evidenciam a importancia da utilizacao
da tecnologia. A andlise das publicagBes de 2016, em particular, evidencia o foco na
tecnologia para suporte a colaboracdo, principalmente com os consumidores
(YADAV; KAMBOJ; RAHMAN, 2016; DU; YALCINKAYA; BSTIELER, 2016; REID et
al., 2016). Foram encontrados estudos e casos sobre a utilizacdo de sistemas como
midias sociais, que vem se tornando cada vez mais populares, para interagdo com
clientes no desenvolvimento de inovacdes, principalmente para captar e avaliar

oportunidades de inovacgdes orientadas ao mercado.

Quanto as barreiras inerentes a colaboracdo no FEI, dentre as mais
evidenciadas estdo o custo, principalmente ligado ao tempo despendido para
fomentar a colaboracdo (LAUTO et al, 2013), e a distancia geografica,
principalmente no que tange a colaboracdo com os clientes que costumam estar
mais dispersos (MARTINI; MASSA; TESTA, 2014; YADAV; KAMBOJ; RAHMAN,
2016). Filieri (2013) e Thanasopon, Papadopoulos e Vidgen (2016) acreditam que a
falta de acesso aos atores deve ser considerada uma barreira relevante para
colaboracdo. Esse acesso € importante pois é preciso colaborar com os atores
corretos e na quantidade correta para atingir os objetivos. Takey e Carvalho (2016)
desaprovam a colaboracdo com um numero de atores excessivos. No quesito
guantidade de colaboragdes, Gurtner e Reinhardt (2016) desaprovam a restricdo a
um Unico parceiro. Esse paradoxo pode ser explicado pelo beneficio da diversidade
para a constru¢do de conhecimento e inovacao versus o maleficio da falta de foco e

consumo de tempo para a construcao de relacionamentos de confianca.

Dentre os riscos, os principais destaques sdo 0 comportamento oportunista
(GILLIER et al., 2010; WU et al., 2015; LOPES; FERRARESE; CARVALHO, 2017)
que pode ser encontrado entre os atores da colaboracdo e a falta de resultados
tangiveis (JORGENSEN et al., 2011; PARJANEN; HENNALA; KONSTI-LAAKSO,
2012; MATINHEIKKI et al., 2016). O primeiro € inerente a todo processo de
interacdo entre empresas ou pessoas. Ja o segundo é intrinseco a essa fase da
inovacdo. O FEI nem sempre vai gerar resultados claros para todos os atores, 0 que
reforca a importancia da definicdo e alinhamento dos objetivos e expectativas no
inicio do projeto (JORGENSEN et al., 2011; GILLIER et al., 2010; MATINHEIKKI et
al., 2016).
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Os resultados da andlise qualitativa estdo sistematizados na Matriz de
Sintese apresentada na Tabela 9.

Tabela 9 - Matriz de Sintese da Andlise Qualitativa dos Artigos (Continua)

Categorias Resultados Autores

Objetivos Agregar novos  PICHYANGKUL; NUTTAVUTHISIT, 2012; BERTELS;
conhecimentos  KLEINSCHMIDT; KOEN, 2011; FILIERI, 2013; MARTINI; MASSA;
TESTA, 2014; TAKEY; CARVALHO, 2016; GUPTA; MALTZ, 2015;
LAUTO et al., 2013; GILLIER et al., 2010; WU et al., 2015; MARTINI;
MASSA; TESTA, 2012; LOPES; FERRARESE; CARVALHO, 2017,
SALTER et al., 2015; THANASOPON; PAPADOPOULOS; VIDGEN,

2016
Melhoria da SCHWEITZER; GABRIEL, 2012; BERTELS; KLEINSCHMIDT; KOEN,
eficiéncia e 2011; FILIERI, 2013; MARTINI; MASSA; TESTA, 2014; MATINHEIKKI
agilidade do et al., 2016; ROHRBECK; HOLZLE; GEMUNDEN, 2009; WU et al.,
processe 2015; REID et al., 2016; MARTINI; MASSA; TESTA, 2012;
PARJANEN; HENNALA; KONSTI-LAAKSO, 2012; LOPES;
FERRARESE; CARVALHO, 2017; THANASOPON; PAPADOPOULOS;
VIDGEN, 2016
Inovagdo mais  FILIERI, 2013; MARTINI; MASSA; TESTA, 2014; YADAV; KAMBOJ;
aderente as RAHMAN, 2016; TAKEY; CARVALHO, 2016; ROHRBECK; HOLZLE;

necessidades do GEMUNDEN, 2009; DU; YALCINKAYA; BSTIELER, 2016; MARTINI;
mercado MASSA; TESTA, 2012; SCHEMMANN et al., 2016; THANASOPON,;
PAPADOPOULOS; VIDGEN, 2016

Geragao de mais SCHWEITZER; GABRIEL, 2012; GURTNER; REINHARDT, 2016;

oportunidades, ~ LAUTO et al., 2013; GILLIER et al., 2010; JORGENSEN et al., 2011;

ideias e conceitos PARJANEN; HENNALA; KONSTI-LAAKSO, 2012; SCHEMMANN et
al., 2016

Atores Clientes SCHWEITZER; GABRIEL, 2012; PICHYANGKUL; NUTTAVUTHISIT,
2012; FILIERI, 2013; MARTINI; MASSA; TESTA, 2014; YADAV;,
KAMBOJ; RAHMAN, 2016; ROHRBECK; HOLZLE; GEMUNDEN,
2009; DU; YALCINKAYA; BSTIELER, 2016; REID et al., 2016;
MARTINI; MASSA; TESTA, 2012; PARJANEN; HENNALA; KONSTI-
LAAKSO, 2012; PICHYANGKUL; ISRASENA, 2013; SCHEMMANN et
al., 2016; THANASOPON; PAPADOPOULOS; VIDGEN, 2016

Especialistas, PICHYANGKUL; NUTTAVUTHISIT, 2012; GUPTA; MALTZ, 2015;

Laboratérios e MATINHEIKKI et al., 2016; ROHRBECK; HOLZLE; GEMUNDEN, 2009;

Universidades ~ PARJANEN; HENNALA; KONSTI-LAAKSO, 2012; LOPES;
FERRARESE; CARVALHO, 2017

Cadeia de Valor TAKEY; CARVALHO, 2016; JORGENSEN et al., 2011; MATINHEIKKI
et al., 2016; ROHRBECK; HOLZLE; GEMUNDEN, 2009; LOPES;
FERRARESE; CARVALHO, 2017

Outros setores da SCHWEITZER; GABRIEL, 2012; PICHYANGKUL; NUTTAVUTHISIT,

empresa 2012; BERTELS; KLEINSCHMIDT; KOEN, 2011; LAUTO et al., 2013;
REID et al., 2016

Empresas de GILLIER et al., 2010; JORGENSEN et al., 2011; ROHRBECK;

Outros Setores HOLZLE; GEMUNDEN, 2009

Concorrentes WU et al., 2015; LOPES; FERRARESE; CARVALHO, 2017;

THANASOPON; PAPADOPOULQOS; VIDGEN, 2016
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Tabela 9 - Matriz de Sintese da Andlise Qualitativa dos Artigos (Continua)

Categorias Resultados Autores
Praticas Buscar/pesquisar/ SCHWEITZER; GABRIEL, 2012; PICHYANGKUL; NUTTAVUTHISIT, 2012;
coletar FILIERI, 2013; MARTINI; MASSA; TESTA, 2014; YADAV; KAMBOJ;
; ~ RAHMAN, 2016; ROHRBECK: HOLZLE: GEMUNDEN, 2009; DU:
informacdes de | o|NKAYA: BSTIELER, 2016: REID et al., 2016: MARTINI: MASSA:;
fontes externas  1EsTA, 2012; PARJANEN; HENNALA; KONSTI-LAAKSO, 2012:
PICHYANGKUL; ISRASENA, 2013; SALTER et al., 2015; THANASOPON:
PAPADOPOULOS; VIDGEN, 2016
Prémios e FILIERI, 2013; MARTINI; MASSA; TESTA, 2014; YADAV; KAMBOJ;
competicdes de  RAHMAN, 2016; LAUTO et al., 2013; MARTINI; MASSA; TESTA, 2012;
) ~ PARJANEN: HENNALA: KONSTI-LAAKSO, 2012: SCHEMMANN et al.,
inovacao
2016
Rede externa BERTELS; KLEINSCHMIDT; KOEN, 2011; GUPTA; MALTZ, 2015;
GILLIER et al., 2010; JORGENSEN et al., 2011; MATINHEIKKI et al., 2016;
ROHRBECK: HOLZLE; GEMUNDEN, 2009
Inovac&o do FILIERI, 2013; MARTINI; MASSA; TESTA, 2014; YADAV; KAMBOJ;
USUATio RAHMAN, 2016; ROHRBECK; HOLZLE: GEMUNDEN, 2009; MARTINI:;
MASSA: TESTA, 2012; PICHYANGKUL: ISRASENA, 2013
cocriacdo/codese GUPTA; MALTZ, 2015; LAUTO et al., 2013; GILLIER et al., 2010; WU et
nvolvimento al., 2015; THANASOPON; PAPADOPOULOS; VIDGEN, 2016
Resultados Mais SCHWEITZER; GABRIEL, 2012; GURTNER; REINHARDT, 2016 FILIERI,

oportunidades,
ideias e conceitos
gerados

Novos
conhecimentos
agregados

Melhor eficiéncia
e agilidade do
processo

Inovagdo mais
aderentes ao
mercado

2013; MARTINI; MASSA; TESTA, 2014; YADAV; KAMBOJ; RAHMAN,
2016; LAUTO et al., 2013; MATINHEIKKI et al., 2016; WU et al., 2015;
MARTINI; MASSA; TESTA, 2012; SCHEMMANN et al., 2016; SALTER et
al., 2015; THANASOPON; PAPADOPOULOS; VIDGEN, 2016

GURTNER; REINHARDT, 2016; FILIERI, 2013; MARTINI; MASSA; TESTA,
2014; YADAV; KAMBOJ; RAHMAN, 2016; GUPTA; MALTZ, 2015; LAUTO
et al., 2013; MATINHEIKKI et al., 2016; ROHRBECK; HOLZLE;
GEMUNDEN, 2009; MARTINI; MASSA; TESTA, 2012; LOPES;
FERRARESE; CARVALHO, 2017; SALTER et al., 2015

SCHWEITZER; GABRIEL, 2012; BERTELS; KLEINSCHMIDT; KOEN,
2011; LAUTO et al., 2013; GILLIER et al., 2010; ROHRBECK; HOLZLE;
GEMUNDEN, 2009; LOPES; FERRARESE; CARVALHO, 2017;
THANASOPON; PAPADOPOULOS; VIDGEN, 2016

SCHWEITZER; GABRIEL, 2012; FILIERI, 2013; MARTINI; MASSA;
TESTA, 2014; YADAV; KAMBOJ; RAHMAN, 2016; DU; YALCINKAYA;
BSTIELER, 2016; MARTINI; MASSA; TESTA, 2012; PICHYANGKUL;
ISRASENA, 2013

Facilitadores

Ferramentas de
TI/Midias Sociais

Metodologias
Adequadas

Envolvimento de
Especialista
(Setores ou
Terceiros)

Transparéncia/Co
nfianca

Alinhamento de
Obijetivos e
Expectativas

Capacidade
absortiva

BERTELS; KLEINSCHMIDT; KOEN, 2011, FILIERI, 2013; MARTINI;
MASSA; TESTA, 2014; YADAV; KAMBOJ; RAHMAN, 2016; LAUTO et al.,
2013; DU; YALCINKAYA, BSTIELER, 2016; REID et al., 2016; MARTINI;
MASSA; TESTA, 2012; PARJANEN; HENNALA; KONSTI-LAAKSO, 2012;
THANASOPON; PAPADOPOULOQS; VIDGEN, 2016

PICHYANGKUL; NUTTAVUTHISIT, 2012; BERTELS; KLEINSCHMIDT;
KOEN, 2011; TAKEY; CARVALHO, 2016; ROHRBECK; HOLZLE;
GEMUNDEN, 2009; DU; YALCINKAYA; BSTIELER, 2016; PARJANEN;
HENNALA; KONSTI-LAAKSO, 2012; SCHEMMANN et al., 2016

FILIERI, 2013; MARTINI; MASSA; TESTA, 2014; LAUTO et al., 2013;
ROHRBECK; HOLZLE; GEMUNDEN, 2009; MARTINI; MASSA; TESTA,
2012; LOPES; FERRARESE; CARVALHO, 2017; THANASOPON;
PAPADOPOULOS; VIDGEN, 2016

FILIERI, 2013; MARTINI; MASSA; TESTA, 2014; LAUTO et al., 2013;
MATINHEIKKI et al., 2016; MARTINI; MASSA; TESTA, 2012;
THANASOPON; PAPADOPOULCQS; VIDGEN, 2016

SCHWEITZER; GABRIEL, 2012; PICHYANGKUL; NUTTAVUTHISIT, 2012;
GILLIER et al., 2010; JORGENSEN et al., 2011; MATINHEIKKI et al., 2016;
LOPES; FERRARESE; CARVALHO, 2017

GURTNER; REINHARDT, 2016; BERTELS; KLEINSCHMIDT; KOEN,
2011; TAKEY; CARVALHO, 2016; LOPES; FERRARESE; CARVALHO,
2017; SALTER et al., 2015; THANASOPON; PAPADOPOULOS; VIDGEN,
2016
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Tabela 9 - Matriz de Sintese da Andlise Qualitativa dos Artigos (Conclus&o)

Categorias Resultados Autores

Barreiras Custo da FILIERI, 2013; MARTINI; MASSA; TESTA, 2014; YADAV; KAMBOJ;
Colaboracéo RAHMAN, 2016; LAUTO et al., 2013; ROHRBECK; HOLZLE;
(Tempo e GEMUNDEN, 2009; DU; YALCINKAYA; BSTIELER, 2016; MARTINI;
Recursos) MASSA; TESTA, 2012; PARJANEN; HENNALA; KONSTI-LAAKSO,

2012; THANASOPON; PAPADOPOULOS; VIDGEN, 2016

Distancia BERTELS; KLEINSCHMIDT; KOEN, 2011; FILIERI, 2013; MARTINI;
Geogréafica MASSA; TESTA, 2014; YADAV; KAMBOJ; RAHMAN, 2016; MARTINI;

MASSA; TESTA, 2012; PARJANEN; HENNALA; KONSTI-LAAKSO,
2012; THANASOPON; PAPADOPOULOS; VIDGEN, 2016

Falta de acesso a FILIERI, 2013; MARTINI; MASSA; TESTA, 2014; YADAV; KAMBOQOJ;
possiveis atores RAHMAN, 2016; MARTINI; MASSA; TESTA, 2012; THANASOPON;
PAPADOPOULOS; VIDGEN, 2016

Riscos Comportamento ~ GILLIER et al., 2010; ROHRBECK; HOLZLE; GEMUNDEN, 2009; WU
oportunista et al.,, 2015; LOPES; FERRARESE; CARVALHO, 2017
Falta de GILLIER et al., 2010; JORGENSEN et al., 2011; MATINHEIKKI et al.,
Resultados 2016; DU; YALCINKAYA; BSTIELER, 2016; PARJANEN; HENNALA;
Tangiveis KONSTI-LAAKSO, 2012

Fonte: Elaborado pela Autora

De forma geral percebe-se que os achados da analise qualitativa estdo
bastante alinhados com o que foi apresentado na revisao teérica. Sendo o FEI uma
parte do processo de inovacao, os achados desta analise representam um recorte
do que foi apresentado sobre colaboracéo para inovacao. Os objetivos sdo bastante
alinhados, pois o proprio FEI tem como prioridade melhorar o processo de inovacao
de forma geral. Os atores encontrados aqui sdo aqueles que mais podem agregar
conhecimentos ao processo. As praticas trabalham o input de recursos para auxiliar
0 processo. Os fatores determinantes sdo praticamente os mesmos ja abordados

anteriormente ajustados a realidade mais aberta e as incertezas inerentes ao FEI.

4.2 O CONTEXTO E O PROCESSO DE INOVACAO NA CIANET

A Cianet € uma empresa com mais de 20 anos de histéria. Fundada em 1994
por trés estudantes de engenharia e duas patentes de privilégio de invencéo na area
de redes de comunicacdo de dados, a empresa possuia caracteristicas de startup.
Em 1995, a Cianet foi incubada no Centro Empresarial para Laboracdo de
Tecnologias Avancadas (CELTA), fazendo parte de um complexo de empresas de

base tecnolégica incubadas no local.
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Seu crescimento se intensificou a partir de 2009, quando foi investida pelo
“Criatec”, um dos Fundos de Investimento do Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Sustentavel (BNDES), o qual realiza aportes em empresas emergentes
inovadoras em troca de participacdo acionaria. O Fundo Criatec faz parte da
modalidade “seed capital” (ou capital semente) que se caracteriza por realizar
investimentos nas fases iniciais da empresa, além de ajudar na profissionalizacédo da
gestdo do negocio, o que foi fundamental para a Cianet e muito contribuiu para o
seu crescimento nos ultimos anos. Recentemente, a empresa abriu capital para
novos acionistas, o0 que a incentivou a promover mudangas em sua estrutura e

processos de forma geral.

Figura 5 - Linha do Tempo da Cianet
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Fonte: Arquivos da Empresa

A Cianet, desde seu inicio, trabalha oferecendo produtos para estrutura de
redes. O mercado foco da empresa é o de Pequenos Provedores de Internet (ISPs).
Este € um mercado em expansado, que cresceu 53% em 2017 e representava ao
final desse ano 15% do mercado de internet no Brasil segundo a Agéncia Nacional
de Telecomunicacdes (ANATEL). Atualmente o foco da empresa € em produtos e
servigos voltados a fibra 6ptica, uma tecnologia que vem se difundindo no meio dos

ISPs. E muito reconhecida nesse mercado, estando entre as 5 principais empresas
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nesse tipo de solugdo. A Cianet oferece um amplo portfélio, que abrange
equipamentos de infraestrutura de redes para transmissédo de dados via fibra Optica.
Além disso, oferece servicos de consultoria técnica, projeto de rede, treinamentos e

operacado assistida.

A empresa conta atualmente com mais ou menos 70 funcionarios divididos
formalmente nas areas de Producdo, Suporte, Financeiro, Comercial, Gestdo de
Pessoas, Marketing e Produtos. A empresa, que anteriormente contava também
com uma area de P&D, criou em 2017 a sua primeira area de inovacdo, que
posteriormente foi transformada em um Laboratério, o ISP Next Lab. Apesar de estar
estruturalmente atrelado a Cianet, ele funciona como uma éarea independente, um
“braco” totalmente focado em inovagcdo e sem qualquer ligagdo com a operacdo do

dia-a-dia da empresa.

Conforme proposto no modelo de analise da pesquisa, essa sec¢ao ira
apresentar inicialmente os resultados do mapeamento dos padrées culturais da
empresa e da investigacdo empreendida com foco na sua estratégia de inovacéo,
com o objetivo de caracterizar o contexto organizacional. Na sequéncia, sera
caracterizado o processo de inovacdo como um todo e as atividades relacionadas a
identificacdo de oportunidades na empresa. Conforme explicado nos procedimentos
metodoldgicos, a concepgdo desse processo se deu durante o desenvolvimento da
pesquisa, contando com o aporte tedrico e com o resultado das etapas anteriores.

4.2.1 Mapeamento dos padrdes culturais de inovacao

A importancia da cultura para inovacdo se da principalmente pelo fato da
inovacdo ser um movimento conjunto, que ndo pode ser consolidado por apenas
uma pessoa. Ele é formado justamente através da interacdo entre diferentes atores
dentro da organizacao e fora dela (CHESBROUGH, 2003). Segundo Koen et al.
(2001), a cultura faz parte do motor do FEI e € responsavel por fomentar a

continuidade do processo ha empresa.

Assim, uma cultura que apoie a flexibilidade, ou seja, que dé suporte a sua
habilidade de responder rapidamente as mudancas competitivas (VOLBERDA,

1998), faz a diferenca na implementagdo de uma estratégia de inovacdo. Segundo
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Tidd e Bessant (2015), ela é essencial no entendimento e gestdo de uma estratégia
de inovacdo eficaz. Pode ser vista como um facilitador, ou como barreira,
dependendo de seu potencial de flexibilidade. Segundo Volberda (1998) esse
potencial depende de elementos como heterogeneidade, abertura ao ambiente
externo na formagdo de identidade e regras ndo escritas, alta tolerancia a
ambiguidade e uma lideranga mais delegativa com foco no planejamento interativo.
A formatacdo de cada um desses, entre outros elementos, vai definir se a cultura

possui baixo ou alto potencial a flexibilidade.

Conforme descrito nos Procedimentos Metodoldgicos, o mapeamento dos
padrées culturais da Cianet foi realizado por meio da aplicacdo da Metodologia
Farol, ferramenta “cujo objetivo é identificar padrdes culturais para a inovagédo nas
organizacgdes.” (LEMOS et al., 2016, p.6). Estruturada a partir de um estudo que
considerou modelos anteriores, estudos e a literatura classica, principalmente o
esquema de classificacdo proposto por Volberda (1998), a metodologia é composta
por oito dimensdes de analise que visam construir uma visdo completa sobre o nivel
de flexibilidade da cultura da organizagdo (FEUERSCHUTTE et al., 2017). Cada
uma delas é composta por assertivas que visam estruturar um instrumento de coleta
de dados para medir a maturidade da empresa nessas dimensdes. As dimensodes e

suas caracteristicas segundo Feuerschiitte at al. (2017) sao apresentadas a seguir:

e |dentidade Organizacional: identifica as caracteristicas da organizacdo com
base em seus norteadores estratégicos (missdo, visao, valores) e em seus
padrbes comportamentais e de relacionamento;

e Artefatos Visiveis e Regras Nao Escritas: possibilita o entendimento da
estrutura fisica e regulamentar informal da empresa;

e Socializacdo Organizacional: analisa a estrutura de integracdo dos novos
membros na cultura organizacional.

e Lideranca e Atitude Gerencial: analisa a lideranca no que tange sua
identificacéo, reconhecimento e relacdes com a organizacgao.

e Planejamento e Tomada de Decisdo: busca entender as caracteristicas do
processo de planejamento e deciséo atraves de elementos como alocacdo de
recursos, hierarquizacéo do processo, comunicacao, flexibilidade e tolerancia

a risco.
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e Gestdo de Pessoas: abrange as praticas e processos inerentes a gestao do
dos colaboradores.

e Aprendizagem e Gestdo do Conhecimento: identifica os processos que
envolvem o tratamento do conhecimento e o0 desenvolvimento de
competéncias.

e Parcerias Externas e Cooperacdo: verifica a natureza e frequéncia das

relacdes externas da empresa que objetivam desenvolver a inovacgao.

Os resultados sistematizados de cada uma das dimensdes, da luz a estrutura
e maturidade da cultura da Cianet no que tange a inovagdo. A cultura é composta
por diversos elementos e varia muito de uma organizagdo para outra. As
caracteristicas da organizacdo variam de conservadoras a inovativas, de acordo
com a maturidade de cada elemento que constitui as dimensdes e os objetivos da
lideranca (FEUERSCHUTTE et al., 2017). Nesse sentido, apresenta-se, a seguir, 0s
resultados agrupados por dimenséo, considerando peculiaridades de setores
investigados.

A primeira dimenséo, Identidade Organizacional, remete ao entendimento
coletivo do que a organizagdo € e como deve operar (VOLBERDA, 1998). E
constituida, sobretudo, de valores, crencas e pressupostos, rituais, mitos, herais,
normas, simbolos e demais artefatos organizacionais (FREITAS, 1991). A Cianet é
considerada pelos entrevistados um lugar dinamico e empreendedor e ndo possui
regras ou outros mecanismos que inibam a criatividade dos colaboradores. Apesar
disso, as pessoas ndo conseguem reconhecer a inovacdo como algo explicito. A
empresa é reconhecida por sua capacidade de inovagdo, mas esse tema € restrito a
algumas pessoas e setores, 0 que demonstra uma disparidade entre os setores. A
Producdo, por exemplo, acredita que a inovacdo ndo é pertinente a eles e os setores
de Inovacéo e Marketing se consideram os mais inseridos no processo.

Os Artefatos Visiveis e as Regras ndo Escritas, segunda dimensdo da
Metodologia Farol, sdo aspectos inerentes a organizacédo e a forma como as coisas
séo feitas, que pode inibir ou estimular a inovacdo. Schein (2001) aponta que a
cultura pode ser percebida em diversos niveis, alguns deles invisiveis e outros mais

explicitos. Os artefatos visiveis sdo, segundo o autor, o “cartdo de visita” da
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empresa, pois séo eles que formam a primeira impressao da cultura. Na Cianet,
alguns destes elementos se apresentam de maneira favoravel, como a utilizacédo de
eventos marcantes para disseminar seus valores organizacionais, regras flexiveis,
estimulo a resolucédo de problemas e ideacao, além da promocao de diversos canais
de comunicagdo entre os colaboradores, independentemente da hierarquia. Por
outro lado, a empresa ndo estimula seus colaboradores através de recompensas,
nem possui um ambiente fisico pensado para estimular a inovacédo. Nesse sentido,
segundo Lemos et al. (2016), a empresa atua no ponto mais importante: o reforco
dos valores e pressupostos. O reconhecimento se demonstrou na pesquisa como
uma intengdo da empresa, ainda por ser viabilizada. Outro ponto a ser considerado
nessa dimensao € a utilizacdo de linguagem técnica voltada a inovacao, que so foi
encontrada nos setores de Inovacao, Marketing e Grupo Diretivo. Nas demais areas,
esta linguagem néo € estimulada, o que, sugere a fala de alguns entrevistados, cria

uma sensacgao de nao pertencimento.

A dimensao Socializagdo Organizacional “tem por finalidade principalmente
ajudar o colaborador a construir uma relacao de trabalho positiva em que ele possa
entender qual o seu papel e como ele se encaixa na organizagdo como um todo”
(LEMOS et al., 2016). Em relacéo a essa dimensao, a pesquisa demonstrou que a
Cianet cumpre os requisitos em relacdo a integracdo e aculturamento dos novos
entrantes. E realizada uma integracdo com todos os setores, bem como
comunicacdo na entrada do novo membro através da rede social interna. No
entanto, ndo sdo utilizadas ferramentas para apresentar 0 novo membro as praticas
voltadas especificamente a inovacdo. Em contraponto, a empresa também nao inibe
a inovacao e criatividade durante a integracdo, mostrando abertura para inputs do

novo membro. Essa dimensao se apresentou homogénea entre 0s setores.

Seguindo para a dimensédo Lideranca, Schein (2001) ressalta o papel dos
lideres na articulacdo e no fortalecimento da cultura. A inovacéo é responsabilidade
de todos, porém, o comprometimento da lideranca exerce papel fundamental na sua
concretizacdo (TIDD; BESSANT, 2015). A pesquisa mostrou que a lideranca da
empresa, de maneira geral, contribui para o desenvolvimento de um ambiente
criativo e com aceitacdo de riscos. Metodologias de gestdo séo utilizadas com
flexibilidade, de forma que possam se adaptar a realidade da organizacdo. Um ponto

que se destacou de forma negativa foi a hierarquizacdo da figura da lideranca. A
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empresa tem uma estrutura hierarquica bem definida e a figura de lider esta
totalmente atrelada ao cargo, na grande maioria dos casos. Esporadicamente
emergem lideres naturais, mas esta ndo € a regra. De modo geral, os setores de
marketing e inovacdo foram mais criticos em relacdo a essa dimensao e acreditam
que a inovagcdo e flexibilidade variam entre os lideres, ndo existindo uma
preocupacdo da empresa em relagdo a isso. Essa situacdo foi confirmada pelo
grupo diretivo e gestdo de pessoas, ao afirmarem que o perfil inovador ndo € um

critério de selecdo para lideranca.

Passando a dimensdao Planejamento e Tomada de Decisdo, a pesquisa
evidenciou que o planejamento da empresa esta bastante voltado para a inovacao.
A atencdo as novas oportunidades e recursos para pesquisa sdo pontos positivos
guando se aborda no planejamento e considerados na tomada de decisédo na Cianet.
Esses fatores sao relevantes, na medida em que constituem uma forma clara de
comunicacdo da estratégia de longo prazo para os colaboradores (DAVILA,
EPSTEIN; SHELTON, 2007). Apesar disso, ainda ndo existe a participacdo explicita
dos colaboradores nessa tomada de decisdo. Apesar da pesquisa indicar
movimentos da empresa em incluir os funcionarios no planejamento estratégico, isso
ainda é feito de maneira restrita a um grupo especifico de pessoas e envolve muito
mais algumas areas do que outras. A Producdo se vé afastada do planejamento,
enquanto os setores de Inovacdo e Marketing concordam que estdo muito mais

incluidos no planejamento que outros setores como produ¢do ou comercial.

A dimensao de Gestdo de Pessoas apareceu como uma das mais descoladas
da inovacdo. Essa dimenséo é critica no sentido de que a inovacdo depende das
pessoas da organizacdo. Sem esse alinhamento, as demais dimensdes podem ser
impactadas negativamente. Nesse sentido, Volberda (1998) indica a importancia de
disseminar valores voltados a inovacdo, sem impactar negativamente a diferenca e a
heterogeneidade. A Cianet demonstrou que possui um alinhamento para captacao
de pessoas alinhadas a cultura de inovacdo e mantendo uma heterogeneidade
saudavel. No entanto, a gestéo efetiva dos colaboradores em prol da inovacéo ndo &
realizada. Nao existe um planejamento de carreira ou recompensas relacionado a
capacidade inovativa das pessoas, nem ao resultado. Isso pode desestimular os
colaboradores, comprometer a criatividade e a disposi¢cao para iniciativas em prol da

inovagédo. O Grupo Diretivo tem essa percepcdo, mas ainda nao existe acdo em
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relacdo a isso. De modo geral, todos os setores tém a mesma percepcao desta

dimensao.

Na oitava dimensdo da metodologia, Aprendizagem e Gestdo do
Conhecimento, observou-se a valorizagdo da aprendizagem e da troca de
conhecimento entre os colaboradores. A empresa conta com programas de bolsa de
estudos e de disseminacdo de conhecimento entre os funcionarios através de
palestras e workshops ministrados internamente. Esses programas, no entanto, nem
sempre estdo focados em capacidades e conhecimentos direcionados a inovacao.
N&o existe uma comunicagao clara da empresa em relacdo ao que se espera de
cada colaborador em relacdo a aprendizado e conhecimento para a inovacdo, em
nenhum dos setores, nem aos mais voltados a inovacdo. Desta forma, a empresa
dificulta a institucionalizacdo dos conhecimentos referentes a inovacdo. Segundo
Nonaka e Takeuchi (1997) a institucionalizacdo € o0 que garante que um
conhecimento deixe de ser de uma pessoa e passe a pertencer a organizacado. Para
0S autores é preciso, ndo sO criar novos conhecimentos, como compartilha-los
dentro da empresa de forma sisteméatica para que a organizacdo possa efetivamente

gerar vantagem competitiva atraves deles.

A Ultima dimensédo aborda Parcerias Externas e Cooperag¢do. Sua importancia
esta associada a sua influéncia na vantagem competitiva de uma empresa que,
segundo Rumelt (1984), pode ser definida pelo conjunto de recursos e relagbes
Gnicas que ela possui. A pesquisa evidenciou que a Cianet ndo possui uma
maturidade em relacdo a este aspecto da inovagdo. As conclusGes associadas a
essa dimensédo foram justamente as responsaveis pela delimitagcdo do tema dessa
dissertacédo, focada em propor iniciativas em prol de colaboracdes para a inovacao.
O corpo gestor da empresa tem clareza da necessidade e importancia da
colaboracédo para a inovacao, mas nao possui conhecimento e experiéncia efetiva na
construcdo de parcerias com esse propésito. Para os demais grupos pesquisados,
sequer ha entendimento quanto ao papel das colaboracdes no contexto da inovacao.
Mesmo para o0 corpo gestor, como ndo existe uma politica formal no que tange a
cooperacao com atores externos, os colaboradores, de forma geral, ndo souberam
se posicionar sobre o assunto, evidenciando a falta de experiéncia, conhecimento e

alinhamento da empresa no que se refere a essa dimensao.
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Em sintese, a empresa € considerada por seus funcionarios um lugar
dindmico, onde a lideranca esté aberta a riscos e os funcionarios sao envolvidos no
planejamento e tomada de decisdo. Ainda € preciso trabalhar o alinhamento entre
setores no que tange a inovacao, principalmente frente as alteracdes estruturais
realizadas ao longo do desenvolvimento dessa pesquisa, que serao apresentadas
na secao 4.2.3. As mudancas realizadas podem distanciar ainda mais a inovagao
dos demais setores da empresa. Outro ponto a ser destacado € a necessidade de
sistematizar a gestdo do conhecimento, principalmente por esta ser essencial a

proposicéo deste trabalho de construir um modelo de intervencéo para colaboragao.

4.2.2 Estratégia de Inovacéo

A Cianet passou por diversas transformacdes durante seus mais de 24 anos
de histdria. Sua estratégia foi evoluindo com seu crescimento. Ela passou de micro-
empresa incubada a empresa profissionalizada, com reconhecimento de mercado. A
Gltima transformacdo ocorreu recentemente quando a nova presidente, Silvia
Folster, assumiu a gestdo, no lugar do ultimo socio fundador que ainda estava na
operacdo. Essa mudanca trouxe repercussfes na estrutura e na estratégia. Para
marcar este momento, a empresa atualizou sua marca e seus guias estratégicos

como propésito, missao, visado e valores, atualmente declarados da seguinte forma:

e Proposito: Fazer o mundo fluir em rede

Missao: Viabilizar o protagonismo dos provedores na sua transformacao

Visao: Ser referéncia em solucdes para negdécios de internet

Valores

o Estabelecer parcerias

o Espirito intraempreendedor

o Construcdo conjunta

o Desenvolver competéncias

o Inspirar o protagonismo

Estes guias servem para auxiliar o alinhamento estratégico de todas as

pessoas e setores. E a forma da gestdo tangibilizar a estratégia para os
colaboradores, o que ela busca a médio e longo prazo. (JOHNSON, SCHOLES,
WHITTINGTON, 2007) A estratégia da Cianet tem um mercado bem definido: os
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provedores de internet. Isso estd bem evidenciado pelos préprios guias estratégicos.
Através de seus valores, a empresa busca parceiros e colaboradores que
compartilhem de sua visdo e possam ajuda-la com seu proposito. Observando as
estratégias de recrutamento e selecdo que busca explicitar esses guias, fica claro
que essa transformacgéo também tem como propdsito inspirar e atrair as pessoas

certas para cumprir sua estratégia.

A empresa busca ser reconhecida por levar inovacdo ao mercado de
provedores regionais de internet. Isso fica bem claro quando se percebe o foco no
mercado promovido pela misséo e visao da empresa. Enquanto isso, os valores
estimulam a colaboracao, aprendizagem e descentralizacdo. A palavra inovacao, no

entanto, ndo é citada nos guias estratégicos.

Na visdo da entrevistada E1, € através da inovacao que a Cianet vai alcancar
a longevidade. Para isso, entende que a empresa deve se manter relevante no
mercado, sendo sempre uma referéncia em tecnologia e qualidade. Segundo as
entrevistadas E1 e E2, esta claro para a Cianet que o foco deve ser no seu mercado.
E esse mercado, portanto, que sempre é considerado no momento em que S&0
tracadas as estratégias. O planejamento anual € baseado nas percepcdes do
mercado e seus influenciadores, como ambiente econémico e politico. Ambas
afirmaram que a empresa fica atenta a tendéncia internacionais de tecnologia e do
mercado de telecomunicagbes para ser sempre pioneira no Brasil. Qualquer
mudanca nesses fatores faz com que o planejamento seja revisado, para que a
estratégia esteja sempre adequada e nova ameacas e oportunidades sejam

consideradas.

Em 2016, a Cianet comecgou a perceber que a linha de produtos com que
trabalha hoje, apesar do mercado em crescimento, esta proxima de sofrer um
processo de comoditizagdo. Ou seja, mais foco do cliente em preco do que em
qualidade. Existe uma tendéncia de padronizacao de alguns dos produtos de rede, 0
que torna todos muito parecidos e de dificil diferenciacdo. A empresa sempre
buscou trabalhar com produtos de qualidade diferenciada, mas percebeu que é
necessario mais. Isso implica, na visdo dos entrevistados, manter-se inovando para

dar continuidade ao posicionamento de mercado alcangado.
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No mesmo ano, foi iniciado o que se chamou de “projeto de inovagao”.
Inicialmente, apenas um projeto sem area definida, que no inicio de 2017 evoluiu
para um setor formal. Segundo o relato dos entrevistados E1, E2 e E3, essa
iniciativa falhou ao se formatar desta maneira. Percebeu-se uma influéncia negativa
do fluxo operacional do dia-a-dia da empresa no processo de inovagdo. O
mapeamento dos padrdes culturais da empresa, apresentada na secao anterior,
corroborou esses limites. Esse cenario levou a direcdo a repensar o seu formato.
Nas palavras da entrevistada E1: “a operagao mata a criagao”. Este € o dilema da
inovacdo, onde a mesma estratégia que garante o bom funcionamento do negdcio

atual pode atrapalhar o desenvolvimento da inovagao (CHRISTENSEN, 2000).

A fim de pivotar a forma como faziam inovacdo na empresa, as entrevistadas
El e E2 relataram ter analisado pesquisas em cases de empresas nacionais e
internacionais e fizeram benchmarks com outras empresas brasileiras reconhecidas
por sua capacidade de inovacdo. Visitaram laboratérios como da Algar, IBM,
Magazine Luiza, Totvs entre outros, para entender melhor a estrutura e o processo
de inovacao dessas empresas. Considerando os conhecimentos adquiridos nessas
visitas, decidiu-se estruturar a inovacédo na Cianet através de um laboratério, o ISP
Next Lab. Seu funcionamento, no contexto do processo de inovacdo da empresa, é

descrito na secéo a seguir.

4.2.3 O Processo de Inovacgéo

O ISP Next Lab, apesar de fazer parte da Cianet, foi concebido como uma
estrutura separada da empresa. Volberda (1998) apresenta essa estrutura como
“forma inovadora”, ilustrada na Figura 6 sugerida inicialmente por Ansoff e
Brandenburg (1971). Este formato tem como principio alocar os produtos ja
estabelecidos, que sdo mais rentaveis, dentro do negdcio atual e delegar o
desenvolvimento de novos produtos para um setor de inovacdo (VOLBERDA, 1998).
Como citado anteriormente, essa estrutura foi a forma escolhida pela empresa para

lidar com o dilema da inovacéo explicado por Christensen (2000).
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Figura 6 - Forma Inovadora

Grupo de Inovagao

Grupo de Negdcio

Fonte Traduzido de Volberda 1998

Uma vez que o ISP Next Lab é responsavel por todo processo de inovacao na

empresa, a presente pesquisa se direcionou totalmente a essa estrutura.

O laborat6rio € integralmente financiado pela Cianet. A empresa destina um
orcamento base para custeio da equipe e das pesquisas e testes no front end.
Entretanto, existe a possibilidade de se ampliar o aporte de recursos, ha medida em
que metas trimestrais sao atingidas. Além disso, o faturamento advindo de protétipos
é todo reinvestido no proprio laboratorio.

Essas metas e objetivos sdo tanto internos (do Lab para a Cianet) quanto
externos (para o mercado). A entrevistada E2 explicou essa bifurcagéo de objetivos.
Segundo ela, em relagdo a Cianet, o ISP Next Lab tem como objetivo “acelerar a
inovagao para alcancar os objetivos, independente da operacéo.” E em relagcdo ao
mercado, o foco € “levar essa inovacao até o mercado de provedores regionais de
internet, inovar junto.” Entendendo que uma estrutura tdo recente ndo tem ainda a
capacidade de gerar resultados, a meta tracada foca em concretizar protétipos que

possam vir a se tornar produtos rentaveis no futuro.

A fim de facilitar o acompanhamento e avaliacdo do laboratério em relacdo a
seus stakeholders, optou-se pela implantacdo de um processo claro e estruturado de
inovacdo. Durante a pesquisa, verificou-se que métodos e estratégias podem ser
aplicados a fim de reduzir a incerteza inerente a inovacao, principalmente no FEI,
onde essa incerteza pode ser ainda maior (SCHWEITZER; GABRIEL, 2012).
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O processo de inovacdo da empresa, inexistente anteriormente, foi
desenhado juntamente com a criagdo do Lab. Essa construcéo foi feita pela propria
equipe do laboratério, incluindo esta pesquisadora e a Head de Processos, que da
suporte as equipes de marketing, produtos e ao préprio Lab. Contou também com o
auxilio de uma consultoria de inovacdo especializada em metodologias ageis e
startups, contratada pela Cianet para auxiliar a formatacdo desta nova estrutura. O
desenho foi baseado na estrutura de processos de Koen et al. (2001), elemento
central da fundamentacao tedrica da pesquisa, e em processos de desenvolvimento
agil, mas totalmente adaptado as necessidades da Cianet. Observa-se que, assim
como 0 processo, a estrutura do laboratorio também néo € fixa. Ela esta sendo

testada a aprimorada sistematicamente de acordo com a experiéncia promovida.

O processo foi formatado em 2 grandes partes (Front End e “Produtacéo”)
compostas, no total, por 5 fases (Oportunidade, Encaixe Problema x Solucao,
Encaixe Produto x Mercado, Protétipo e Producdo). Em cada uma das fases foram
definidas tarefas e entregas a serem cumpridas para que 0 projeto possa avancar.
Todo o processo € documentado através de documentacfes oficiais de cada uma
das fases e através de ferramentas de colaboracdo online para que toda a equipe
tenha acesso e possa gerenciar e consultar as informacdes. Essa documentacdo
oficial foi formatada para auxiliar a captacdo e consolidacdo das informacdes base
de cada uma das fases e é apresentada a uma banca para que seja feita a validacéo
do cumprimento e fechamento de cada uma das fases. A aprovacdo é feita por
diferentes pessoas dependendo da fase, considerando 0s riscos e custos
envolvidos. Quanto maior o risco, maior o nivel hierarquico da banca avaliadora. De
maneira geral, optou-se por manter as aprovacdes do Front End internas ao
laboratoério, buscando manter a autonomia e agilidade destacadas por Koen et al.
(2001).
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Figura 7 - Processo de Inovagéo do ISP Next Lab
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Fonte: Arquivo da Empresa

A fase Oportunidade é considerada a principal porta de entrada da Ciranda.
Nessa fase, a principal tarefa € identificar e validar oportunidades através de
pesquisas com clientes e benchmarking. Uma oportunidade pode ser descrita como
qualquer situacao onde o cliente poderia estar ganhando mais ou gastando menos;
um meio de gerar um valor ainda nédo explorado no mercado (BARON, 2006). Como
entrega e condicdo para passar para a proxima etapa, € necessario encontrar um
problema, uma necessidade, uma situagdo do cliente onde ele esteja gastando
recursos para resolver. Nesse ponto a validagéo pode ser feita com poucos clientes.
Conforme o processo avanca, essa quantidade cresce para que se consiga
abranger, cada vez mais, a realidade de mercado. Essa fase é documentada através
do documento “Fase Zero” (ANEXO B).

Durante o “Encaixe Problema X Solucao”, é feita primeiramente uma ideacgao
para criar uma hipétese de solugédo, que depois deve ser validada por meio de

ferramentas de teste com o cliente, como “Teste Fumaga”, “Concierge” ou “Magico
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de Oz”. A primeira é relacionada & divulgacgdo. E feito um teste para verificar se
existe interesse em uma solugcdo. As demais consistem na entrega de uma solucao
gue aparenta estar pronta, mas que na realidade é feita de forma manual pelas
pessoas, simulando o que poderia ser entregue para o cliente em algo mais préximo
do produto final. Todas sdo metodologias bastante difundidas em empresas de
tecnologia que tém um processo agil de desenvolvimento. A tarefa nesta fase é
resolver o problema encontrado e replicar essa solucdo. Essas ferramentas
permitem que isso seja feito de maneira barata e facilmente pivotavel, até que se
encontre a solucéo ideal através de testes. Todo processo e testes sdo detalhados
no documento “Fase 1” (ANEXO C). Para que a fase possa ser considerada
concluida, € necessario que a solugdo desenhada permita ao cliente aumentar seus

ganhos ou reduzir seus custos em relacdo a forma como era feito anteriormente.

Apbs idear e testar a efetividade da solugdo, € importante verificar 0 encaixe
do produto no mercado. Nesta etapa, a tarefa é validar o canal de vendas e verificar
se é possivel cobrar pela solucdo. Pode ser um valor simbdlico apenas, mas deve-
se entender se o cliente efetivamente pagaria por ela. Isso normalmente é feito
através de um “Protétipo” ou “Teste AxB”. Aqui as ferramentas ja trazem uma
solugcdo mais evoluida. O “Protétipo” € um molde mais simples, porém funcional, da
solucdo imaginada e ja pode ser vendido. Ja o “Teste AxB” € uma forma de explorar
angulos diferentes de divulgacdo e venda para verificar o que funciona melhor.
Assim, € possivel validar a estratégia de marketing também. Nesta fase, a condicédo
de passagem para a proxima etapa € que exista alguma troca monetaria, mesmo
gue simbdlica, com mais clientes do que as etapas anteriores. O documento desta

fase, o “Fase 2” (ANEXO D), tem que fechar o conceito da solucéo.

Essas trés fases compreendem o Front End que, assim como na teoria
estudada (KOEN et al., 2001), compreende um processo mais solto. Nele, apesar
das documentacdes padrédo das fases e de uma estrutura definida, existe uma
flexibilidade maior, tanto na entrada quanto no seu gerenciamento. O produto pode
entrar por qualquer uma das fases e evoluir de acordo com a necessidade. Além
disso, as documentacdes servem mais como guia do que como instrumentos de
validac&o. Os recursos sdo de dominio da propria equipe do laboratério, que pode
definir como e onde gasta-los. A finalizacgdo dessa fase compreende,

obrigatoriamente, um conceito de produto testado e aprovado pelo mercado. Esse
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conceito €, entdo, levado para aprovacdo gerencial para que entre na etapa de
Produtacdo. Esta etapa segue as proposi¢coes mais formais do NPD propostas por

autores como Cooper (1990) e Griffin and Page (1996)

A primeira fase da Produtacdo é o Prot6tipo. Essa fase consiste na validacao
de um padréo de venda da solugdo. Aqui € construido um proto6tipo mais proximo do
produto final para ser testado por clientes. Nesta fase, comeca-se a transformar o
conceito criado no Front End em um produto real. Desde o inicio, a ideia € efetuar
vendas. Nessa fase, a condicao é que o LTV (Lifetime Value) do produto seja maior
que o CAC (Custo de Aquisicdo do Cliente) e que exista uma troca monetéria
relevante. Além de ser viavel, o valor cobrado deve ser préximo de um produto
pronto. Aqui serdo feitos ajustes finos no produto conforme os prototipos vao sendo
testados, até que se chegue a um conceito final aprovado pelos clientes. Todos
esses testes e construcdes sdo documentados atravées do “Fase 3”. A
documentacdo deve ser apresentada e aprovada para que 0 projeto possa avancar

para a fase de Producéo.

Com um prototipo aprovado, o produto pode entrar em Producdo. Aqui a
finalidade é encontrar canais solidos e rentaveis que tragam clientes lucrativos. E
preciso que o produto traga retorno para empresa e, para isso, deve ter um LTV pelo
menos 2x maior que o CAC. Essa € uma fase final de transicdo do produto do
laboratério para a Cianet. Nela, € importante que figue bem estruturada toda a
estratégia do produto desde seu preco final até o canal de vendas e as personas
que devem ser abordadas. E nesta fase que os Ultimos ajustes so realizados para
que o produto possa finalmente integrar o portfélio da Cianet. A documentacédo aqui
consiste na entrega do “Fase 4” com um Book de todo o compilado de informacgbes
do projeto. E dada, entdo, a aprovacéo final e o projeto sai oficialmente do ISP Next
Lab.

A etapa de Produtacdo se encerra com a entrega de um novo produto para o
portfélio da Cianet. Essa etapa baseada nas praticas do NPD é bem mais
estruturada que o Front End, conforme comparativo apresentado por Koen et al.
(2001) e demanda aprovacdes da alta geréncia em cada uma das fases. As
documentacfes aqui sdo construidas para informar o publico externo ao laboratorio

e devem assinadas pelos responsaveis para formalizar a aprovacéo do projeto.
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O processo, apesar de assim apresentado, ndo € linear, por isso é chamado
de Ciranda. Ao final de cada uma das fases, uma decisédo importante € tomada: se 0
projeto segue para proxima fase, se ele pula ou volta fases, ou se deve ser
descartado. Assim como no modelo Stage-Gate proposto por Cooper (1990), um
projeto s6 pode seguir caso cumpra os requisitos da fase. Caso contrario, deve
retroceder ou ser descartado para um banco de oportunidades, que deve ser sempre
revisitado. As licbes aprendidas também devem ser documentadas para que, assim,
caso uma oportunidade seja resgatada, tudo que foi desenvolvido possa ser
considerado, independentemente de quem estiver a frente do projeto. Aqui se
prop6s o que Nonaka e Takeuchi (1997) classificam como externalizagdo do
conhecimento, quando o conhecimento tacito dos participantes do projeto é

transformado em conhecimento explicito através da documentacao.

O processo pode ser iniciado por qualquer fase do Front End e pode avancar
ou retroceder para qualquer uma delas dentro dessa etapa, seguindo as proposi¢coes
de Koen et al. (2001). Uma vez que ele sai da etapa de Front End, as decisbes
passam a ser tomadas também pela geréncia da Cianet, pois inclui mais

investimento de recursos e o0 projeto estd mais proximo de sua entrega.

Esse fluxo foi criado para facilitar a tomada de decisdo e desenvolvimento
agil. Sua principal funcao € desenvolver um mindset na equipe no sentido de que, no
futuro, todos esses requisitos e fluxos estejam internalizados. A expectativa da
entrevistada E2 € que o processo de inovacdo possa fluir mais livremente e, ainda
assim, caminhar de maneira agil e fundamentada. Para isso, ela acredita que seja
necessaria uma estrutura com “uma pessoa dedicada a gerir esse processo e ter
equipe técnica e de negdcios alinhadas para as oportunidades”. Atualmente, a
gestdo desse processo € compartilhada entre os membros da equipe e a gerente.
Como o processo foi construido de maneira conjunta, a forma de gerencia-lo esta

sendo construida de acordo com a necessidade.

A equipe ndo conta hoje com especialista com vivéncia em inovacdo em
outras empresas e busca essa competéncia principalmente nas consultorias
contratadas externamente. Essa falta de experiéncia, somada ao aprendizado com
erros do passado, principalmente em relacdo a agregar competéncias nem sempre
necessarias ao time, fez com que a direcdo da empresa optasse, segundo as

entrevistadas E1 e E2, por agregar recursos e capacidades a equipe conforme a
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necessidade das oportunidades identificadas. Atualmente, a equipe conta com um
lider técnico e um desenvolvedor full stack compondo a parte técnica; uma analista
de mercado e um analista de negdcios especializado em user experience design,
compondo a parte de negocios; e uma equipe de apoio com uma vendedora para
trocas e feedback de clientes; uma estagiaria de letras e comunicacdo focada na
iniciativa de chatbot; e uma analista de Bl para uma iniciativa interna voltada a

melhorar e digitalizar o fluxo de informacdes.

A entrevistada E3 enxerga uma divisdo bem clara na gestdo do processo,
com diferencas marcantes entre as etapas. Durante o Front End, o processo é
“‘inteiramente gerenciado pelo Lab, que faz as documentacdes e toma as decisdes
de avango ou retorno no processo”. Existe um orcamento destinado para isso e
compete ao Lab “usa-lo como achar mais vantajoso”. Fora do Front End existem
aprovacdes do Grupo Diretivo e dos acionistas, dependendo das necessidades e

etapa, pois envolve uma “decisdo de alocar um orgamento maior no processo”.

O processo é acompanhado por todos no laboratério, via ferramentas digitais
de organizacdo documental e de atividades onde todos podem acompanhar o
avanco de cada oportunidade vendo o que ja foi realizado, qual o planejamento e
onde a oportunidade se encontra no processo. Identifica-se na empresa, entao, mais
um processo de acompanhamento do que de gestdo propriamente dita. Existe, no
entanto, a percepcéo de que deve haver uma gestdo mais dindmica desse processo.
A entrevistada E2 acredita que a preocupa¢do maior € gerar um mindset na equipe,
do que um processo rigido e estruturado. Segundo ela, “a metodologia (do processo)

vem para consolidar esse mindset de agilidade, design thinking e foco no cliente.”.

Considerando-se o foco deste trabalho, a proxima secéo descreve de forma
mais especifica o processo de Identificacdo e Andlise de Oportunidades

implementado no decorrer da pesquisa.
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4.2.4 O processo de ldentificacdo e Andlise de Oportunidades

A identificacdo e andlise de oportunidades (IAO) é uma etapa especifica do
FEI. As entrevistas e a observacao evidenciaram que o principal foco desta etapa €
o cliente. Uma oportunidade, segundo as entrevistadas E2 e E3, é entendida pelo
ISP Next LAB como uma lacuna em um provedor regional que faz com este perca
dinheiro ou esteja ganhando menos do que poderia. Ela est4 ligada diretamente a
um problema do cliente, e encontrar esse problema é essencial para essa etapa no
processo do Laboratério. Uma oportunidade s6 € considerada relevante entdo se
estiver nos quadrantes Il ou IV da classificacao proposta por Ardichvili et al. (2003).

Para identificar essas oportunidades séo realizadas pesquisa de amplo
espectro e de profundidade. Assim, segundo a entrevistada E2, € possivel ter um
entendimento melhor do problema sem perder o foco no mercado mais amplo. Isso é
feito para evitar viés de um cliente Unico, o que ja foi um problema anterior para a
empresa, que desenvolveu alguns produtos baseada em necessidades especificas e

encontrou dificuldade na comercializacao posteriormente.

Os entrevistados E1, E2 e E3 afirmam que existe um processo e ferramentas
definidos para identificacdo de oportunidades, mas que este ainda nao foi
sistematizado, dada a falta de experiéncia e entendimento do que seria o ideal. A
pesquisadora, com base nesta pesquisa, vem buscando implementar ferramentas de
identificacdo e analise propostas por Koen et al. (2002) e Ardichvili, Cardozo e Ray
(2003). O processo esta sendo testado e ajustado para que fique claro para o
laboratorio as necessidades em relacdo a levantamento de oportunidades frente as

metas de entregas.

Séo feitas pesquisas com os clientes sempre que existe essa possibilidade de
troca, normalmente em feiras e eventos do setor, além de incursées em campo para
fins mais especificos. A primeira pesquisa do laboratério foi realizada em duas
etapas entre o final de 2017 e o inicio de 2018, durante a finalizacdo da construcéao
do processo como esta estabelecido hoje. Foram realizadas visitas a campo que
consistiram em entrevistas com gerentes, diretores e socios de provedores regionais
de diversos estados brasileiros. Apds a primeira etapa de visitas, os participantes
fizeram uma troca e levantamento primario de insights e oportunidades para

embasar a segunda etapa de visitas. Conseguiu-se, assim, aumentar a capacidade
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absortiva da equipe nessa etapa, 0 que a pesquisa evidenciou como essencial para
a captacdo de mais oportunidades (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

Além de pesquisa com clientes, a empresa realiza também andlise de
tendéncias de mercado e tecnologia que, segundo Baron (2006), sdo uma otima
fonte de novas oportunidades. S&o pesquisas de tendéncias internacionais e
levantamento de movimentacdo do mercado interno incluindo os concorrentes,
associacfes, governo e agéncias reguladoras, para analisar possibilidades de
cenario futuro. Também no inicio da operacdo do laboratério foi realizada uma
pesquisa mais ampla focada em analisar possibilidades futuras em relacdo a
legislacdo e tecnologias, para guiar as iniciativas. Essa pesquisa levantou mudancas
no mercado que poderiam gerar oportunidades de novas solucdes e tecnologias

promissoras para nortear essas solugoes.

As pesquisas com clientes, somadas as pesquisas de mercado, deram origem
a 23 oportunidades, que foram o insumo para o inicio da operacédo do laboratdrio,
juntamente com quatro tecnologias base que ficaram estabelecidas como
norteadoras das solugbes. Essas tecnologias foram escolhidas, com base nas
pesquisas de tendéncias, como as melhores opcfes para a construcdo de solucdes
com foco nas oportunidades encontradas e futuras. Essa escolha tem como funcgéo
dar mais foco para a empresa, assim como gerar vantagem competitiva de
diferenciacao e inovacéo frente aos demais concorrentes do mercado, visto que séo
tecnologias vistas como disruptivas e essenciais para a transformacao digital. As

quatro frentes de tecnologia foram:

e |[nfraestrutura de Redes
e |0T - Internet das Coisas
e |A - Inteligéncia Artificial

e Dados

Apos a identificacdo, sé@o realizadas analises das oportunidades levantadas.
O processo busca certa padronizagdo e criacdo de mindset para essa analise,
garantindo assim que ela seja mais critica e menos pessoal. As oportunidades
podem surgir tanto de “problemas” identificados nos clientes quanto de novas

utilizacdes e possibilidades advindas da exploragcdo das quatro tecnologias
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escolhidas. Independente da forma de identificagcdo da oportunidade € necessério
gue ambas as condi¢cOes estejam presentes para a continuidade do projeto: tanto o
problema identificado, quanto uma solucdo baseada em uma das quatro tecnologias.
Isso garante o foco do laboratério no cliente e tecnologias escolhidas e, segundo
evidenciou a pesquisa, torna as oportunidades mais promissoras (ARDICHVILI,
CARDOZO; RAY, 2003).

A analise e classificacdo das oportunidades estdo muito mais voltadas ao
mercado do que as capacidades organizacionais. A gestdo tem mapeadas as
competéncias e recursos disponiveis e baseia a necessidade de novas capacidades
nas oportunidades levantadas. Contudo, as tecnologias ja definidas garantem um
foco para que a empresa mantenha uma linha légica em suas inovagcdes e, assim,
elas também sdo consideradas nesse mapeamento de capacidades. Contratacdes e
parcerias realizadas neste primeiro semestre de vida do laboratério tiveram
justamente o viés de aquisicdo de competéncias em relacdo as tecnologias. Por
exemplo: foi firmada uma parceria com a IBM gue tem uma conhecida capacidade
em |A; contratou-se uma analista de Bl com competéncias relacionadas a
organizacdo de dados; e foi iniciado um movimento de parceria com o LISHA,
laboratério da UFSC (Universidade Federal de Santa Catarina), que tem uma

conhecida competéncia o desenvolvimento de solucdes em loT.

Se as competéncias relativas a uma oportunidade forem existentes na
empresa, ela sera priorizada, mas, segundo a entrevistada E2 isso esta muito mais
ligado a agilidade do que a vantagem competitiva da empresa. Segundo ela, uma
oportunidade gerard uma vantagem competitiva se conseguir tird-la do seu atual
foco em produtos de hardware para redes ja comoditizados. Ela explica que existe
uma expectativa por parte dos acionistas de gerar solucdes SaaS (Software as a
Service), um produto que permita recorréncia. Essa expectativa esta ligada
primeiramente a previsibilidade financeira que esse tipo de produto permite, além da
diminuicdo de dependéncia de fatores como cambio e tecnologias de terceiros, que

podem ser facilmente copiadas.

A construgdo do processo de inovagdo e IAO do ISP Next Lab relatada nessa
secdo buscou levar a empresa as principais metodologias e estratégias
reconhecidas na literatura e préatica de inovagcdo. O foco dessa primeira acdo de

intervencado foi estruturacdo de uma base para a colaboracdo, tendo em vista a
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incipiéncia do processo de inovagéo existente na empresa. Sendo assim, optou-se
primeiramente por avaliar e consolidar essas alteragcbes, para apenas
posteriormente propor intervencdes mais diretamente ligadas as acfes de
colaboracdo. A mudanca promovida melhora a base existente para a constru¢céao do
modelo de intervencdo que ir4 propor a utilizacdo de colaboragdo no FEI com foco
na IAO. A secdo seguinte mostra a avaliagdo desta primeira intervencao e

sistematiza as possibilidades para constru¢cao do modelo final.

4.3 AVALIACAO DA INTERVENCAO E SISTEMATIZACAO DE POSSIBILIDADES
PARA REFINAMENTO DO MODELO

A fim de obter um entendimento sobre as possibilidades de colaboragcéo nas
atividades de identificacdo de oportunidades, foi realizada uma avaliacdo do que
passou a ser praticado na Cianet no decorrer da pesquisa, considerando o rol de
possibilidades visto na literatura, a visdo de alguns dos atores que fazem parte do
ecossistema da Cianet e o contexto estratégico e cultural da empresa. Os resultados
foram sistematizados com foco em apontar formas de colaboracdo que ainda
poderiam ser aplicadas na empresa e fatores determinantes para sua

implementagéo.

4.3.1 Quanto ao processo de Identificacdo de Oportunidades

ApoGs a implementacdo das mudancas realizadas durante o desenvolvimento
da pesquisa, a Cianet passou a dispor de um processo de inovagao estruturado e
alinhado com o referencial conceitual do FEI. Apesar de ser composto por apenas
trés etapas, ele aborda todos os elementos propostos por Koen et al. (2001). O
alinhamento com o FEI se reflete também na IAO. A empresa atualmente utiliza
algumas das ferramentas propostas na literatura, como analise do mercado,
tendéncias tecnoldgicas e pesquisa com clientes, e poderia se utilizar outras como
SWOT (WHITNEY, 2007), roadmaping e planejamento de cenario (KOEN et al.,
2002). O laboratério permanece, no entanto, no que a gestora chamou de “processo

de criacdo de mindset” e as praticas, apesar de existirem, ndo s&o sistematizadas.
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A inovacéo é um processo dindmico que se transforma frequentemente com o
aprendizado. Por outro lado, isso ndo precisa necessariamente impedir que
processos e 0 uso de ferramentas sejam sistematizados. Ou seja, 0 ambiente de
aprendizado poderia existir paralelamente a consolidacdo dos processos e praticas
estabelecidos, uma vez que tanto a colaboragdo quanto a inovacado dependem de
uma gestado eficaz para que seus objetivos sejam atingidos (TIDD; BESSANT, 2015;
HAKANSSON; FORD, 2002). Sendo assim, entende-se que esta fase do processo
deva ser sistematizada e gerenciada corretamente antes de se partir para esforcos

colaborativos com foco na identificacdo e analise de oportunidades.

Outro ponto considerado relevante para esta etapa € a utlizacdo das
capacidades organizacionais existentes para a construcdo de vantagens
competitivas. As entrevistadas E1 e E2 explicaram que as necessidades em relacao
as capacidades organizacionais do laboratorio sdo levantadas de acordo com as
demandas criadas pelas oportunidades. Tigre (2006) e Tidd e Bessant (2015)
argumentam que uma vantagem competitiva sO serd construida através da
exploracdo de capacidades organizacionais Unicas para 0 aproveitamento de
oportunidades de mercado. A abordagem da Cianet frente a gestdo das capacidades
do laboratorio, apesar de garantir um dinamismo e melhor aproveitamento dessas
capacidades, pode dificultar a construcdo da vantagem competitiva, uma vez que a
empresa nado busca fortalecer nem focar seus esforcos em suas capacidades

Unicas.

A posicao da Cianet como patrocinadora garante uma vantagem ao ISP Next
Lab pois proporciona competéncias em relagdo ao mercado e recursos essenciais
para seu desenvolvimento. O conhecimento e proximidade do mercado e os
recursos presentes na Cianet como uma empresa consolidada, sdo, segundo as
entrevistadas, uma das principais capacidades organizacionais do laboratério. No
entanto, a entrevistada E1 deixou claro que néo acredita que uma capacidade
organizacional vai, sozinha, gerar vantagem competitiva. Para ela, isso depende de
uma conjungao de fatores. Em suas palavras: “ndao existe pote magico para nada”.
Sendo assim, mesmo essa capacidade pode ser compartilhada, se isso for gerar
algum beneficio para a empresa. Nao ter uma capacidade organizacional Gnica pode
dificultar a diferenciacéo frente a outras empresas que, talvez, venham a competir

com solugdes similares no mesmo mercado (TIDD; BESSANT, 2015).
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Todas as entrevistadas concordam que o papel da inovacdo na empresa €
garantir sua longevidade através de novos produtos que possam afasta-la da atual
competicdo em nichos comoditizados. Segundo a entrevistada E2, o foco esta em
conseguir tirar a empresa da “briga por preg¢o” e voltar a “briga por qualidade” com
produtos de mais dificil reproducdo. Sendo assim, ter e conhecer suas capacidades
organizacionais Unicas para que, entdo, se tenha mais clareza na busca por
colaboracbes que agreguem outras capacidades, € essencial para que a Cianet

consiga atingir seus objetivos de inovacao.

A identificacdo e andlise de oportunidades no laboratorio é essencialmente
focada no cliente. Apesar de existirem diretrizes tecnoldgicas, € baseada nas
necessidades dos clientes que a empresa define o que € ou ndo uma oportunidade a
ser explorada. Essa construcdo € baseada em metodologias ageis como o Design
Thinking que buscam as “dores” dos clientes como fonte de novas oportunidades,
ideias e conceitos (BROWN, 2010). No entanto, € importante ressaltar que o foco
somente no cliente pode limitar a inovacdo (GURTNER; REINHARDT, 2016). Os
autores aconselham uma abordagem mais multifocal para que a empresa ganhe
capacidade de gerar ideias tanto incrementais quanto radicais. Christensen (2000)
também discute este assunto e coloca o foco extremo no cliente e suas
necessidades primarias, como uma das causas pelas quais as empresas
estabelecidas tém dificuldade em inovar. Este € um ponto que deve ser considerado

para a construcdo da estratégia de colaboracéao.

A empresa também utiliza os conhecimentos de outros setores para fomentar
esse processo. Essa realidade, no entanto, esta restrita aos setores com mais
proximidade da inovacédo, como o Grupo Diretivo e o Marketing. Esse foi um dos
elementos que emergiu com os resultados do mapeamento da cultura, apresentados
na secao 4.2.1. Nesse sentido, foram implementadas mudancas a fim de aproximar
os demais setores da empresa da inovacgado, principalmente na etapa de
identificacdo e analise de oportunidades. Conforme as recomendacdes de Nonaka e
Takeuchi (1997) a pesquisadora passou a promover a institucionalizacdo do
conhecimento de identificacdo e analise de oportunidades para aumentar a
capacidade absortiva da empresa neste sentido. Estdo sendo realizadas oficinas
sobre o tema, onde a pesquisadora compartilha seu conhecimento sobre o assunto

com os demais colaboradores e apresenta canais, através dos quais todos podem
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colaborar com o processo de IAO. Nesses termos, a proxima secdo aborda
especificamente as possibilidades de colaboracdo para a identificagdo de

oportunidades na empresa.

4.3.2 Quanto a colaboracéo para a identificacdo e analise de oportunidades

A Cianet jA promoveu, ao longo de sua histéria, alguns esforcos de
colaboracédo. Entre eles, a cocriagdo de produtos com laboratérios de universidades,
inovacado do usuario e comercializacdo de novas tecnologias por meio de parcerias.
Apés a criacao do laboratorio, durante esta pesquisa, a empresa também passou a
promover novos esforcos em relacdo a colaboracdo. A fim de construir um
entendimento sobre esses esforcos, foram analisadas as acdes de colaboracéo
neste periodo juntamente com as percepcdes da gestdo sobre o assunto. Apés essa
viséo interna, buscou-se também entender a visdo dos atores com quem a Cianet ja
colabora para, com base nesses elementos, sistematizar as possibilidades para

estruturar o modelo final de intervencao

4.3.2.1 Perspectiva dos Gestores da Empresa

Seguindo o modelo de analise apresentado nos procedimentos metodolbgicos
da pesquisa, primeiramente procurou-se entender o que a empresa busca por meio
da colaboracdo nessas etapas iniciais. A entrevistada E2 vé como objetivos da
colaboracdo na IAO a aquisicdo de experiéncia e novos conhecimentos. Esse foi
também o principal objetivo e resultado encontrado nos artigos (PICHYANGKUL;
NUTTAVUTHISIT; ISRASENA, 2012; GUPTA; MALTZ, 2015; THANASOPON;
PAPADOPOULOS; VIDGEN, 2016). Ja a entrevistada E1 busca a reducéo de tempo
e custos. Aqui é importante ressaltar que, como colocado por Rohrbeck, Holzle e
Geminden (2009) e Du, Yalcinkaya e Bstieler (2016), a colaboracao nas etapas do
FEI pode ter custos elevados de gestdo e, portanto, a reducdo de custos nem

sempre é uma realidade.

O ISP Next Lab focou primeiramente na colaboracdo com os clientes, por
meio da captura de informacdes externas, inovacdo do usuério e andlise de

mercado. Esta estruturando parcerias também com empresas de outros setores,
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como a IBM, na identificacéo de possibilidades de aplicacdo das tecnologias dessas
empresas para o mercado de provedores de internet. Aproveitou, ainda, seu esfor¢o
de benchmarking com outros laboratérios de inovacdo para construir colaboragfes
com estas organizacoes. Atualmente esta testando produtos destes laboratorios
para verificar sua aderéncia no mercado de provedores de internet. A Ultima agéo
empreendida neste sentido foi o inicio da colaboragdo com o laboratério da UFSC, o
LISHA, com o propdsito principal de agregar conhecimentos sobre 10T. No que tange
essa etapa de IAO, a principal pratica utilizada € a captura de informacgdes de fontes

externas realizada principalmente com clientes.

Apesar da empresa nao ter um processo formal de gestdo da colaboracéo, as
entrevistadas possuem uma visdo alinhada a literatura no que tange os fatores
determinantes (facilitadores, barreiras e riscos). Quando questionadas sobre o0s
fatores facilitadores, as entrevistadas E1 e E2 citaram fatores relacionados a
construcdo de confianca e alinhamento entre as partes. Esses fatores sao:
reconhecimento e posicionamento no mercado - geram confianca e atratividade para
colaboracgédo; ja ter relacionamento com a empresa ou parceiros dela - facilita a
construcdo da confianca; objetivos e interesses em comum - produzem alinhamento
entre os atores (SCHWEITZER; GABRIEL, 2012; PICHYANGKUL,;
NUTTAVUTHISIT; ISRASENA, 2012); localizacdo - facilita construcao da relacéo; e
apoio da alta gestdo - segundo a entrevistada E1 o cargo abre portas e a
competéncia da pessoa mantém essas portas abertas.

Em relacdo a barreiras, a entrevistada E1 citou a inexperiéncia da empresa,
que dificulta a construcdo e gestdo adequadas das colaboracfes. J& a entrevistada
E2 apontou as diferencas de cultura e valores, evidenciado por Bertels, Kleinschmidt
e Koen (2011), por dificultar o alinhamento e confianca; e a falta de reconhecimento
da empresa no mercado, o que pode tornar mais dificil a atracdo de parceiros para
colaboracéo. Um aspecto destacado pela entrevistada E3, e observado também pela
pesquisadora € a quantidade de recursos, como pessoas e tempo, que deve ser
gasto em colaboragdes, o que também € evidenciado na literatura por Lauto et al.
(2013), principalmente nessa fase inicial. Esses Sao recursos escassos no

laboratorio atualmente, o que pode tornar tal fator uma barreira.

Também a visdo das entrevistadas em relacdo aos riscos de colaboracdes

estd bastante alinhada a literatura. As entrevistadas E1 e E2 citaram o
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comportamento oportunista e a falta de resultados tangiveis, que foram os dois
riscos destacados pela literatura no que tange a colaboracédo nessa fase inicial da
inovacdo. O comportamento oportunista € o principal risco, pois € o que pode causar
maior impacto para a empresa (ROHRBECK; HOLZLE; GEMUNDEN, 2009;
GILLIER et al., 2010; WU et al., 2015; LOPES; FERRARESE; CARVALHO, 2017).
Lopes, Ferrarese e Carvalho (2017) apresentam a confianga como a melhor forma
de mitigacdo para esse risco. Em relacdo a ndo obtencdo de resultados tangiveis
(GILLIER et al., 2010; JORGENSEN et al., 2010; MATINHEIKKI et al., 2016), esse é

um risco inerente a praticamente qualquer iniciativa.

O ultimo fator analisado foi a gestdo do conhecimento. Segundo a
entrevistada E2 “ndo existe uma politica formal de gestdo do conhecimento”. As
pesquisas e levantamentos feitos com o0s clientes sado documentados e
disseminados com os setores da Cianet que tem mais contato com esses clientes. O
processo é todo documentado em relatérios formais e em ferramentas online de
colaboracdo para o acompanhamento da equipe. Essa documentacédo, no entanto,
depende do conhecimento ter realmente se traduzido em uma oportunidade para
adentrar o processo. De forma geral, segundo a entrevistada E2 “se for uma
oportunidade é documentado, se nao, & perdido”. A entrevistada E2 também nao
acredita que o laboratério possua toda a capacidade absortiva necessaria para
captar o conhecimento gerado das interacbes que ocorrem hoje. A necessidade
dessas capacidades é percebida apés a identificacdo das oportunidades, segundo a
entrevistada E1, e isso pode dificultar a captacdo de conhecimento e o

aproveitamento da colaboracéao.

De maneira geral, o que se pode perceber € que a empresa compreende bem
os fatores essenciais a colaboracédo. A maior dificuldade esta na falta de experiéncia
e capacidades organizacionais relacionadas a colaboracdo e gestdo de
conhecimento. Isso fez com que a empresa focasse na construcdo de esforgos
soltos nesse sentido, ao invés de estruturar acdes estrategicamente alinhadas. A
visdo construida através desta pesquisa, vai permitir que a empresa dé mais
consisténcia aos seus esfor¢os e tenha mais clareza estratégica nesse sentido, para

gue assim consiga atingir melhores resultados através da colaboracgéo.

Como ponto de partida para a sistematizacdo de possibilidades, buscou-se

um melhor entendimento do ecossistema de inovagdo atual da Cianet. Ja que a
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empresa apresentou conhecimentos escassos nesse sentido, buscou-se entender a
perspectiva de cada um dos atores em relacéo a colaboracdo, seguindo a orientacéo
de Chesbrough (2006). Essa visdo servira como parte do embasamento para
sistematizacdo de possibilidades e construgdo do modelo final de intervencéo. E
preciso entender com quem se esta colaborando, a fim de escolher as melhores
praticas e estratégias adequadas, o que segundo Matinheikki et al. (2016) pode

aumentar a chance de sucesso da colaboracao.

4.3.2.2 Perspectiva dos Atores Externos

Conforme j& citado na metodologia, foram realizadas entrevistas com o0s
atores com o0s quais a Cianet jA faz, ou estd buscando, colaborar. Esses
entrevistados consistem em clientes, fornecedores de solucdo de hardware e
software, um pesquisador de universidade parceiras, um representante de Startups
e um intermediario de colaboracdes. Através dessas entrevistas, foi possivel
construir uma visdo mais consolidada da percepcao de cada tipo de ator em relacéo

a colaboracdo com foco na identificacédo e analise de oportunidades.

Um primeiro achado da pesquisa, que impactou todo o seu desenvolvimento
subsequente, é que nem todos o0s entrevistados promovem colaboracao
especificamente na etapa de identificacdo e andlise de oportunidades. Nesse
contexto, procurou-se identificar uma visdo mais ampla de colaboracdo, buscando

obter do entrevistado esse viés da etapa inicial.

Seguindo a estrutura da matriz de andlise, analisou-se primeiramente a visao
dos entrevistados com relacao as formas de colaboragdo (com quais objetivos, com
que atores, quais praticas, e para quais resultados). O objetivo mais citado,
unanimidade entre os atores, foi a captacdo de conhecimento externo, apontado por

Chesbrough (2006) como um dos principais objetivos da inovacao aberta.

Com relagdo aos atores, os entrevistados A3 e A4 recorrem principalmente
aos clientes para buscar oportunidades. Segundo o A3 “quanto mais proximo ao
cliente vocé tiver mais facil € lancar um produto adequado a ele”. Ele busca
conhecimento com os clientes para captar oportunidades de melhorias e inovacdes
radicais (PICHYANGKUL; NUTTAVUTHISIT; ISRASENA, 2012). De forma similar, o
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entrevistado A5 explicou que nessas etapas iniciais o foco é agregar conhecimento
de mercado, validar hipéteses. Isso é feito através de colaboragBes com empresas
do mesmo mercado no qual se esta buscando atuar (TAKEY; CARVALHO, 2016;
LOPES; FERRARESE; CARVALHO, 2017). Para os entrevistados A6 e A7, a
colaboracéo nesta etapa inicial € mais complexa, pois o trabalho com laboratorios e
universidades exige praticas mais formais e nem sempre existe esse interesse por
parte das empresas nessa etapa inicial. Empresas maiores, que tém obrigacdo de
investir em pesquisa com as universidades, acabam sendo 0s principais parceiros

nessa etapa.

Quando tratamos das préticas ficou clara a confirmacdo do pressuposto de
Tidd e Bessant (2015) e Battistella, Toni e Pessot (2017) que defendem que a
pratica de colaboracdo varia muito de acordo com os atores nela envolvidos. Essa
variacdo ocorre também em detrimento dos diferentes objetivos e estratégias de
cada um dos atores, que vao determinar quais as melhores praticas a serem
utilizadas. Os entrevistados Al e A2 estdo na categoria dos entrevistados que nao
tém tanto foco na identificagcdo de oportunidades. Contudo, ambos acreditam que
nesse sentido a principal pratica é a busca por informagdes (ROHRBECK; HOLZLE;
GEMUNDEN, 2009; THANASOPON; PAPADOPOULOS; VIDGEN, 2016). Para eles,
isso pode ser feito através de trocas, principalmente com concorrentes e
fornecedores, de maneira informal. O objetivo nesse caso é, segundo o entrevistado

A2 “fazer mais, mais rapido e melhor”.

Tratou-se também dos fatores determinantes (facilitadores, barreiras e riscos).
Nesse sentido, percebeu-se que existe uma diferenca entre os atores voltados ao
mercado e os laboratérios e universidades, principalmente em relacdo a percepgao

guanto a barreiras e riscos.

Os facilitadores sdo mais heterogéneos. O apoio da gestédo e alinhamento de
expectativas sdo 0s mais citados por facilitarem a gestdo da colaboracdo
(SCHWEITZER; GABRIEL, 2012; TAKEY; CARVALHO, 2016). Segundo os
entrevistados A2 e A7, as barreiras estdo mais ligadas ao inicio da colaboragéo,
enquanto os facilitadores tém mais a ver com sua gestdo. O entrevistado Al citou a
confianga como principal facilitador, conforme apontado por Lauto et al. (2013) e

Matinheikki et al. (2016). Em suas palavras “nés abrimos a alma da nossa empresa
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quando sentimos confianca no parceiro” e isso torna mais facil alcancar melhores

resultados.

Os entrevistados representando empresas clientes, fornecedoras e startups
citaram como barreiras, culturas divergentes e falta de resultados tangiveis Ja os
entrevistados A6 e A7, que trabalham com universidades e laboratorios,
evidenciaram barreiras mais burocraticas, a falta recursos e o apoio da gestdo. Isso
ocorre porque as universidades e laboratérios publicos, segundo o entrevistado A6,
necessitam de formalizacbes mais estruturadas para ingressar em colaborac¢des do
gue empresas privadas. Em relacdo aos riscos os entrevistados Al, A2, A3, Ad e A5
mencionaram a falta de resultados tangiveis e o comportamento oportunista o
mesmo resultado que aquele visto na literatura (GILLIER et al.,, 2010; WU et al.,
2015; LOPES; FERRARESE; CARVALHO, 2017).

O Quadro 3 apresenta a consolidacdo dos resultados obtidos, que seguiram
a estrutura do modelo de analise proposto para a pesquisa. As respostas marcadas

Wk

com sdo aquelas que tratavam de colaboragcbes em outras etapas, que nao na
IAO. Decidiu-se incluir esses aspectos pois, apesar de néo tratarem da visdo das
colaboracbes especificamente para IAO, sdo relevantes na construcdo do
entendimento dos atores em relacdo a colaboracbes no geral, conforme

recomendado por Hakansson e Ford (2001).

Esse levantamento traz insumos para um entendimento mais profundo sobre
0 que motiva os atores proximos a Cianet a buscar a colaboracéo. O principal insight
foi a comprovacédo das diferentes percepcdes entre os diferentes tipos de atores.
Desta maneira, essas percepcdes devem ser consideradas na estruturacdo do
modelo de intervencdo final. A proxima secdo apresenta as possibilidades

sistematizadas.
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Quadro 3 - Percepc¢do dos atores externos quanto a colaboragéo

Laboratérios e

Intermediario de

Clientes Fornecedores Startups . =
P Universidades Colaboragao
- Agregar
- Agregar conhecimento - Agregar
\ o - Agregar \
Obiei conhecimento - Agregar - Otimizacao de conhecimento conhecimento
Jetivos € |_ Otimizagéo de conhecimento recursos Melhorar formacdo | Melhorar estrutura®
Resultados recursos - Aderéncia no - Ganhar eficiéncia ¢ . |- Fomentar inovagéo
o " - Melhorar estrutura o
- Ganhar eficiéncia |mercado e agilidade . . |- Otimizag&o de
" . - Fomentar inovagéo !
e agilidade - Aderéncia no Recursos
mercado
. - Clientes - Empresas de
- Concorrentes - Empresas
- . - Empresas de R outros setores
A - Especialistas - Clientes outros setores Grandes Laboratérios
fores |, Empresas de - Interna - PMEs o
- Concorrentes . Universidades
outros setores - Fornecedores . - Laboratorios e )
- Cadeia de valor o - Clientes
- Fornecedores - Universidades .
- Especialistas - Especialistas
. - Competicbes de
- Compartilhamento inova Zo ¢
de Recursos - Compartilhamento ? .
i - FusBes e - Pesquisa e
- Fusbes e de Recursos L . N
aquisicbes Cocriagio aquisicoes - Pesquisa Extenséo
Ati - Venda de - Extens&o - Compartilhamento
Praticas | Venda de - Venda de ) . . P
. - tecnologia - Licenciamento de  [de recursos
tecnologia tecnologia o .
S - Cocriagdo Pl - Busca de
- Cocriagéo - Busca de . i
. « - Busca de informagao externa
- Busca de informacéo externa | i
. N informagao externa
informagao externa
- Incubadoras
) - Cultura de )
- Confianga . . - Confianga
. inovagao y
- Rede de - Proximidade ; . - Proximidade
. - - Apoio da gestéo e
Facilitadores |Relacionamentos [ Geogréfica - Cultura aberta X Geogréfica
. " . N - Alinhamento de A
- Alinhamento de |- Posicionamento |- Apoio da Gestao ) - Experiéncia
. expectativas .
expectativas de Mercado . - Alinhamento de
. x - Experiéncia em .
- Apoio da Gestéo N Expectativas
Colaboragéo
- Culturas - Falta de apoio da .
- Culturas - Culturas . N P - Baixa demanda
Barrei divergentes divergentes divergentes Gestdo Falta de
arreiras g g - Falta de resultados |- Burocracia® .
- Faltade - Faltade o alinhamento
tangiveis - Falta de resultados

resultados tangiveis

resultados tangiveis

- Falta de recursos

tangiveis

- Falta de recursos

Riscos

- Falta de
resultados tangiveis
- Comportamento
oportunista

- Falta de
resultados tangiveis
- Comportamento
oportunista

- Falta de resultados
tangiveis

- Comportamento
oportunista

- Falta de resultados
tangiveis

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas
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4.3.2.3 Possibilidades para a Estruturacado do Modelo Final de Intervencao

A Cianet nunca teve uma estratégia clara e definida para colaboracéo. Isso
ficou bem claro durante a pesquisa de cultura utilizando a Metodologia Farol que tem
uma das dimensoOes tratando especificamente do tema colaboragbes. A empresa
nao tem amplo conhecimento sobre colaboragéo e, como a entrevistada E1 colocou,
isso pode ser um grande risco para os esforcos nesse sentido. E necessario tracar
uma estratégia para embasar os esforcos colaborativos e adquirir competéncias, de
modo que as colaboracdes tragam resultados concretos para inovagao
(BATTISTELLA; TONI; PESSOT, 2017; TAKEY; CARVALHO, 2016).

O primeiro passo na determinagcdo de uma estratégia é tracar objetivos claros
e coerentes (DAFT, 2008; TIDD; BESSANT, 2015). Nesse sentido, a empresa esta
alinhada com o que foi visto na reviséo integrativa da literatura sobre colaboracéo no
FEI. As entrevistas demonstraram que 0s objetivos da empresa devem estar
primeiramente voltados a aquisicdo de experiéncia e novos conhecimentos. Este
posicionamento € corroborado pela literatura (PICHYANGKUL; NUTTAVUTHISIT;
ISRASENA, 2012; GUPTA; MALTZ, 2015; THANASOPON; PAPADOPOULOS;
VIDGEN, 2016) e também por todos os sete atores entrevistados. Com relacdo ao
objetivo de reducéo de custos, colocado pela entrevistada E1, a sugestdo € que o
foco seja no aumento da eficiéncia ja que, conforme colocado anteriormente, para
autores como Rohrbeck, Holzle e Geminden (2009) e Du, Yalcinkaya e Bstieler
(2016) a reducédo de custos nem sempre é um objetivo viavel. Um objetivo que néo
foi citado, mas esta explicito na estratégia de inovacdo da Cianet, € a maior
aderéncia dos produtos no mercado. Isso é demonstrado pelo foco da colaboracgéo e
do processo de inovacao no cliente.

Analisando-se a estratégia da empresa, apresentada na secao 4.2.2, outros
objetivos que poderiam ser considerados sao: geracao de mais oportunidades - uma
vez que o laboratério tem como meta lancar trés prototipos em um ano; e reducao
de incertezas - que pode melhorar a eficiéncia dos projetos (VERWORN, 2009)
gerando mais valor para os stakeholders. Ambos s&o objetivos considerados
indicativos de sucesso do FEI (SCHWEITZER; GABRIEL, 2012; THANASOPON;
PAPADOPOULOS; VIDGEN, 2016).
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A falta de conhecimentos referentes a colaboracdo acabou fazendo com que
a empresa ndo se voltasse para questdes estratégicas em relacdo a este topico.
Uma delas é o conhecimento dos atores disponiveis e suas interacdes. Chesbrough
(2003) incentiva as empresas a mapearem 0 ecossistema de inovacdo do seu
mercado através de uma reflexdo sobre as fontes das inovacdes mais recentes.
Essas fontes precisam ser conhecidas para que a empresa possa tomar decisoes
estratégicas em relacdo a inovacao aberta. No caso da Cianet, que possui frentes de
tecnologia nas quais deseja focar, pode ser relevante também mapear as fontes de
inovagao no que tange essas tecnologias e, assim, tentar verificar oportunidades de
aplicagédo para seu mercado. Esse mapeamento vai auxiliar na tomada de deciséo
sobre os atores e préaticas que deve utilizar para trabalhar a colaboracdo na

identificacdo e analise de oportunidades.

A escolha dos atores depende muito dos objetivos da empresa com a
colaboracédo e de que tipo de conhecimento ela estd buscando. Os mais vistos nos
artigos levantados, e também entre os atores entrevistados, foram clientes (FILIERI,
2013; TAKEY; CARVALHO. 2016; MARTINI; MASSA; TESTA, 2012), atores da
cadeia de valor da empresa (MATINHEIKKI et al., 2016; JORGENSEN et al., 2011) e
especialistas, universidades ou laboratorios de pesquisa (ROHRBECK; HOLZLE;
GEMUNDEN, 2009; LOPES; FERRARESE; CARVALHO, 2017). Outros tipos de
colaboracbes citadas s&o a colaboragdo com outros setores da empresa
(SCHWEITZER; GABRIEL, 2012; BERTELS; KLEINSCHMIDT; KOEN, 2011),

empresas de outros setores (GILLIER et al., 2010) e concorrentes (WU et al., 2015).

Um ator ndo citado, mas que segundo Chesbrough (2003) é extremamente
relevante, sdo as startups. O autor considera um erro ignora-las e aconselha que as
empresas usem suas experiéncias como aprendizado. Juntamente as startups,
pode-se considerar também incubadoras e aceleradoras, que tém amplo
conhecimento em analisar oportunidades e soluc¢des. Levando em consideracdo o
foco em objetivos como a captacdo de conhecimento, outro ator a ser considerado
sdo as comunidades de pratica. Essa rede informal de pessoas com conhecimento
que trabalham na mesma area/industria, tem grande capacidade de construcdo de
fluxos de conhecimento (BATTISTELLA; TONI; PESSOT, 2017). Considerando o

contexto e posicdo geografica e estratégica da Cianet, ela tem a disposicao,
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diversos dos atores citados, com quem ja construiu relacionamento ou que poderia

facilmente construir.

Quanto as praticas, podem ser adotadas apenas as das categorias de
Inbound OI e Coupled Ol isso porque, no que diz respeito a identificacdo e analise
de oportunidades, esta-se tratando de captacdo de conhecimento do mundo externo
para dentro da empresa (BATTISTELLA; TONI; PESSOT, 2017; KOEN et al., 2002).
Como identificado nos artigos da revisao integrativa, as principais praticas utilizadas
sdo: coleta de informacdes de fontes externas (PARJANEN; HENNALA; KONSTI-
LAAKSO, 2012; SALTER et al., 2015); rede externa (MATINHEIKKI et al., 2016;
ROHRBECK; HOLZLE; GEMUNDEN, 2009); prémios e competicbes de inovagdo
(MARTINI; MASSA; TESTA, 2012; FILIERI, 2013); inovacdo do usuario
(SCHEMMANN et al., 2016); e cocriacdo (PICHYANGKUL; NUTTAVUTHISIT;
ISRASENA, 2012). A coleta de informacdes de fontes externas foi citada por todos
0S parceiros entrevistados, com excecao do entrevistado A6. Também foram muito
citados o compartilhamento de recursos, pelos entrevistados A2, A3, A4, A5 e A7, e

cocriagéo, abordada pelos entrevistados Al, A3

Além dessas, outras praticas nao tado citadas, mas que podem ser utilizadas
por se assemelham a estas, sdo: contratacdo de servicos de pesquisa; servicos
especializados de intermediarios de inovacdo aberta; subsidios para bolsas de
pesquisa na universidade; colaboragcbes em pesquisa e aliancas/consorcios
estratégicos/tecnologicos. O fator comum entre essas praticas € a troca de
conhecimento entre os atores (BATTISTELLA; TONI; PESSOT, 2017), fator

essencial na identificacao e analise de oportunidades (BARON, 2006).

Considerando o contexto de inovacao da Cianet, é preciso ter cautela no que
diz respeito a rede externa, devido a pouca experiéncia da empresa, uma vez que
este tipo de pratica pode ser mais complexa (HAKANSSON; FORD, 2001). E preciso
considerar também que, conforme se viu no mapeamento da cultura, a lideranca da
empresa nao apoia a promoc¢ado de iniciativas como prémios ou competicdes de

inovacgao e, portanto, esta pratica pode ndo ser a mais adequada.

A colaboragcdo também depende de fatores determinantes que podem
alavancar ou atrapalhar o processo (CHESBROUGH, 2006; LAURSEN; SALTER,

2006; TETHER, 2002). Identificou-se na literatura facilitadores, barreiras e riscos da
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colaboracdo que devem ser conhecidos e gerenciados para que os esforcos de

colaboragéo sejam mais eficazes.

Em relacdo a facilitadores, considerou-se primeiramente o que foi verificado
tanto nas entrevistas quanto na literatura. O mais abordado € a confianga, que é
uma unanimidade entre todos os entrevistados e a literatura, sendo citado por Filieri
(2013), Lauto et al. (2013), Matinheikki et al. (2016) e Thanasopon, Papadopoulos e
Vidgen (2016). Outras possibilidades para facilitadores que foram considerados mais
adequadas ao contexto da Cianet sao: entendimento e posicionamento na cadeia,
abordado por Matinheikk et al. (2016) e Takey e Carvalho (2016); boa rede de
relacionamentos (fator também citado pelos clientes entrevistados); alinhamento de
expectativas (SCHWEITZER; GABRIEL, 2012; PICHYANGKUL; NUTTAVUTHISIT;
ISRASENA, 2012); proximidade geografica (abordado também pelo entrevistado
A7); cultura similar entre os atores (GILLIER et al., 2010; WU et al.,, 2015;
MATINHEIKKI et al., 2016); apoio da gestdo (SCHWEITZER; GABRIEL, 2012;
LAUTO et al., 2013; TAKEY; CARVALHO, 2016); e ferramentas de Tl ou midias
sociais (PARJANEN; HENNALA; KONSTI-LAAKSO, 2012; YADAV; KAMBOJ;
RAHMAN, 2016; REID et al., 2016)

Alguns facilitadores que foram considerados relevantes no levantamento da
literatura ndo foram vistos no levantamento na Cianet. Segundo Takey e Carvalho
(2016) utilizacdo de praticas e metodologias adequadas é essencial pois facilitam a
gestdo e aquisicdo do conhecimento. Esse fator é extremamente importante,
principalmente no caso da Cianet que ndo possui uma profunda experiéncia e
conhecimentos formais sobre colaboragcédo. Outro fator que deve ser considerado
pela empresa é o envolvimento de especialistas no processo que pode ser de
extrema relevancia uma vez que agrega conhecimentos essenciais para a captura
de novos conhecimento e oportunidades (LAUTO et al, 2013; ROHRBECK;
HOLZLE; GEMUNDEN, 2009).

No que tange as barreiras, também buscou-se verificar as sinergias entre as
entrevistas e a literatura. A barreira mais citada na literatura foi o custo da
colaboragdo (ROHRBECK; HOLZLE; GEMUNDEN, 2009; PARJANEN; HENNALA,
KONSTI-LAAKSO, 2012; DU; YALCINKAYA; BSTIELER, 2016; YADAV; KAMBOJ,
RAHMAN, 2016). Outras barreiras sdo a diferenca de cultura e valores (BERTELS;
KLEINSCHMIDT; KOEN, 2011), falta de recursos (LAUTO et al., 2013) e falta de
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acesso aos atores (THANASOPON; PAPADOPOULQOS; VIDGEN, 2016). Esta ultima
pode ser estratégica, devido ao mau posicionamento no mercado (JORGENSEN et
al., 2011), como citado pela entrevistada E2, ou fisica, devido a distancia geografica
(MARTINI; MASSA; TESTA, 2012), aspecto que ndo foi abordado nas entrevistas
internas. A falta de preocupacéo da Cianet com a distancia geogréfica pode se dar
pelo bom posicionamento da empresa, que se encontra préxima a diversos atores e
ao rico ecossistema de inovacao estabelecido em Florianopolis. A empresa decidiu
inclusive levar o ISP Next Lab para o Impact Hub na ACATE, a fim de ficar préxima a
empresas e startups reconhecidas pelo seu potencial inovador, além de poder
usufruir de um espaco reconhecido pelo fomento da inovacdo. Sendo assim, este
também € um fator que deve ser considerado. Outra possibilidade que deve ser
levantada €é a inexperiéncia atuar como barreira conforme apontado pela
entrevistada E1. Esse fator ndo é citado na literatura, mas como é encontrado na
empresa é importante aborda-lo na constru¢cdo do modelo final.

Os riscos que devem ser considerados sdo 0 comportamento oportunista
(ROHRBECK; HOLZLE; GEMUNDEN, 2009; GILLIER et al., 2010; WU et al., 2015;
LOPES; FERRARESE; CARVALHO, 2017) e a falta de resultados tangiveis
(GILLIER et al., 2010; JORGENSEN et al., 2010; PARJANEN; HENNALA; KONSTI-
LAAKSO, 2012; DU; YALCINKAYA; BSTIELER, 2016; MATINHEIKKI et al., 2016)
que foram os dois riscos destacados pela literatura e pelos entrevistados no que
tange a colaboracdo nessa fase inicial da inovacdo. Wu et al. (2015) destaca o
comportamento oportunista como um dos principais riscos considerados na
colaboracéo, principalmente quando o ator da colaboracdo é um concorrente. Em
relacdo a ndo obtencado de resultados tangiveis, Jorgensen et al. (2011) indicam em

sua pesquisa que isso pode inclusive acarretar no término da colaboracgéo.

Outro fator que compde o modelo de analise é a gestdo do conhecimento. A
captacdo de conhecimento € um dos principais objetivos da colaboracdo (ASHEIN;
GERTLER, 2007; CHESBROUGH, 2003). A correta gestdo deste conhecimento
pode ser determinante para a eficacia da colaboracdo como motor da identificagédo e
analise de oportunidades. O ISP Next Lab ndo possui uma politica formal de gestao
conhecimento. Segundo o que pode ser levantado pelas entrevistas internas,
documentacdo e observacdo, ficou claro que existe a pratica de documentar e

disseminar o conhecimento que é adquirido pelo laboratério, mas isso ndo é
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plenamente gerenciado com o objetivo de institucionalizacéo desse conhecimento. E
necessario que a empresa dé mais atencdo a institucionalizacdo do conhecimento
gerado durante essas colaboracbes para garantir sua aplicacdo (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997)

Um ponto de preocupacao em relacédo a gestao do conhecimento na empresa
€ sua capacidade absortiva que, segundo Cohen e Levinthal (1990), € essencial
para que a organizacdo possa assimilar os conhecimentos externos. Os
entrevistados E1 e E2 deixaram claro que isso ndo é considerado no momento inicial
de uma colaboragdo. E essencial para a empresa que esse aspecto seja trabalhado
para que ela possa utilizar todo o potencial das colaboracdes e gerar resultados
efetivos a partir delas (TAKEY; CARVALHO, 2016; THANASOPON;

PAPADOPOULOQOS; VIDGEN, 2016).

De forma geral, a Cianet ja tem uma visdo alinhada ao que foi levantado na
literatura. O que se percebe é que faltavam elementos na composicdo dessa visao.
Falta também a percepcéo da importancia de trabalhar explicitamente esses fatores
durante a colaboragdo. Tudo é feito de forma intuitiva. Nesse sentido, a partir do
mapeamento das percepcbes e diretrizes teoricas, € possivel sistematizar
possibilidades adequadas ao contexto em questdo. A Tabela 10 apresenta as
possibilidades sistematizadas. A proxima sesséo vai trabalhar na construcdo do
modelo final, levando em conta as possibilidades aqui sistematizadas e as

necessidades da empresa, considerando seu contexto.
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Categoria Elementos
Objetivos Adquirir experiéncia e novos conhecimentos
Aumento da Eficiéncia na IAO (tempo e custos)
Oportunidades mais aderentes ao mercado
Gerar mais oportunidades
Reducao de incertezas técnicas e de mercado
Atores Clientes
Usuérios principais
Outras companhias
Fornecedores
Funcionarios internos (fora o ISP Next Lab)
Comunidade de pratica
Universidades e instituicdes de pesquisa publica
Especialistas
Startups
Aceleradoras e Incubadoras
Praticos Contratacdo com empresas externas de servigco/atividade de Pesquisa
Rede externa
Buscar/pesquisar/coletar informag6es de fontes externas
Servicos especializados de intermediarios de inovagédo aberta
Prémios e competi¢des de inovacgao
Subsidios para bolsas de pesquisa na universidade
Inovagédo do usuario
cocria¢ao/codesenvolvimento
Colaboragfes em pesquisa e aliancas/consorcios estratégicos/tecnoldgicos
Ferramentas Roadmapping

Andlise de tendéncia de tecnologia
Analise de tendéncia do cliente
Analise de inteligéncia competitiva
Planejamento de cenario
Benchmarking

Brainstorming

Jornada do Usuario

Imerséo

SWOT
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Tabela 10 - Possibilidades Sistematizadas (Concluséo)

Categoria

Elementos

Facilitadores

Confianca

Alinhamento de expectativas

Cultura e/ou valores similares entre atores
Apoio da gestdo

Boa rede de relacionamentos
Entendimento e posicionamento na cadeia
Proximidade geografica

Experiéncia prévia com colaboracéo
Utilizacdo de métodos adequados
Envolvimento de especialistas

Ferramentas de Tl / Midias Sociais

Barreiras

Custo da colaboragéo (tempo e recursos): podem aumentar 0s riscos

Distancia geografica: dificulta o acesso e constru¢édo de um relacionamento de
confianca

Posicionamento no mercado: afeta a atratividade e por consequéncia 0 acesso aos
atores

Culturas divergentes: dificultam o alinhamento de expectativas
Falta de recursos: colaboracdo envolve a troca e/ou disponibilizagdo de recursos

Inexperiéncia com colaboracéo

Riscos

Comportamento oportunista: ator entrar na parceria para gerar vantagens
unilaterais ou apenas a fim de prejudicar os demais atores.

Falta de resultados tangiveis: ndo atingir os objetivos é sempre um risco e pode
influenciar a empresa em relacdo a novas colaboracdes.

Fonte: Elaborado pela autora
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5 MODELO FINAL DE INTERVENCAO PARA A IAO DE FORMA COLABORATIVA

A estruturacdo do modelo final de intervencao se deu em duas etapas. Por se
tratar de uma pesquisa de mestrado profissional com foco no tema Colaboracdes
para a Inovacdo, optou-se por sistematizar o modelo final de intervencdo fazendo
uso de técnicas colaborativas. Segundo Prahalad e Ramaswamy (2004), a cocriacao
€ uma forma de gerar valor a um produto ou solugéo. Neste caso, buscou-se gerar
um maior valor a entrega que este trabalho pretende fazer a organizacéo

pesquisada.

Primeiramente, foi estruturado um modelo de Canvas baseado nas categorias
de andlise da pesquisa. A estrutura tem por objetivo facilitar a organizacdo e
estruturacdo do modelo final de intervencdo. Na segunda etapa, esse modelo foi
utilizado como base em uma reunido de cocriagdo com a participacado de todos os
colaboradores do ISP Next Lab. Durante esta reunido, foi apresentado todo o
resultado da pesquisa e a sistematizacdo das possibilidades de refinamento do
modelo. A partir desta sistematizacdo, foi feito um esforco colaborativo para a
estruturacdo do Canvas, que é a base utilizada para a sistematizacdo do modelo

final de intervencao.

5.1 CANVAS DA COLABORACAO PARA IDENTIFICACAO E ANALISE DE
OPORTUNIDADES

O Canvas é uma ferramenta visual pré-formatada em blocos para
estruturacdo estratégica. O primeiro Canvas de negécio ja estruturado € o Business
Model Canvas, que foi inicialmente proposto por Alexander Osterwalder baseado no
seu trabalho anterior sobre Business Model Ontology (OSTERWALDER; PIGNEUR,
2013). Canvas significa literalmente uma tela em branco, uma base para a criacao.
Atualmente, existem varios modelos de Canvas direcionados aos mais diversos
propoésitos. Eles sdo muito utilizados nos negocios para a concepgdo de modelos
extremamente visuais, de forma colaborativa. Por ser simples, visual e de facil
utilizacao, ele facilita a troca de ideias e construgcao de conceitos em grupo. Aliando

as caracteristicas do modelo ao fato da equipe do ISP Next Lab j& esta habituada a
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sua utilizacao, a estruturacdo de um Canvas para criagcdo de um modelo final de

intervencao de forma colaborativa pareceu apropriada.

Nesse contexto, o objetivo do Canvas nesta pesquisa € servir como base para
a estruturacdo do modelo final de intervencdo. Buscou-se, entdo, estrutura-lo de
forma a contemplar as categorias e subcategorias consideradas necessarias neste
trabalho para construcdo de um modelo no que tange a colaboracdo para
identificacdo e andlise de oportunidades. Cada uma das dimensdes, categorias e
subcategorias deu origem a um bloco, sessédo, ou deve ser considerada para
embasar as decisfes do que € ou ndo incorporado ao modelo. Cada bloco € um
componente do modelo que deve ser definido pela empresa durante sua construcao.
O Business Model Canvas, por exemplo, tem como um de seus nove blocos,
“Parceiros Chave”, um componente do modelo de negdcios da empresa que deve
ser preenchido com os tipos de parceiros que fazem sentido no contexto do modelo
gue estd sendo desenhado. Uma sessdo € um conjunto de um ou mais blocos que

formam um aspecto do modelo.

O Canvas foi estruturado em quatro sessdes, cada uma delas com dois, ou
mais, blocos. A divisdo em secdes serve para guiar o preenchimento e facilitar a
visualizacdo do modelo. A primeira sessao é “Contexto de Inovagao da Cianet”,
composta pelos blocos “Objetivos” e “Capacidades Organizacionais”. Esta sec¢éo
busca estruturar o direcionamento estratégico da colaboracdo na IAO, levando em
conta o contexto da empresa com sua cultura, estratégia e processo de inovacao. O
primeiro bloco deve ser preenchido com os objetivos que a empresa busca através
da colaboracdo na IAO, qual seu propdésito com esse processo. Segundo Tidd e
Bessant (2015) os objetivos da colaboracdo podem ser tecnoldgicos, de mercado ou
empresariais. O bloco “Capacidades Organizacionais” deve conter as competéncias
e recursos disponiveis na empresa, diretamente ligados a IAO. Essas capacidades
vao nortear a escolha dos atores e a classificagdo das oportunidades futuramente,
por isso € importante que, assim como 0s objetivos, estejam claras para todo o time
(TIDD; BESSANT, 2015). Esta secgdo contém, portanto, subcategorias das
dimensdes de IAO e Colaboragbes no FEI e tem como base norteadora o Contexto
de Inovacdo da Empresa. Ela norteia todo o modelo; é a partir dos objetivos e
capacidades nela identificados que os demais blocos seréo preenchidos.
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A segunda sessao € “Formas de Colaboragédo na IAO”, composta por quatro
blocos: Atores; Motivadores; Praticas; e Ferramentas de |IAO. Nessa sesséo sera
definido de que forma se dardo as colaboracdes, considerando os objetivos
propostos. Ela constroi uma conexao entre o processo de colaboracdo e o processo
de identificacdo e analise de oportunidades. Os trés primeiros blocos estruturam a
forma de colaboracédo, da mesma maneira como foi construida na matriz de analise
da pesquisa. Os ”"Atores” determinam com quem a empresa deseja colaborar,
baseada nos objetivos propostos. Eles sédo as fontes de conhecimento que devem
ser acessadas durante a colaboracdo (CHESBROUGH, 2003). Os “Motivadores”
sao os objetivos de cada um dos atores, 0 que 0s motiva a entrar em um processo
de colaboracdo. A légica é a mesma do bloco “Objetivos”, mas agora tratamos de
cada um dos atores e, ndo, da empresa. As “Praticas” determinam a estrutura da
colaboracéo, de que forma ela acontece. S&o as atividades e as abordagens que as
empresas definem, adotam e implementam para colaborar (BATTISTELLA; TONI,
PESSOT, 2017). Segundo Tidd e Bessant (2015) essa escolha deve ser baseada
nos tipos de atores identificados anteriormente. O ultimo bloco “Ferramentas de IAO”
forma o link com a IAO. Nele devem ser identificadas ferramentas de IAO que
possam ser utilizadas com as formas de colaboracdo estruturadas no Canvas.
Segundo Koen et al. (2002) as ferramentas de identificacdo de oportunidades
envolvem métodos de prever o futuro, para que as oportunidades possam ser
escolhidas para analise posterior. Durante a anélise, os métodos sdo muito similares
aos da identificacdo, buscando fornecer mais detalhes sobre a adequacdo e
atratividade da oportunidade selecionada.

A terceira se¢do é estruturada de acordo com a segunda categoria de analise
da dimensdo de Colaboracdées no FEI. A secdo “Fatores Determinantes da
Colaboragao”, assim como na matriz de analise, € composta por quatro blocos:
Facilitadores; Barreiras; Riscos; e Gestdo do Conhecimento. Nesta secdo seréo
definidos quais fatores devem ser considerados para que seja estruturada uma
gestdo eficiente das colaboracdes sistematizadas (TIDD; BESSANT, 2015). No
bloco “Facilitadores” devem ser definidos fatores que favorecem a colaboracgao,
permitindo que o processo flua, promovendo riqueza nas interagdes. O bloco
“Barreiras” define fatores internos ou externos que atrapalham ou impedem a

colaboragédo de acontecer ou de atingir seus objetivos. “Riscos” é o bloco onde sao
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determinados os fatores que podem decorrer do processo de colaboracéo
acarretando prejuizo para a empresa ou para o proprio processo. O ultimo bloco é
“Gestdao do Conhecimento” e nele devem ser estruturados os processos que tem
como objetivo gerir a criacao, disseminacéo e uso do conhecimento (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998). A gestdo do conhecimento € de extrema importancia para a
colaboragéo na IAO pois 0 conhecimento € o principal recurso necessério na etapa
de IAO.

A ultima sessao € a “Implementacéo”, a Unica que nao tem nenhuma conexao
com a matriz de analise construida. Sua existéncia esta intimamente ligada com a
natureza do proprio Canvas. O Canvas € um mapa, um direcionador estratégico
visual. Ele € um modelo pratico e visa a aplicacao do que foi nele estruturado. Sendo
assim, € importante que ele contenha blocos que deixem claro quais acgbes e
recursos sao necessarios para essa implementacdo. Essa secdo contém dois
blocos: principais agdes e custos. O bloco “Principais Agdes” busca mapear aquilo
gue precisa ser feito para implementar o processo de colaboracdes para IAO da
forma como foi estruturado no Canvas. E aqui que deve ser definido como se
aproximar dos atores, de que forma pode-se fomentar os facilitadores e transpor as
barreiras, se existe algo a ser feito para mitigar os riscos levantados e outras acées
gue devem ser realizadas para colocar a colaboracdo em prética ou estruturar uma
base para que ela possa ocorrer da melhor maneira. O bloco “Custos” visa o
levantamento dos recursos necessarios para a implementacdo da colaboracéo e

acOes definidas.

O Canvas estruturado, apresentado na Figura 8, permite a construgao
colaborativa de um modelo de colaboracédo para IAO. Ele cumpre seu objetivo de
guiar os participantes na constru¢cdo do modelo final de intervencdo. Enquanto os
dois primeiros blocos tratam de estratégia e estruturacdo, fazendo uma conexao
entre colaboracdo e identificacdo e analise de oportunidades, os dois blocos
seguintes tratam da gestédo e implementacéo. Forma-se, assim, um modelo completo
que permite, além da colaboragdo, um direcionamento e aprendizado para 0s
participantes. Uma vez construido, ele pode ser continuamente revisto durante sua
aplicacdo. O Canvas criado permite entdo, mais do que uma entrega Unica de um

modelo de intervencao. Ele entrega conhecimento, na forma de uma estrutura, que
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pode ser utilizada continuamente se adaptando as mudancas estratégicas da

organizagao.

Figura 8 - Canvas da colaboracéo para Identificacdo e Analise de Oportunidades
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Fonte: Elaborado pela Autora

A proxima e Ultima secdo antes das Consideracfes Finais deste trabalho,

apresenta, entdo, o modelo final de intervencéo resultante do processo de cocriagéo.

5.2 COCRIACAO DO MODELO FINAL DE INTERVENCAO

A reunidao de cocriagdo teve como objetivo estruturar o modelo final de

intervencdo para colaboracdo na identificacdo e analise de oportunidades. Ela

contou com a participacdo da pesquisadora e de todos os colaboradores do

laboratorio, incluindo a gerente. Durante a reunido foram apresentados os resultados

da pesquisa, as possibilidades sistematizadas e a estrutura do Canvas

desenvolvido. Ap6s a apresentacdo, deu-se o processo de cocriacdo. Desta
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maneira, primeiramente alinhou-se os conhecimentos da equipe para, entdo, com
base nas possibilidades estruturadas pela pesquisadora, conceber-se um modelo
final de intervencdo condizente com 0s objetivos e necessidades percebidos pela

prépria equipe.

A construgédo seguiu a ordem proposta na estruturacdo do Canvas. A cada
novo bloco eram apresentadas as possibilidades sistematizadas pela pesquisadora
para que a equipe debatesse e definisse o conteudo final. De forma geral, as
possibilidades sistematizadas se mostraram bastante alinhadas as necessidades da
empresa e varias delas foram utilizadas na construgdo do modelo. Durante a
cocriacao, ficou aberta a possibilidade de incluir elementos que estivessem fora do
gue foi sistematizado anteriormente. Sempre com base no que foi pesquisado e

apresentado, alguns elementos foram incluidos.

A primeira sessdo apresenta 0 contexto da empresa, que vai embasar a
estruturacdo das colaboragdes. Nesse sentido, os blocos “Objetivos” e “Capacidades
Organizacionais” foram consistentes com a estratégia de inovagéo da empresa, que
busca levar a inovagdo ao mercado em que j& atua. Os objetivos do laboratorio em

relacdo a colaboracao ficaram definidos da seguinte forma:

e Agregar novos conhecimentos e competéncias, incluindo competéncias em
relacéo a colaboracao.

e Aumentar a eficiéncia do processo em relacdo a tempo e custos

e Gerar um maior numero de oportunidades

e Identificar e selecionar oportunidades mais aderentes ao mercado

e Ampliar a capacidade absortiva da equipe - “Ampliar os horizontes”

Este ultimo objetivo foi incluido pela equipe que, amparada por Cohen e
Levinthal (1990), acredita que o processo de colaboracdo € um sistema de reforco
continuo que, ao ampliar os conhecimentos, amplia também a capacidade de
absorver novos conhecimentos. Apesar de relacionado ao primeiro objetivo, esse
destaque é importante por salientar a necessidade de a empresa desenvolver mais

amplamente a gestdo do conhecimento.

As capacidades percebidas do ISP Next Lab estdo diretamente ligadas a

Cianet e tratam basicamente da forca da empresa no mercado em que atua, bem
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como a capacidade de prover uma estrutura ao laboratério, o que é um diferencial
em relacdo a outras empresas que estdo iniciando nesse mercado. Isso acontece
porque o ISP Next Lab foi formatado como uma Startup da Cianet, agregando as
competéncias inerentes a empresa estabelecida, a agilidade de uma iniciante. As

capacidades definidas no Canvas séo as seguintes:

e Tempo e experiéncia de mercado

e Base de clientes estruturada e com confianca na empresa
e Estrutura de apoio fornecida pela Cianet

e Metodologias ageis - “Moldes de startup”

A U(ltima se encontra em desenvolvimento constante, inclusive através de
colaboragbes com especialistas, mas é a capacidade que foi o foco da nova
estruturacdo da inovacao na empresa. Durante a construgédo, a equipe optou por
incluir, como um lembrete, “Competéncias em parcerias”. Essa € uma capacidade
inexistente atualmente na empresa, mas que € necessdria no que tange as

colaboracoes.

A secédo de “Formas de Colaboragao na IAO” se baseia na secado anterior
para determinar a estrutura do processo de colaboracdo. Os elementos escolhidos
aqui devem estar ligados a estratégia estabelecida anteriormente. Com relacdo aos
“Atores”, foram definidos aqueles que poderiam interagir de forma a agregar
conhecimentos e recursos referentes ao mercado, tecnologias de interesse,

inovacao e colaboracao. Os atores selecionados foram os seguintes:

Clientes e Usuarios principais

Fornecedores ligados a inovacédo ou as tecnologias de interesse
Empresas de outros setores

Especialistas

Startups

-~ 0o o o0 T p

Aceleradoras e Incubadoras
Comunidades de pratica

> @

Funcionarios internos dos setores de Marketing, Produtos, Comercial e

Suporte
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As possibilidades sistematizadas abrangiam todas as categorias de atores e a
equipe acredita que todos podem agregar ao processo. No entanto entre as
possibilidades preferiu-se ndo manter as Universidades especificamente na IAO,
mesmo sabendo do potencial de conhecimento deste ator. Essa escolha se baseou
na percepcéao de alguns dos participantes do processo de cocriagdo de que existem
caracteristicas divergentes entre a agilidade buscada pelo ISP Next Lab nessa etapa
e a burocracia e tempo exigidos pelas universidades. Nesse sentido, a equipe
acredita ser mais adequado o envolvimento das universidades na proxima etapa do

FEI, onde solugdes séo criadas e analisadas.

A respeito dessa escolha dos atores envolvidos na cocriacdo, cabem algumas
consideracdes. Segundo a OECD (2005), a universidade é a base para estruturacao
de um sistema de inovacdo adequado e € um importante parceiro no
desenvolvimento de pesquisa e conhecimento. Essa percepg¢éo de desalinhamento
entre a burocracia e a agilidade requerida pela empresa pode se dar em funcéo da
pouca experiéncia em colaboracdes com este tipo de ator. A literatura mostra que
relacdes bem-sucedidas envolvem a construgdo de um relacionamento duradouro
entre os atores e que o0s resultados ndo sao imediatos, mas emergem da relacao de
confianga e da troca continua (PERKMANN, 2013). Outro aspecto diz respeito a
escolha de parceiro adequado a essa etapa especifica. Nem toda universidade ou
laboratério de pesquisa pode ser adequado, mas a empresa poderia buscar aqueles
com uma trajetdria mais consolidada no que diz respeito a colaboracao no FEI para

iniciar parcerias com foco no longo prazo.

Apés selecionados os atores, passou-se ao bloco “Motivadores”. Nele, a
equipe, embasada pela pesquisa e pelas entrevistas realizadas com os atores que ja
tém uma relacdo com o ISP Next Lab, selecionou os objetivos que acredita que os
atores buscam alcancar através de colaboracdo. Os objetivos selecionados estao

relacionados a cada um dos atores conforme numeragao.

e Agregar novos conhecimentos (a; b; c; d; e; f; g; h)

e Aumentar a eficiéncia do processo (a; b; c; d; e; f; h)

e Oportunidade de potencial ganho financeiro (a; b; c; d; e; f; h)
e Ampliar visibilidade e aderéncia de mercado (b; d; e; f; h)

e Ganhar mais confianca do mercado (e)

e Fomentar a inovacéo (a; f; g)
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Aqui a equipe, baseada na sua recente experiéncia com alguns desses
atores, incluiu elementos que n&o foram apresentados como possibilidades. A
equipe acredita que a possibilidade de um ganho financeiro € um dos principais
motivadores, por ser uma finalidade de toda empresa. A questdo da confianca de
mercado para as startups é bastante pertinente. Como essas sdo empresas que
estdo comecando, associar-se a empresas reconhecidas pode conferir mais
confianca ao mercado. Em relacdo ao fomento de inovacéo, os clientes buscam
ajudar nesse desenvolvimento pensando em melhores produtos e solucdes que
estardo disponiveis. As aceleradoras buscam a inovagdo como investimento; mais
inovacao pode gerar mais startups. Ja as comunidades de prética, sdo formadas por

pessoas que visam sempre expandir conhecimento e inovacao.

As “Praticas” também foram pensadas considerando os atores selecionados.
Como explicado anteriormente, as possibilidades se restringem a praticas de
Inbound OI e Coupled OI. As selecionadas foram as seguintes:

e Contratacdo de servico/atividade de pesquisa (b; d; e)

e Buscar/pesquisar/coletar informacdes de fontes externas (a; b; c; d; e; f; g; h)
Servicos especializados de intermediarios de inovacgéo aberta (d; f; g)

e Prémios e competicdes de inovacao (a; d; e; h)

e Inovacao do usuario (a)

e Cocriagao/codesenvolvimento (a; b; c; d; e; g; h)

Nesse sentido, foram mantidas as possibilidades apresentadas, e selecionadas
aguelas que fazem mais sentido quando se trata dos atores apresentados e de IAO.

O ultimo bloco desta secédo é “Ferramentas de IAO”. Nesse sentido, a equipe
preferiu, a principio, trabalhar as ferramentas que ja domina, pois entende que isso

facilita o processo de colaboracdo. As ferramentas definidas foram:

e Imersédo: processo de vivenciar a realidade de outra empresa no dia-a-dia

e Benchmark: busca das melhores praticas em outras empresas

e Jornada do usuério: mapear a experiéncia de um cliente com uma empresa
ou na busca por uma solugao

e Pesquisa de tendéncias de tecnologia e mercado
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e Brainstorming: atividade desenvolvida para explorar a potencialidade criativa
de um individuo ou de um grupo

e Planejamento de cenarios: técnica de formar cenarios futuros

As ferramentas escolhidas permitem um aprofundamento nas necessidades
dos clientes, visao de possibilidades de futuro e a captacdo de conhecimento. Sao,
portanto, adequadas as praticas definidas anteriormente e podem contribuir para a

consecucao dos objetivos propostos.

De forma geral, a segunda secado foi estruturada de maneira a atingir 0s
objetivos pretendidos, considerando as capacidades do laboratério. Os atores
mostram o foco do ISP Next Lab em inovacédo, no mercado de provedores e nas
tecnologias de interesse. Ja as praticas e ferramentas estao consistentes com o foco
principal dessa etapa, a troca de conhecimento. A inexperiéncia da empresa
também influenciou nessa construgao, evitando praticas mais complexas e utilizando
ferramentas conhecidas. Dessa forma, espera-se, 0 processo se torna mais facil de

gerenciar e o impacto da inexperiéncia € menor.

A terceira secao trata dos “Fatores Determinantes”, cujo entendimento é
necessario para que seja feita uma gestdo adequada da colaboracdo. Os
“Facilitadores” ficaram bem proximos ao que foi sistematizado como possibilidade. O
Unico que néo foi considerado foi o posicionamento na cadeia, uma vez que o Lab
nao pretende fomentar parcerias através de redes. Ficou definido que os seguintes

facilitadores devem ser considerados:

e Confianga

e Alinhamento de expectativas

e Cultura e/ou valores similares entre atores
e Apoio da gestao (a; b; c; d; e; f; h)

e Boa rede de relacionamentos

e Proximidade geografica

e Experiéncia prévia com colaboragéo

e Utilizacdo de métodos adequados

e Envolvimento de especialistas (b; c; e)

e Ferramentas de Tl / Midias Sociais (a; d; e; h)
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Alguns dos facilitadores foram pontuados como verdadeiros apenas para
alguns atores. A equipe considerou que entrar em comunidades de prética é algo
gue depende muito da pessoa e ndo da empresa e, por isso, 0 apoio da gestdo nao
facilitaria. O envolvimento de especialistas S0 foi considerado para aqueles atores
com 0s quais a empresa ndo tem o costume de trabalhar. Assim, o especialista
facilitaria a gestdo dessa colaboracdo. As ferramentas de Tl / midias sociais foram
consideradas apenas para 0s atores que podem ser engajados em praticas de
concursos de inovacdo, onde pessoas podem apresentar oportunidades e ser
premiadas por isso. Nos demais casos, este fator ndo foi considerado um facilitador.
Visto que os casos vistos na literatura abordam mesmo concursos ou espagos de
captacdo de oportunidades e ideias (FILERI, 2013; MARTINI; MASSA; TESTA,
2014; YADAV; KAMBOJ; RAHMAN, 2016) esta colocacdo faz sentido. Os demais

sao considerados para todos.

No bloco “Barreiras”, a equipe também discordou de uma das possibilidades

sistematizadas. A barreiras que apareceram na cocriacao foram as seguintes:

e Custo da colaboracao (tempo e recursos): podem aumentar 0s riscos

e Distancia geografica: dificulta o acesso e construcdo de um relacionamento
de confianca

e Posicionamento no mercado: afeta a atratividade e, por consequéncia, o
acesso aos atores

e Culturas divergentes: dificultam o alinhamento de expectativas

e Falta de recursos: colaboracdo envolve a troca e/ou disponibilizacdo de
recursos

e Falta de Mindset para inovacao: causa um desalinhamento

A equipe ndo acredita que a inexperiéncia seja uma barreira, pois ela nao
impede a construcéo da colaboracdo. Apenas faz com que seja mais dificil garantir
resultados tangiveis. Na sua percepcao, experiéncia facilita, mas a inexperiéncia ndo
€ algo que possa impedir a colaboracdo. Durante o processo, optou-se por incluir
uma nova barreira que nao foi sistematizada nas possibilidades. A falta de Mindset
para inovacéo foi considerado uma barreira pois dificulta o alinhamento entre os
atores e o atingimento dos objetivos relacionados a identificacdo de oportunidades

by

para inovacdo. Esse mindset pode ser comparado a capacidade absortiva dos
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atores para captar as oportunidades mais inovadoras. Sem essa capacidade,
dificilmente o processo serd bem sucedido.

Em relacdo aos riscos, foram sistematizadas apenas duas possibilidades.
Ambas foram consideradas pertinentes pela equipe. Outras duas possibilidades
foram apresentadas pela equipe como um risco. O bloco “riscos” foi preenchido com

0S seguintes elementos:

e Comportamento oportunista: ator entrar na parceria para gerar vantagens
unilaterais ou apenas a fim de prejudicar os demais atores.

e Falta de resultados tangiveis: ndo atingir os objetivos é sempre um risco e
pode influenciar a empresa em relacédo a novas colaboracoes.

e Saida de pessoas chave: a confianca e relacionamento podem ter que ser
reconstruidos.

e Mudancas estratégicas que podem afetar as expectativas e objetivos.

A saida de pessoas chave esté relacionada com o fato do relacionamento ser
construido entre pessoas, mesmo quando € um relacionamento entre duas
empresas. Isso foi abordado pela entrevistada E1 quando afirmou que o cargo e a
empresa abrem portas, mas apenas a pessoa consegue manter um relacionamento.
As mudancas estratégicas podem acontecer por diversos motivos, tanto internos
guanto externos. Essas mudancas podem provocar alteraces nos objetivos da
empresa e, portanto, mudar o contexto inicial da colaboracao, fazendo com que tudo

tenha que ser revisto ou, até mesmo, que a colaboracao ndo faca mais sentido.

O ultimo bloco desta sessédo é “Gestdo do Conhecimento”. Para este bloco
ndo foram sistematizadas possibilidades especificas. A sugestdo aqui foi trabalhar
elementos com o objetivo de aumentar a capacidade absortiva da empresa e
melhorar a institucionalizacdo do conhecimento adquirido. Nesse sentido, 0s

seguintes elementos foram cocriados:

e Equipe multidisciplinar: ampliar a gama de conhecimentos no laboratério,
estimulando a troca e aumentando, assim, a capacidade absortiva.
e Utilizar plataformas de comunicagdo e documentagcdo para troca e

armazenamento de dados, informacgdes e conhecimento.
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e Estimular um “mindset curioso”, a busca por novos conhecimentos variados
gue visam aumentar a capacidade absortiva.
e Participar e promover “hackathons” maratonas de trocas e exploragao de

conhecimentos diversos para solucéo de problemas ou geracao de ideias.

A ultima secéo é a “Implementacao”. Nela sao identificadas as agdes e custos
necessarios para implementar o modelo proposto. Com relacdo as acdes, buscou-se
analisar as necessidades apresentadas pelo modelo para identificar acdes que
deveriam ser tomadas para sua implementacdo. As seguintes acdes foram

levantadas:

e Divulgar o ISP Next Lab para aumentar a visibilidade e atratividade para os
atores

e Fomentar inovacdo na Cianet para estimular os setores a colaborar com o
laboratério

e Fomentar a inovacdo entre os Provedores de Internet para estimular a
participagéo deles em colaboragbes

e Estar fisicamente proximo a atores - o laboratério decidiu mudar para um
coworking.

e Participar de eventos relacionados as tecnologias de interesse e inovacao
para se aproximar de atores com interesses semelhantes e aumentar a
capacidade absortiva do laboratério

e Buscar especializacdo em colaboracdo através de pessoas e cursos para
melhorar o desempenho do laboratério nesse processo.

e Fazer gestdo das parcerias

e Mapear a rede no que tange empresas inovadoras relacionadas ao mercado
e tecnologias de interesse
As acdes buscam melhorar a capacidade do ISP Next Lab de aproveitar as

colaboracdes, tornar o laboratério atrativo para os atores e ampliar a experiéncia em

colaboracoes.
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No bloco “Custos” identificaram-se todos os elementos que devem formar a

estrutura de custos da colaboracdo. Os seguintes elementos foram identificados:

e Tempo

e Cursos

e Eventos

e Viagens

e Consultoria

e Software

Estes custos estdo ligados as acdes que devem ser feitas, a estruturacao e a

gestdo da colaboragéo.

O modelo de intervencdo construido através da cocriacdo, apresentado na
Figura 9, € o alinhamento entre as necessidades e percepc¢des da empresa e as
boas praticas sistematizadas na literatura. Isso faz com que o modelo seja mais
aplicavel. Por ser pensado em conjunto com a empresa, ele permitiu a
institucionalizacdo do conhecimento necessario para sua implementacdo. Nao sendo
a mudanca um processo facil, assumiu-se que a participacdo da equipe pode criar

abertura e atuar como facilitador.

De forma geral, o que foi apresentado na literatura fez sentido para a
empresa. Isto pode estar ligado tanto ao fato da literatura realmente apresentar
proposicOes factiveis e aplicadas a realidade, quanto ao fato da pesquisa acao ter
permitido a construcdo de um processo de IAO bastante pautado nos conceitos da
academia. As possibilidades sistematizadas sofreram alguns ajustes para chegar a
um modelo final, principalmente com a intencdo de trazé-las mais proximas a

realidade da empresa.
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Figura 9 - Modelo Final de Intervengao
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A inovacdo é um processo complexo e dinamico (TIDD; BESSANT, 2015). A
medida que o mercado evolui, evoluem também as necessidades dos clientes e,
assim, a demanda por produtos, servicos e processos inovadores. A fim de
acompanhar essa evolucéo, a concepcado de como deve se caracterizar o processo
de inovacdo vem sendo moldada para garantir melhores resultados (ROTHWELL,
1994). A identificacdo do front end da inovacdo surgiu justamente para auxiliar o
desenvolvimento de inovacdes mais aderentes ao mercado, reduzindo incertezas

antes do desenvolvimento do produto (KOEN et al., 2001).

A Cianet busca ser reconhecida por seu potencial inovador. Recentemente,
passou por uma mudanca estrutural a fim de resgatar caracteristicas iniciais de uma
empresa que foi criada como uma startup focada em inovacdo. A experiéncia
mostrou que era necessaria uma mudanca mais profunda, que permitisse & empresa
acompanhar as transformacdes do mercado nesses mais de vinte anos de histéria.
Processos de inovacao tradicionais, que desconsideravam o poder e dinamicidade

do mercado, vinham dificultando o alcance da vantagem competitiva almejada.

A empresa percebeu que precisava olhar para fora, a fim de agregar
conhecimentos que pudessem auxilid-la na estruturacdo de processos mais
favoraveis a implementacéo de inovacfes. O resultado do mapeamento dos padrdes
culturais da empresa que apontou fragilidades quanto a inclinacdo da empresa para
colaboragbes motivou ainda mais o desencadeamento de acdes no sentido de
promover avan¢os nessa direcdo. Foi, entdo, estruturada uma proposta de pesquisa-
acdo com o objetivo de propor um modelo de intervencdo para promover a
colaboracédo no Front End da Inovacéo (FEI) na Cianet com foco na identificacdo e
andlise de oportunidades (I1AO).

A primeira etapa da pesquisa buscou levantar o estado da arte no que tange
as colaboragdes no FEI com foco na IAO. O resultado desse levantamento apontou
a falta de pesquisas referentes a esse tema especifico. O conceito de inovagao
aberta apresentado por Chesbrough (2003) é a principal base para constru¢cdo dos
conceitos de colaboragdo no FEI e € justamente esse conceito que embasou as

formas de colaboracao levantadas na pesquisa. Com relagcéo a estruturacdo do FEl,
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o0 modelo de Koen et al. (2001) é o principal utilizado pelos artigos do levantamento

e, portanto, foi o escolhido para embasar o processo implementado na empresa.

A utilizacdo da pesquisa-acdo permitiu acelerar a aplicagcdo do conhecimento
produzido ao longo da pesquisa na empresa, promovendo processos de mudanca
intermediarios que serviram de base para a sistematizacdo do modelo final de
intervencao proposto como resultado deste trabalho. Aproveitando a criacdo do ISP
Next Lab e a necessidade de sistematizacdo de um novo processo de inovacao, os
conceitos do FEI foram aplicados, conferindo uma base conceitual madura ao
processo de IAO implementados no laboratério. A trajetéria de mudancas
vivenciadas pela equipe ao longo da pesquisa se mostrou essencial para se adquirir

a maturidade necessaria a construcao do modelo final.

E importante salientar que a empresa ainda possui um longo caminho na
solidificacdo dessa estrutura de processo implementada durante a pesquisa. As
entrevistas com o0s atores externos evidenciaram a falta de experiéncia em IAO por
parte deles. Sendo assim, a consolidacdo dessa capacidade no ISP Next Lab e a
gestao correta da IAO vai facilitar a construgcdo de processos colaborativos nesta

etapa.

A nova estruturacao dos esfor¢cos para a inovacdo na Cianet na forma de um
laboratorio independente permitiu & empresa minimizar o dilema da inovacao
abordado por Christensen (2000). Isso ocorre principalmente pelo fato do laboratério
usufruir dos recursos da empresa sem ser afetado pelas decisdes que visam manter
0 posicionamento com base nos produtos atuais. E essa estrutura proposta por
Ansoff e Brandenburg (1971, apud VOLBERDA, 1998) que garante ao laboratério as
capacidades organizacionais citadas no modelo de intervencéo final. Essa estrutura
facilitou também a aplicacdo da pesquisa, na medida em que, por sua prépria
natureza, € mais aberta e flexivel. Contudo, um ponto a ser considerado sobre o
laboratorio € que seu afastamento da estrutura da empresa pode dificultar a
aproximacéo entre ambas e, especificamente, a implementacdes de inovagdes que
dependem dos processos tradicionais da Cianet. Este é um ponto a ser considerado,
visto que o mapeamento baseado na Metodologia Farol ja havia identificado um
distanciamento de alguns setores antes dessa mudanca. De todo modo, o fato de a

equipe do laboratério ter apontado, no modelo proposto, os setores da Cianet como
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um dos atores para colaboragéo, sugere que h4 compreensao quanto a importancia
dessa integragao interna.

Apoés a implementacdo das mudancas estruturais, foi realizada uma avaliacao
e sistematizacdo de possibilidades remanescentes para a composi¢cdo do modelo
final. Para tanto, além de um novo resgate da base tedrica, foram realizadas
entrevistas com atores do ecossistema de inovacéo no qual a empresa esté inserida,

gue constituem potenciais parceiros de processos de colaboracéo para IAO.

A leitura dos artigos resultantes da revisao integrativa, juntamente com as
entrevistas, permitiu um melhor entendimento sobre as formas de colaboracéo para
IAO, que objetivam principalmente a captacdo de conhecimentos externos a
empresa através de interagcbes com clientes. O conhecimento aplicado tanto a
colaboracdo quanto ao aumento da capacidade absortiva apareceu como um dos
principais facilitadores. Ja as barreiras estdo relacionadas principalmente ao custo
da colaboracdo e ao acesso aos atores. Como todo processo, existem riscos
envolvidos, sendo que o portfélio de artigos estudados destacou nesse sentido o
comportamento oportunista e a falta de resultados tangiveis.

O modelo sistematizado por meio de um esforco de cocriagdo procurou
atender as necessidades da empresa quanto ao inicio da estruturacdo de um
processo de colaboragédo para IAO. O formato escolhido pela equipe, baseada no
Canvas, visou proporcionar a baixa complexidade necesséaria para que a empresa
possa iniciar incrementalmente sua trajetéria colaborativa, enquanto adquire mais
experiéncia. Além disso, a natureza do Canvas permite que o préprio laboratério va
alterando sua estrutura de acordo com as novas necessidades e objetivos. E
importante salientar que existe uma lacuna entre a estruturacdo do Canvas e a
implementacdo da colaboracdo. Este trabalho deixa, entdo, um desafio para a
empresa, que deve preencher essa lacuna por meio da estruturacdo de uma

estratégia de aplicacdo do modelo proposto.

Desta forma, procurou-se cumprir oS objetivos de pesquisa propostos, ao
mesmo tempo em que se entregou uma solucédo considerada valida pela empresa, ja
tendo causado efeitos imediatos na sua estrutura e processos. Entende-se que esse
€ um compromisso inerente a pesquisa no contexto de um programa de Mestrado

Profissional.
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Mesmo que os objetivos tenham sido alcancados, é preciso reconhecer que a
pesquisa apresenta algumas limitacdes. A principal delas trata do pouco
conhecimento disponibilizado sobre o tema tanto na literatura, tendo em vista os
poucos artigos encontrados, quanto na pratica, considerando-se a falta de vivéncia
dos entrevistados neste tipo experiéncia. Neste sentido, este trabalho procurou
contribuir para o avango teérico do tema da colaboracdo no FEI com foco na IAO.
Do ponto de vista pratico, a contribuicdo mais tangivel foi a entrega concretizada
para a propria Cianet e seu laboratorio. A partir dela, pode-se esperar também um
transbordamento dessa contribuicdo para as empresas com as quais o ISP Next Lab
vier a estabelecer parcerias. Essa experiéncia podera permitir a captacdo de
conhecimentos e préticas colaborativas por parte desses atores. Isso traz a tona a
segunda limitacdo: a abordagem em uma Unica empresa. Apesar do objetivo
delimitar o trabalho direcionado a Cianet, a visdo multicasos poderia trazer maior
riqueza ao modelo, facilitando a sua utilizacdo em outras empresas. A terceira
limitacdo esta relacionada a quantidade de pesquisadores. Por se tratar de uma
pesquisa-acao, a percepcao de mais pesquisadores poderia trazer um viés diferente
ao trabalho, agregando diferentes perspectivas nas intervencbes realizadas. A
guarta limitacdo se refere ao processo de mudanca natural da empresa. Mudancas
como a saida de pessoas ou alteracdes estratégicas acabam afetando a pesquisa
por essa ser dependente da percepcdo dos atores em relacédo ao processo. Durante
o desenvolvimento da pesquisa, a entrevistada E3 se desligou da empresa. Assim, 0
modelo final ndo contou com as perspectivas de uma pessoa que detinha uma visao
sistémica do processo e que, portanto, poderia ter aportado contribuicdes relevantes

no modelo.

Por fim, este trabalho evidenciou oportunidades para novas pesquisas.
Futuramente seria relevante realizar uma avaliacdo do impacto da implementacéo
do modelo construido na Cianet. Essa avaliagdo proporcionaria uma aprendizagem
gue, além de proporcionar o amadurecimento do modelo, poderia contribuir para as
mudancas culturais necessarias aos desafios aos quais a empresa esta se abrindo.
Na medida em que a cultura é fruto de um processo de aprendizagem coletiva, o
resultado de avaliagbes pode evidenciar lices Uteis nesse sentido. No que tange a
estrutura de inovacgéo escolhida, existe a necessidade de ampliar o entendimento de

seu impacto para colaboragédo interna, com o0s demais setores da empresa. ISso
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pode jogar luz a um ponto ndo abordado neste trabalho, que é a possibilidade de
existéncia de estruturas de inovagcdo que possam atuar como facilitadores ou
barreiras do processo de colaboragcédo. Outra possibilidade de estudos futuros € a
ampliacdo do trabalho para outras empresas ou redes de colaboracao, a fim de
expandir a base de pesquisa. A ampliagdo também pode se dar na extensdo do
processo, com estudos aplicados a outras etapas do FEI. Isso podera auxiliar no
amadurecimento de fundamentos tedricos sobre o tema, bem como estender o
impacto pratico do trabalho. Além disso, propde-se a realizacdo de trabalhos
guantitativos para verificar a relagao existente entre as formas de colaboracao, seus
fatores determinantes e os objetivos da colaboracédo. Esse tipo de estudo podera
contribuir para a identificacdo mais ampla de quais as formas ideais para atingir
cada objetivo e que fatores influenciam mais cada forma de colaboracéao.
Finalmente, todo esse aprofundamento pode levar também a construcdo de um
framework de colaboraces na IAO aplicavel a realidade de diferentes empresas, 0

gque também exigiria o desenvolvimento de estudos especificos.
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ANEXO A - Termo de Consentimento Entrevistas

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Declaro, por meio deste termo, que concordei em ser entrevistado(a) e/ou participar
na pesquisa de campo referente a Dissertacdo de Mestrado Profissional em Administragéo
da Universidade do Estado de Santa Catarina intitulado “Colaboragcdes no Front End da
Inovacdo - Um modelo de intervencdo para promover a identificacdo e andlise de
oportunidades de forma colaborativa na Cianet” desenvolvida pela discente Mariana Forlin
Trevisanuto.

Afirmo que aceitei participar por minha prépria vontade, sem receber qualquer
incentivo financeiro ou ter qualquer énus e com a finalidade exclusiva de colaborar para o
sucesso da pesquisa. Fui informado(a) do objetivo geral do estudo que é “Propor um
modelo de intervencdo para promover a colaboracdo no Front End da Inovac¢do na Cianet
com foco na identificagéo e analise de oportunidades.”.

Minha colaboracdo se fard por meio de entrevista e permito que seja realizada
gravacao de minha entrevista para fins da pesquisa. Concordo que o material e informagdes
obtidas relacionadas a minha pessoa possam ser publicados em eventos cientificos ou
publicacBes cientificas. As gravacdes ficardo sob a propriedade da aluna e, sob a guarda da
mesma.

Atesto recebimento de uma cépia assinada deste Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido, conforme recomendacbes da Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa
(CONEP).

Floriandpolis, de de

Nome do(a) participante

Assinatura do(a) participante

Assinatura da Pesquisadora

Mariana Forlin Trevisanuto
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ANEXO B - Fase 0

FASE ZERO DE PROJETO | LAB DE INOVACAO
Validagao da hipotese de oportunidade

Identificagao

Cddigo do projeto: (sequéncia de apresentagao)
Projeto: (relacionar ao nome do documento)
Patrocinador:

Data: (inicio)

Palavras-chave:

Origem do problema

Problema identificado

Pesquisa

Como o cliente resolve o problema hoje?

Outras solugdes para o mesmo problema:

Mercado | Qual o tamanho do problema?

(incluir raciocinio + valores monetarios)

TAM | Mercado total:
SAM | Mercado enderecavel:
SOM | Mercado acessivel:

Bloco de atuagao

Entra por

U Infraestrutura
O loT

[] Dados

AL

X
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PM Canvas

Justificativa do projeto (causas passadas)
Objetivo SMART (atravessar o rio e ndo construir a ponte)
Beneficios (entregas futuras)

Aprovagao

Problema identificado?
CISim
[IN3o

Validado com quantos clientes?
(range: 5 a 50)

Quantos retornos positivos?
Quantos retornos negativos?

( ) Aprovado
() Reprovado
( ) Outro:

Patrocinador do projeto

Head de Projetos

Gerente do LAB

Floriandpolis, [/ .
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ANEXO C - Fase 1

FASE 1 DE PROJETO | LAB DE INOVACAO
Validagao de encaixe problema x solugao

Identificagao

Cddigo do projeto: (sequéncia de apresentagao)
Projeto: (relacionar ao nome do documento)
Patrocinador:

Data: (inicio)

Palavras-chave:

Hipdtese de Solugao

Teste

MVP utilizado:

Descricdo do teste:

Resultados:

1) Resolveu o problema?

2) Foi possivel repetir a solugdo?

Decisao do Patrocinador

Mercado | Atualizagdo do 12 cenario

TAM | Mercado total:
SAM | Mercado enderecavel:
SOM | Mercado acessivel:

PM Canvas
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Produto
Requisitos

Aprovacao

O cliente vai ganhar mais ou gastar menos?
LISim
[IN3o

Validado com quantos clientes?
(range: 10 a 100)

Quantos retornos positivos?
Quantos retornos negativos?

( ) Aprovado
( ) Reprovado
( ) Outro:

Gerente de Inovacao

Patrocinador do projeto

Head de Projetos

Floriandpolis, / /.
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ANEXO D - Fase 2

FASE 1 DE PROJETO | LAB DE INOVACAO
Validagao de encaixe problema x solugao

Identificagao

Cadigo do projeto: (sequéncia de apresentacdo)
Projeto: (relacionar ao nome do documento)
Patrocinador:

Data: (inicio)

Palavras-chave:

Teste

MVP utilizado:

Descri¢ao do teste:

Resultados:

Monetizacao

Defini¢do de custo

Captacgdo de valor

Canal de Vendas

Mercado | Quanto o mercado esta disposto a gastar com a nossa solugdo?

TAM | Mercado total:
SAM | Mercado enderecavel:
SOM | Mercado acessivel:

PM Canvas
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Stakeholders
Premissas
RestricOes

Aprovacao

Houve troca monetaria?
CISim
[IN3o

Validado com quantos clientes?
(range: 20 a 150)

Quantos retornos positivos?
Quantos retornos negativos?

( ) Aprovado
( ) Reprovado

( ) Outro:

CEO Diretor Financeiro

Gerente de Inovacao Gerente Comercial
Patrocinador do projeto Gerente de Produgdo e Suporte
Head de Projetos Gerente de Gestdo de Pessoas

Floriandpolis, / /.



