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RESUMO

A Inovacao Aberta em Servicos é fonte de diferenciacdo para empresas que buscam aumentar
seus relacionamentos com outras organizac@es, com fornecedores, universidades e explorar as
experiéncias de seus consumidores por meio de ferramentas de cocriagdo. Com pouca
literatura a respeito do assunto, o objetivo geral deste trabalho é o de propor uma estrutura de
analise para analisar a ado¢do da Inovacdo Aberta em empresas de servicos. Para elaboracdo
deste trabalho foi desenvolvida uma pesquisa exploratéria, suportada em fontes
bibliogréaficas e andlise qualitativa. A estrutura de analise desenvolvida inclui trés grandes
dimensdes: organizacionais, humanas e tecnoldgicas, que se inter-relacionam e se suportam
para permitir a Inovacdo Aberta as empresas.Espera-se numa segunda etapa validar esta
proposta em empresas de servigos no Brasil.

Palavras chave: Inovacgéo aberta, servigos, inovacao

1. INTRODUCAO

Os servigos sdo atividades centrais de qualquer sociedade, servindo de ligacdo entre
todos os setores da economia, incluindo o consumidor final. Eles sdo indispensaveis para que
economias melhorem e promovam qualidade de vida, pois estdo presentes em uma ampla
variedade de areas, tais como servicos bancarios, transportes, restaurantes, servigos publicos,
educacdo, salde, saneamento basico entre outros. Assim, os servicos sdo fundamentais para
que economias sejam saudaveis e funcionais, sendo forga vital para mudangas rumo a uma
economia globalizada e para 0 avanco da sociedade (Fitzsimons, Fitzsimons, 2003).

As economias atuais vém sendo dominadas pelo setor de servicos que apesar de sua
importancia, ainda é caracterizado como um setor de pouca importancia. A produtividade dos
servigos afeta aspectos como a qualidade de vida, precos dos insumos dos setores que usam 0s
servicos empresariais, a alocacdo dos recursos econdémicos em geral e afeta o comércio

internacional. Os servigos séo caracteristicas essenciais da economia assim como da inovagao.
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Pode-se dizer que as economias atuais sdo economias de servigos e economias de inovagdo ao
mesmo tempo. Porém, as economias ndo séo vistas como economias de inovagdo em servigos,
principalmente devido a pouca exploracéo literaria do assunto, a muito mitos e preconceitos a
respeito dos servicos e a dificuldade de mensurar a capacidade de inovacdo no setor de
servigos (Bernardes: Andreassi, 2007).

O processo de inovacao resume a multiddo dos pequenos conhecimentos ja adquiridos
e a serem conquistados via parceria com 0s outros que também sabem. A inovacdo provocada
¢ fruto do consenso, do esforco intersubjetivo e traz dentro de si uma grande forca
comunicativa (Chistensen, 1997). Para que a inovag¢do em servigos ocorra é necessario nao s
investir em TI, mas também ter parcerias, investir em marketing e modificar o modelo de
negocios da empresa. Esta reformulacdo deve ser efetuada com sucesso, pois 0 modelo de
negocios ¢é a forma pela qual a entrega do servico é feita e € fundamental para que a empresa
crie seu nome e consiga ser reconhecida, ja& que 0s servicos sdo constituidos de muitas
experiéncias ( Fransman, 1994, 2002); Huston &Sakkab, 2006; Bastos, 2003).

A inovacdo pode ocorrer de forma fechada ou aberta. Enquanto a inovacdo fechada
limita os horizontes da organizacdo e faz com que a mesma permaneca isolada, a inovagédo
aberta reconhece que as inovagdes podem surgir da combinagdo de conhecimentos internos e
externos a organizacdo, a partir de parcerias com diversos atores, tais como outras empresas,
universidades e governo (Chesbrough, 2012, Mina et al, 2014).

No entanto, ha pouca literatura a respeito do uso da inovacdo aberta em servigos
motivo pelo qual o objetivo geral deste trabalho é o de propor uma estrutura de analise para
avaliar a adocdo da Inovacdo Aberta em empresas de servicos, contribuindo para a literatura a
respeito da Inovagdo Aberta em Servigos. Além disso, ressalta-se a contribuicdo dada as
empresas, pois embora recente, a Inovagdo Aberta contribui para o crescimento das mesmas
ao aumentar as chances de criar vantagens competitivas, melhorando o seu relacionamento
com clientes, aumentando o seu potencial de sucesso e de lucro e o seu posicionamento no
mercado.

A primeira parte do trabalho apresenta a fundamentacdo tedrica sobre inovagdo em
servigos, inovagdo aberta e inovacdo aberta em servicos. Em seguida sera apresentada a
metodologia utilizada para o trabalho, a proposta de uma estrutura conceitual para a inovagéo
aberta em servicos e finalmente as consideragdes finais com sugestédo para futuros estudos.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Inovacdo em Servicos.-

O setor de servigos € um dos que mais vem apresentando crescimentos nos ultimos
anos. Entre os motivos pelos quais 0s servi¢os continuam crescendo devem-se a sua natureza,
que ndo permite a estocagem, como 0s bens de consumo. Além disso, 0s servi¢os precisam
ser produzidos e consumidos ao mesmo tempo, o que faz com que sua demanda seja mais
estavel do que no setor manufatureiro. Algumas atividades sdo essenciais e ndo deixam de ser
produzidas mesmo em situacdes de crise econémica, caso dos hospitais, saneamento basico e
alimentacdo. Para que haja um crescimento bem sucedido na area de servicos é preciso
promover inovagdes, que promovam melhorias continuas em qualidade e produtividade
(Fitzsimons; Fitzsimons, 2003).

De acordo com Tidd, Bessant (2007), para que ocorra a inovagao em Servigos é
preciso gue haja ndo somente investimentos em TI (Tecnologia da Informacédo), mas também
investimentos em pericias e métodos de trabalho, investimentos em marketing e reformulacédo
da forma de trabalho da organizacdo. Também € necessaria a reformulacdo do modelo de
negocios que pode ao mesmo tempo ser fator de sucesso e trazer diferenciacdo para os
servicos desenvolvidos pela empresa, mas também pode ser fonte de conflito caso a empresa
que esteja reformulando seu modelo de negdcios ja possua um modelo pré-estabelecido para a
geragdo de produtos e tenha que fazer profundas modificacbes em sua infra-estrutura
(Chesbrough, 2013).

A partir dos argumentos destes autores, conclui-se que para que a inovagdo em
servicos ocorra é necesséria a adaptacdo do modelo de neg6cios da empresa as atividades da
mesma. A inovacdo em servicos requer mudangas também na estrutura da organizagdo como
um todo, pois a forma com que a empresa entrega seu servigo a seus clientes é essencial, ja
que a percepcdo de valor dos servicos pelos clientes é o que garante o sucesso da empresa.

A adaptacdo do modelo de negdcios da empresa é necessaria devido a diferenca
existente entre produto e servico. A gestdo da inovagdo em servigos deve ser diferente da
gestdo da inovacdo em manufatura devido as seguintes caracteristicas:

! A palavra valor aqui empregada, refere-se aos beneficios trazidos pela aquisicdo de um bem ou servico e ndo
ao valor monetario do mesmo. A percepcdo de valor varia de uma pessoa para outra, uma vez que esta
relacionada com a importancia dada pela pessoa a aquisicdo do bem ou servico, influenciada pela sua
necessidade.
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Produto Servigos ImplicacGes resultantes
Tangiveis Intangiveis Os servigos ndo podem ser estocados

Os servicos ndo podem ser patenteados com facilidade

Os servigos ndo podem ser dispostos nem deslocados rapidamente

A precificacdo dos servigos é dificil

Padronizados  Heterogéneos A execucdo de um servico e a satisfacdo do cliente dependem das acbes
dos funcionarios e do cliente
A qualidade do servico depende de muitos Dimensdes incontrolaveis

N&o ha certeza de que o0 servico executado atende ao proposto e planejado

Aproducdo é  Aproducdoe Os clientes participam e afetam a transagao

separada do 0 consumo Os clientes afetam-se reciprocamente
consumo sdo M i
simultaneos  Os funcionérios afetam o desfecho do servico

A descentralizagdo dos servicos pode se tornar essencial

A producdo em massa dos servigos é dificil

N&o pereciveis Pereciveis E dificil sincronizar a oferta e a demanda em servigo

Os servigos ndo podem ser desenvolvidos ou revendidos

Tabela 1 - Comparacéo entre Produtos e Servicos
Fonte: ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2011, p. 56

2.2 Inovacdo Aberta (Open Innovation )

O termo Open Innovation (traduzido como Inovacdo Aberta) foi proposto por Henry
Chesbrough em 2003, como uma alternativa ao modelo de inovacdo fechada, em que o
conhecimento e o desenvolvimento de novas tecnologias e procedimentos deveriam surgir de
dentro da empresa. A inovacao aberta significa que ideias valiosas podem surgir a partir do
interior e/ou exterior da companhia, bem como podem ir para 0 mercado. Essa abordagem
estabelece ideias e caminhos externos ao mercado no mesmo nivel de importancia que aquele
reservado a ideias e caminhos internos ao mercado durante a era da inovacdo fechada
(Chesbrough, 2012).

A inovacéo fechada caracteriza-se por uma visao tradicionalista das empresas, em que
estas acreditam que podem inovar de forma solitaria. Nesta visdo, as inovagdes devem ser
tratadas com sigilo absoluto e qualquer tentativa de evasdo de conhecimento deve ser evitada
afim de que os concorrentes ndo tenham acesso as informacgdes. Em geral existem diversos
fatores da Open Innovation que favorecem o potencial inovador de uma organizagdo como
custos mais baixos, acesso a informacéo e conhecimento externo e global, acesso a redes de
conhecimento etc. (Chesbrough, 2006, 2010, Vargo, Lunsch &Morgam, 2008; Huizing,
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2011), porém alguns autores também consideram que a Open innovation ndo é outra coisa que
a propria inovacgao, s6 que com outro nome (Trott &Hartman, 2009).
Porém o quadro a seguir mostra um comparativo entre as formas de pensamento na

inovacéo fechada e na inovacao aberta de acordo com Chesbrough (2006).

Principios da Inovagdo Fechada Principios da Inovagdo Aberta
Os melhores talentos de nossa area trabalham Nem todos os melhores trabalham conosco.
para nés Precisamos contar com os melhores dentro e fora de

nossa companhia

Para lucrar com P&D, ndés mesmos precisamos P&D externa pode criar valor significativo. P&D

descobrir, desenvolver e fornecer resultados interna é necessaria para conquistar determinada parte
desse valor

Quando a descoberta é nossa, sempre a N&o somos obrigados a gerar a pesquisa para poder

lancaremos antes no mercado lucrar com ela

A companhia que primeiro lanca uma inovagdo  Construir um modelo de negécio melhor é mais util
no mercado sempre fica com esse mercado que chegar ao mercado primeiro

Se criamos as melhores e mais numerosas ideias  Se fizermos o melhor uso de ideias internas e externas,

na industria, o sucesso é garantido 0 SUCESSO Seré nNosso

Precisamos ter controle de nossas patentes Temos de produzir receitas com a utilizago, por
intelectuais, de tal forma que os concorrentes terceiros, de nossas patentes e também devemos
néo se beneficiem com nossas ideias comprar patentes de terceiro sempre que isso

aperfeicoar nosso modelo de negécio

Tabela 2 - Comparacao entre Inovacédo Fechada e Inovacdo Aberta
Fonte: Chesbrough (2012, p. 10).

E justamente, a esséncia para o sucesso da Inovacdo Aberta é a de que a empresa ndo
esta sozinha no mercado. A fim de diminuir os custos e riscos para o desenvolvimento de
inovacOes as empresas devem adaptar-se e estar dispostas a realizar parcerias com outras
empresas, encarando-as ndo como rivais, mas como apoio para 0 sucesso. Outro fator
considerado é o de que a empresa pode ndo ter os melhores talentos humanos, o que faz com
que seja necessario que ela busque no mercado de trabalho o conhecimento que ela ndo possui
(Dahlander &Gann, 2010; Huizing, 2011, Ferrary 2011; Chiaroni et al, 2011).

De maneira geral, para a ocorréncia da Inovagdo aberta pressupde-se que as
companhias de inovagdo aberta precisam combinar pesquisa interna com ideias externas e,
entdo, posicionar estrategicamente essas ideias tanto em seus proprios dominios quanto no de
outras companhias. A chave para essas empresas € imaginar quais pegas ainda indispensaveis
devem ser estabelecidas no plano interno, e como integrar pegas tanto internas quanto

externas em conjunto para transforma-las em sistemas e arquiteturas (Chesbrough, 2012).
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Um dos motivos que impulsionaram o surgimento da Inovagdo Aberta foi a ampla
disseminacdo do conhecimento por meio do crescimento tecnoldgico. Além disso, houve
também uma ampla difusdo do capital humano, em que hd uma maior mobilidade humana
propiciada principalmente pela globalizacdo (Dogson et al, 2006, Huston & Sakkab, 2006;
Chesbrough, 2006; Huizingh, 2011; Lichtenhaler, 2011; Mortara &Minshall, 2011)..

Outras Dimens@es que contribuiram para a dissemina¢do da Inovacdo Aberta foram as
proliferacdes de bancos de dados cientificos publicos e de ensaios e artigos online a um custo
baixo de acesso e os altos indices de transmissdo da internet, que ofereceram acesso a uma
riqueza de conhecimento que era muito mais dispendiosa e demorada no passado.

Estas mesmas DimensbGes também foram forcas que transformaram a economia
segundo Chesbrough (2013), aumentando a concorréncia global e as taxas de crescimento nos
paises em desenvolvimento o que elevou o padrdo de vida e foi um dos motivos da estagnacao
dos paises desenvolvidos. Surge entdo a chamada Commodity Trap, termo também cunhado
por Chesbrough (2013), que poderia ser traduzido como “Armadilha da Comoditizacdo” em
qgue as empresas cujo modelo de negdcios sdo focados no desenvolvimento de produtos
encontram dificuldades em diferenciar os seus produtos pelo fato dos processos e técnicas de
producédo serem amplamente disseminados no mundo. Percebe-se que a0 mesmo tempo em
que a disseminagdo do conhecimento permitiu grandes avangos na formacgéo de parcerias e
desenvolvimento de novas tecnologias, diminuiu o valor dos produtos, cuja competicdo passa
a basear-se exclusivamente por seu custo.

Para Chesbrough (2012) a Inovagdo Aberta permitiu 0 aumento do nimero de patentes
desenvolvidas assim como fez com que elas passassem a ocorrer com maior diversificacdo, ou
seja, se antes eram concentradas em paises desenvolvidos agora passam a ocorrer em Varios
locais ao redor do mundo. Houve também um aumento no nimero de pessoas graduadas e
pos-graduadas nos Estados Unidos, representando o aumento do investimento social no
mundo em capital humano, que cria a matéria-prima para descobrir e desenvolver ideias.

Desta forma, torna-se essencial que as empresas busquem novas formas de
conseguirem vantagens competitivas. Ressalta-se entdo a necessidade de inovar em servicos.
Porém a inovacdo aberta requer coordenagdo e sincronizacdo de processos e informacfes ao
longo das diferentes empresas e atores (Chesbrough, 2013). Além disso, a unido das empresas
permite o compartilhamento de conhecimentos, porém deve-se ter atencdo aos tipos de
informagdes que sdo compartilhados, uma vez que informagdes sigilosas podem ser
divulgadas e prejudicar a organizacdo. Além disso, as empresas precisam estar devidamente
estruturadas para a ocorréncia da inovacdo aberta, uma vez que para gerenciar a grande

- @'Lj, NITEC

N& 11 [ =




PALTEC
BRA SIL Inovacao para além da tecologfa 192 22 de ontubro

Porto Alegre | RS

XVT Congresso Latino-tberoomericano de Gestio do T

quantidade de informacbes é necessaria ndo s6 a infraestrutura fisica, mas também o
desenvolvimento dos funcionérios da empresa, uma vez que 0S mesmos devem estar
preparados para lidar com as inovacgdes e também para terem como foco os clientes, que séo
essenciais para que a inovacdo aberta ocorra com sucesso (Lazzarotti &Manzini, 2009;
Gassmann, Enkel, 2010; Chesbrough, 2010).

2.3 Inovacdo Aberta em Servigos

Para Chesbrough (2013) os servigos sdo a principal forma de se conseguir a
diferenciacdo para as empresas, ja que as empresas manufatureiras encontram-se em um
estado de paridade competitiva, em que todas tem acesso aos mais diversos tipos de
conhecimento e técnicas e processos como Six Sigma, Gestdo da Qualidade Total, Supply
Chain Management e Customer Relationship Management s&o dominados pela maioria das
empresas. Assim, promover o enriquecimento da experiéncia do consumidor é o que aumenta
as chances de sucesso da empresa, fazendo com que o mesmo perceba o valor dos servicos
adquiridos.

Porém, Tidd, Bessant (2007), Mina et al, (2014) ressaltam que uma das principais
caracteristicas que diferem os servi¢os dos produtos € a questdo da tangibilidade. Como os
servicos sao intangiveis, a diferencia¢do torna-se extremamente dificil de controlar por parte
das empresas, ja que é complicado identificar e controlar qualidades. A inovacdo em produtos
é desenvolvida a partir de um descobrimento cientifico que se torna uma solugdo para um
problema, ocorrendo geralmente baseada na pesquisa em engenharia. (Fitzsimmons;
Fitzsimmons, 2003)

A inovacdo em servigcos ocorre com a interacdo dos consumidores diretamente no
processo de servicos, por isso satisfazer os consumidores conduz as inovagdes em servigos. A
introducdo de novas tecnologias auxilia na inovacado servigos, além também da exploracdo de
informagdes disponiveis em outras areas. (Fitzsimmons; Fitzsimmons, 2003; Henkel et al,
2014, Laursen; Salter, 2014)

Desta forma, unindo os conceitos propostos, conclui-se que se é necessario buscar o
mercado de servicos para conseguir a diferenciacdo, mesma que seja dificil de controlar esta
diferenciacdo por parte das empresas. Sendo o valor dos servicos dificeis de serem percebidos
pelos clientes, € preciso encontrar formas de promover servigos que enriquecam a experiéncia
do consumidor para que 0 mesmo consiga perceber este valor indo de uma orientacdo sé
interna a outra também com foco externo, significando isto a inclusdo de diferentes fontes de
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acesso a informagao e conhecimento de atores fora das fronteiras da organizagdo (Fransman,
2002; Davies, 2003 Vargo &lusch, 2004; 2006, 2008; Chesbrough, 2011; West, et al, 2014).

Diversas ferramentas tém sido propostas para a geracdo da Inovacdo Aberta, sendo
que muitas delas podem ser aplicadas a gestdo de servigos, envolvendo os clientes na
concepgdo do servigo final.Uma das formas de se enriquecer a experiéncia do consumidor
pode ser por exemplo através da inclusdo do mesmo na elaboragdo dos servicos que lhe séo
oferecidos, atraves de plataformas como o crowndosourcing, co-criagéo e design thinking.

Para Chesbrough (2011, 2012; Clulow, 2014), um dos problemas que inibem a
inovacdo aberta em servicos é o velho paradigma de que estratégias adotadas para inovar em
produtos podem ser aplicadas para inovar em servi¢cos. Como apresentado anteriormente, em
Inovacdo em Servicos (vide topico 2.1) produtos e servigos sdo diferenciados. Além disso,
existe o paradigma de que os modelos de negdocios nos quais as empresas se baseiam devem
se orientar segundo a cadeia de valor proposta por Porter (1990). Segundo este modelo
(conforme figura 1) as inovagGes ocorrem da esquerda para a direita, passando por
transformacdes dentro dos processos existentes dentro da empresa, que envolvem atividades
principais como a logistica de entrada, operacdes e logistica de saida, além de atividades de
apoio como recursos humanos e desenvolvimento de tecnologia. Este modelo privilegia o
produto j& que o servico é apresentado apenas ao final da cadeia e como um complemento ao
produto oferecido.

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

ATIVIDADES GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

APOIO
DESENVOLVIMENTO E TECNOLOGIA

AQUISIGAO

MARKETING

LOGISTICA A LOGISTICA
INTERNA OPERACOES EXTERNA VEN% AS =0

ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 1: Cadeia de Valor.
Autor: Chesbrough (2013) apud Michael Porter
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Os servigos sao vistos como uma funcéo necessaria porém ndo diferenciar a empresa e
ndo proporcionam sucesso competitivo (Vargo &Lusch, 2004; Clulow, 2014). Desta forma é
necessario mudar esta forma de pensamento. Assim infelizmente o tema de Inovacao aberta
em servicos € um tema pouco abordado na literatura (Davies, 2003, 2004; Lazzarotti
&Manzini, 2009;

Algumas dessas exce¢des correspondem a Fransman, 2002; Davies, 2003; Vargo,
Lusch &Morgan, 2006; Vargo, Maglio &Akaka, 2008, Chesbrough (2011, 2013) que vem
dando interesse a superar este gap existente. Neste contexto Chesbrough (2013) apresenta
um modelo no qual considera que é necessarios interacfes continuas com os clientes, com
entradas, processos e saidas que se relacionem com fontes externas da organizacdo e nao so
com fontes internas, possibilitando a Inovacdo Aberta em Servicos. Afirma este autor que a
empresa desta forma, interage com os clientes, tem acessos as ideias, tecnologias e servi¢os
externos, conseguindo atrair investimentos de terceiros e apoiando-se inclusive em um
modelo de negocios consistente com sua proposta. Com tantas interacGes, ao chegar ao
mercado, a oferta atinge diversos pontos, incorporando atividades e ofertas de diversas areas.

Os servigos e a inovagao aberta s&o a esséncia deste modelo (ver a seguir figura no 2).

Platform Business Model

Open Innovation Complementors
Customer Co-Creation
AN A\ A\ Partners
v v v
Inputs Processes Outputs Customers
(includes

(includes Firm Operation, (includes Outbound i
Infrastructure and |Marketing and Logistics and Suppliers
Inbound Logistics) |Sales) Service Delivery)

Third Parties

Figura 2: Cadeia de Valor para Servicos Abertos
Autor: Adaptado de Chesbrough (2013) apud Michael Porter

Ressalta-se a importancia de um modelo de negdcios em que 0s servigos sejam Vvistos
como a verdadeira missdo da empresa, sendo uma atividade com fins lucrativos e néo

meramente complementares, como na Cadeia de Valor proposta por Michael Porter. Servicos
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devem ser usados como diferenciacdo e as pessoas que 0s executam sdo tdo importantes
guanto as pessoas que estdo na lideranga da organizacdo. Um fator essencial a ser observado
na conversdo de um modelo de negdcios baseados em produtos para um modelo de negdcios
baseado em servicos é o diferencial de utilizacdo. Poucas sdo as empresas que percebem que
ao gerenciar de maneira adequada o tempo ocioso é possivel reduzir custos fixos, aumentar a
rentabilidade e gerar maior retorno sobre o investimento. Outro fator que deve ser analisado
ao estudar-se a Inovacao Aberta em Servicos € 0 conceito de Propriedade Intelectual. Muitos
acreditam que as empresas de servigos ndo podem se beneficiar com a Propriedade Intelectual
porque as patentes s&o menos utilizadas nos servigos (VArgo &Lusch, 2004;.

Ao desenvolver servicos o cliente tem maiores dificuldades para comparar as
especificaces dos fornecedores e se as mesmas sdo entregues conforme especificado pelas
empresas. Da mesma forma os clientes precisam explicar mais sobre as suas necessidades e
estas podem variar conforme a organizacdo. Enquanto isso as empresas ndo podem ter longos
ciclos produtivos e sim descobrir uma forma de dar ao cliente o que ele quer de forma
rentavel. Isso causa uma tensdo entre a padronizacdo (lucrativa para o fornecedor) e a
personalizacdo ou customizacdo (interessante para o consumidor) (Dillrich &Duysters, 2007;
Lazzarotti & Manzini, 2009, Chesbrough, 2012, Yamasaki, 2014).

Esta tensdo esté relacionada com o conhecimento técito, adquirido com a experiéncia.
Os clientes possuem experiéncias anteriores variadas e os fornecedores também possuem
atividades anteriores variadas também. Esse conhecimento tacito dificulta a comunicacdo
entre clientes e fornecedores. Como registrar 0 conhecimento tacito tem um custo elevado, as
empresas que se empenham em gerencia-lo podem efetivamente criar uma vantagem
competitiva (Vargo &Lusch, 2004; Vargo &lusch &Morgan, 2008; Vargo et al 2006, 2008).

Com as redes de internet e a velocidade de comunicagdo cada vez mais desenvolvidas,
0 conhecimento tacito torna-se mais valioso ja que ele ndo pode ser movimentado
(Chesbrough, 2012). Ou seja, 0 conhecimento em si pode ser passado, porém a experiéncia e
o0 aprendizado advindos disto sé sdo realmente absorvido pelas pessoas que passam por esta
situacdo. Ao estabelecer uma comunicacdo direta com o cliente, a empresa consegue uma
vantagem que o diferencia no mercado. Uma forma de se comunicar com os clientes é por
meio da co-criacdo, que pode desencadear novos mercados e proporcionar experiéncias mais
impactantes para os clientes. Nas palavras de Chesbrough (2013), a Co-criacdo é uma forca
poderosa de inovacdo para uma ampla variedade de industrias, de softwares para
semicondutores até brinquedos e musicas. E também uma forma de criar uma relagdo mais
profunda com os clientes que sera mais dificil para os concorrentes copiarem (Prahalad,
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Ramaswamy, 2004). E uma 6tima maneira de escapar da Armadilha da Comoditizagio
(Commodity Trap). Outra rota de fuga é tornar-se mais aberto com os clientes e muitos outros
participantes no ambiente ao redor da empresa.

A co-criagdo torna-se interessante para a Inovacdo Aberta em Servicos por levar em
consideracdo outro fator essencial para o sucesso na prestacdo de servigos, a questdo da
experiéncia. Como ja citado, a experiéncia sdo as situagdes ja vividas por uma pessoa. No
caso de servicos, sdo as situacdes pelas quais os clientes ja passaram ao usufruir dos servicos
em diferentes empresas. De maneira geral, a experiéncia decorre no momento em que ha o
contato da pessoa com o servico oferecido pela empresa. Em servigos a experiéncia dos
clientes é tdo importante para as empresas quanto a entrega do servico em si, pois a
experiéncia dos clientes deve estar de acordo com as expectativas dos mesmos. Caso as
expectativas dos clientes ndo sejam atendidas, entdo a percepcdo dos clientes serd a de que a

qualidade dos servicos oferecidos é ruim.

3. METODOLOGIA

A estratégia metodoldgica utilizada para elaboragdo deste trabalho foi classificada
como Exploratéria e Qualitativa- Exploratdria, sendo baseada em diversos conceitos, com 0
objetivo de construir um ensaio teorico propondo uma estrutura de analise para avaliagdo da
adogdo da Inovacdo Aberta por empresas de servicos. O trabalho foi desenvolvido por meio
de pesquisa bibliografica, em que sdo utilizados materiais ja elaborados, constituidos
principalmente de livros e artigos cientificos (GIL, 2008).

4. PROPOSTA DE ESTRUTURA CONCEITUAL

A partir dos assuntos abordados anteriormente, ressalta-se a importancia de inovar de
forma aberta em servicos, para a obtencdo de vantagens competitivas para a organizagdo. A
seguir apresenta-se a proposta de uma estrutura conceitual para avaliar a Inovacédo Aberta em
Servicos em qualquer empresa que pertenca a este segmento, elaborada com base em pesquisa

bibliogréfica.
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Figura 3: Proposta de Estrutura Conceitual para analisar ado¢do de Inovagdo Aberta em Servicos
Fonte: autores

S&o propostas trés Dimensodes, as Dimensdes Humanas, Dimensdes Organizacionais e

DimensBes Tecnoldgicas, que agrupam caracteristicas semelhantes entre si. A estrutura

anterior é representada em detalhe (em suas inter-relagdes) no diagrama a seguir.

Tecnologia
[Plxetnex ’ ‘ Pl.r:u'i.l.x]

Figura 4: Diagrama da Proposta de Modelo para Inovagdo Aberta em Servigos
Fonte: Autores

— @ leE;g uélttgs 4/3 altec2015.org



PALTEC
BRA SIL Inovacao para além da tecologfa 192 22 de ontubro

Porto Alegre | RS

XVT Congresso Latino-tberoomericano de Gestio do T

— No grupo de Dimensdes Humanas considera-se que para que ocorra a Inovacéo Aberta
sejam necessarias competéncias que colaborem para o desenvolvimento da inovacéo dentro da
organizacao.

A importancia das pessoas no compartilhamento da informagdo e do conhecimento é
salientada por Davenport (1994) quando diz que as organizacdes devem comecar a pensar
como as pessoas usam a informacdo, e ndo apenas em como usam 0S recursos tecnoldgicos.
Aas informagdes consideram importantes nas organiza¢Ges, em grande parte, ndo s&o
passiveis de serem gerenciadas por recursos tecnologicos j& que as pessoas agregam valor aos
dados interpretando-os e contextualizando-os, por isso 0s gerentes preferem obter
informacBes das pessoas. As pessoas sdo ativos importantes e determinantes no contexto
informacional, assim qualquer modelo ou mapa informacional deve inclui-las e a
comunicacgdo eletronica so é possivel se primeiro houver a comunicacdo face a face.

Entre as competéncias consideradas essenciais para o desenvolvimento da Inovacao
Aberta estdo o trabalho em redes, a criatividade, o trabalho em equipe, o relacionamento
interpessoal e a comunicagéo.

A competéncia para trabalhar em redes é essencial, pois para que haja a Inovacao
Aberta é essencial o relacionamento com outras organizagfes ou pessoas de fora da empresa.
Com o avanco tecnoldgico é possivel a troca de informagdo via online, sem que seja
necessario o contato fisico entre as entidades. Assim, além da questdo da mobilidade, que
permite a interligagdo mesmo através de grandes distancias, hd também uma diminui¢éo nos
custos, devido a menor locomogéo e pelo fato de ndo ser necessario uma estrutura fisica para
suportar as relagdes estabelecidas.

A criatividade é essencial por ser um importante insumo para que a inovagdo ocorra.
Ela contribui para a riqueza das propostas desenvolvidas dentro da organizagdo por ser a
principal fonte das ideias aliada ao conhecimento adquirido pela experiéncia.

Assim, a criatividade revitaliza as organizac¢Ges estimulando a ousadia das pessoas 0
que da um salto qualitativo nos produtos e servicos, facilmente percebidos pelos clientes
internos e externos, familiares, fornecedores, publico alvo usuério destes servicos (Feldman;
Ruthes; Cunha, 2008).

Embora a criatividade seja individual, as organizagdes devem contribuir para que seus
colaboradores consigam desenvolvé-la para que 0S mesmos possam aumentar a sua
capacidade de geracdo de novas idéias. Assim, quanto mais mentes criativas uma empresa
possui, maior o potencial de gerar inovacGes, pois é possivel combinar ideias geradas,

aperfeigoando-as.
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Descrever um clima apropriado a criatividade ndo é uma tarefa dificil, pois o grande
desafio reside em promover um ambiente de trabalho onde haja espago para o florescimento
de novas ideias e congruéncia entre as necessidades do individuo e as demandas da
organizacdo (Feldman; Ruthes; Cunha, 2008).

De forma complementar, a competéncia para o trabalho em equipe também é
primordial para o desenvolvimento da Inovagdo Aberta em Servigos. Partindo do pressuposto
de que nenhuma organizacgdo esta sozinha e é preciso buscar os conhecimentos que ela ndo
possui fora de seus limites, as pessoas devem ter a capacidade de conseguirem trabalhar em
equipe para buscar inovacoes.

O relacionamento interpessoal acaba se tornando uma competéncia essencial para que
as pessoas consigam estabelecer uma comunicacao coesa, transparente e honesta. S6 assim €
possivel a troca de conhecimentos enriquecedora que proporcionara vantagens para todos os
envolvidos.

Para um bom relacionamento interpessoal é necessaria a comunicacao, que pode-se
concluir que se trata de uma geréncia. Na pratica, admite modelos de descentralizacdo, na
base de compromissos e da inteligéncia das situacdes. Os ganhos sdo imensos. O fluxo das
informacdes é encurtado, facilitando a resolucdo de problemas de maneira compartilhada.
Estabelece-se, assim, uma cooperacdo horizontal (Bastos, , 2003).

— Dentro das DimensGes Organizacionais consideram-se caracteristicas ou elementos
que dizem respeito a organizagdo. Esses elementos influenciam a forma como a empresa
trabalha e também aos seus colaboradores.

Sem uma lideranca ambidestra e participativa, que apoie aos trabalhadores e tenha
coragem o suficiente para arriscar-se as propostas desenvolvidas, sejam elas de forma interna
ou por fontes externas, a inovagéo torna-se de dificil desenvolvimento na empresa.

Uma empresa com lideranga ambidestra se refere & habilidade de uma organizacéao
desenvolver e adotar simultaneamente inovagdes incrementais (exploitation) e disruptivas
(exploration) que melhor responda aos requerimentos internos e as condi¢fes do seu ambiente
de negdcios. Dessa forma, exploitation tem a ver com o aumento da eficacia e desempenho
dos produtos, processos e servigos existentes, por meio da reutilizacdo do conhecimento ja
dominado. A exploragdo de novos mercados, novas tecnologias e criacdo de produtos,
Servigos e processos totalmente novos constituem a base do que se chamou de exploration
(Gibson; Birkinshaw, 2004; Tushman; O Reilly, 1996 apud Guedes; Di Serio, 2013).
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A estrutura organizacional também tem um papel importante no desenvolvimento da
Inovacdo. Ela ndo pode ser funcional ou burocratica demais, que impeca a flexibilidade de
seus funcionarios ou impeca o0 inter-relacionamento entre as areas. Com este inter-
relacionamento as solucbes podem ser desenvolvidas de maneira mais rapida e barata, ja que
muitas vezes o conhecimento de uma &rea pode ser complementar a de outra. Com muitos
pontos de vista é possivel criar diversos projetos, que proporcionem maior valor agregado aos
servicgos oferecidos pela empresa. Principalmente no que se refere a area de servigos, as areas
que precisam se relacionar mais com as demais sdo as que estdo diretamente ligadas aos
clientes, ou seja, que estabelecem a comunicacgéo entre clientes e a empresa.

Se estas areas forem vistas apenas como complementares, como na cadeia de valor de
Porter, corre-se o risco de perder uma riqueza de conhecimentos tacitos que poderiam advir
dos clientes. Além disso, perde-se a oportunidade de conhecer as necessidades dos mesmos,
suas propostas e opinides, o que denigre o relacionamento entre empresa e cliente.

A cultura organizacional torna-se entdo indispensavel, uma vez que segundo
Davenport e Prusak (1998), a relevancia dos valores, normas e comportamentos que
constituem a cultura da empresa sdo determinantes para o grau de sucesso da transferéncia do
conhecimento. A cultura molda o comportamento dos funcionarios de uma empresa, e
representa os valores, crencgas e principios que a organizacdo espera que seus colaboradores
compartilhnem. Assim, uma cultura inovativa e colaborativa, que valorize as ideias, a
comunicagdo e o conhecimento é preferencial a uma cultura fechada, disciplinadora em que
niveis hierarquicos devem ser respeitados.

A Inteligéncia Competitiva € uma fonte de deteccdo de novas tendéncias. Ela contribui
para uma visdo dindmica da empresa, em que a mesma consegue manter-se atualizada e
avaliar melhor as suas condigdes no mercado em que atua ou entdo identificar possiveis
mercados a serem explorados. A Inteligéncia Competitiva ndo visa copiar 0s concorrentes ou
outros participantes do mercado até porque a principal caracteristica de servicos é a sua
intangibilidade, ou seja, algo que ndo pode ser copiado. Porém a Inteligéncia Competitiva
poderia ser aplicada para verificagdo das movimentagdes das demais empresas, identificando
comportamentos e servigos que foram melhorados. Seria possivel detectar falhas dos demais
ou entdo demandas ndo atendidas, que poderiam ser aproveitadas pela empresa.

A Inteligéncia Competitiva € a percepcdo do cenario externo como fonte de geracao de
conhecimentos relevantes, de qualidade, dispersos e acessiveis. As empresas rechacam a
sindrome NIH (not invented here) ao utilizar inteligéncia competitiva tecnolégica (PITASSI,
2012).
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Embora muito se fale do aspecto de abertura da Inovagdo Aberta, as empresas também
precisam de uma Gestdo de Conhecimento, para que o conhecimento interno possa ser
gerenciado e desenvolvido de maneira continua. Mais do que isso, a Gestdo do Conhecimento
poderia ser integrada a uma comunicacdo com 0s clientes, em que 0s mesmos pudessem
opinar e transferir o seu conhecimento & empresa. A participacdo dos clientes no processo de
criacdo das empresas diminui as chances de fracasso, pois 0S mesmos S&0 USUArios e ja
possuem a experiéncia com um determinado servico. Assim, eles sabem o que estd dando
errado e podem auxiliar a empresa a buscar solugdes (Chesbrough, 2012).

Também conhecida como aprendizagem organizacional, a gestdo do conhecimento é
um processo dinamico, que envolve o conhecimento tacito (adquirido pela experiéncia) e o
conhecimento explicito (adquirido por meio de codificacdo de padrBes e normas). Embora as
pessoas sejam essenciais, as empresas tem a responsabilidade de integrar os conhecimentos
dos mesmos e transforma-los em produtos e processos diferenciados, conferindo o
aprendizado em nivel organizacional (Grant, 1996 apud PITASSI, 2012).

Outra caracteristica essencial as empresas que desejam inovar de forma aberta é a
necessidade de possuir uma equipe de recursos humanos, capacitada e pronta a atender as
necessidades de seus funcionarios, que os motive e que implemente programas de beneficios
atrativos e que consigam reter os melhores talentos. A empresa pode e deve procurar outros
talentos no mercado, porém € interessante que a empresa desenvolva seus préprios talentos,
de forma a desenvolver uma identificacdo e comprometimento com a empresa. A principal
vantagem de capacitar pessoal proprio estd no grau de satisfagdo e motivagdo que

normalmente o colaborador tem ao realizar a formacao (Bastos , 2003).

— As Dimensdes Tecnoldgicas levam em consideragcdo a infra-estrutura técnica e
tecnolégica que a organizacdo precisa para que a Inovagdo Aberta possa ocorrer. A
importancia da tecnologia no processo de compartilhamento da informagdo e do
conhecimento também é reconhecida por Davenport e Prusak (1998), quando afirmam que a
transferéncia de conhecimento ndo poderia ocorrer sem as ferramentas propiciadas pela
tecnologia da informacdo.

Entre as ferramentas que sdo utilizadas para a ocorréncia da Inovagad Aberta s&o o
Crowdsourcing, Co-criagdo, Batalha de Conceitos e Design Thinking (Inventta, 2011)

O Crowdsourcing é um termo que foi cunhado por Howe, em 2006, referindo-se ao
ato de transferir tarefas, tradicionalmente realizadas por um funcionario ou um fornecedor

para um grande e indefinido grupo de pessoas ou comunidade (uma multiddo), atraves de um
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processo chamado aberto. Composto pela juncéo dos termos crowd e outsourcing, 0 conceito
tem como alavanca a popularizacdo de ferramentas de conectividade nos ultimos anos, que
possibilitam a transferéncia do trabalho as pessoas com as melhores condicdes de executa-lo,
independente de sua origem geografica

A Co-criagdo é um conceito que pode ser entendido de diferentes formas, em que ha o
envolvimento de clientes e outros stakeholders externos nas atividades de desenvolvimento de
produtos e servicos. Envolver nesse contexto, refere-se a uma participacdo relevante e ativa
no processo de criagdo, com a expectativa de que ao final se obtenha um resultado que seja
mais satisfatorio para todas as partes envolvidas, um produto que melhor corresponda as
necessidade e restricdes dos clientes, por exemplo. Dessa forma, constitui uma mudanga em
relacdo a forma de organizacdo desses processos nas empresas, que tradicionalmente conta
com a figura do criador centralizador. Alguns autores defendem que a disseminacéo da pratica
deste conceito marca a transi¢do entre a abordagem tradicional de proposta de valor para uma
de conversagéo de valor (Prahalad, Ramaswamy, 2004).

A Batalha de Conceitos é baseada em um modelo holandés de inovacdo aberta. Tem
como objetivo difundir o conceito de inovacdo aberta, reforcando a importancia da
colaboracgéo externa e aproximando o0s jovens mais talentosos das empresas mais inovadoras.

O Design Thinking é uma poderosa ferramenta que engloba todo o processo de
inovacdo, desde a geracdo de ideias a insercdo de mercado. Possui uma visdo otimista,
construtiva e experimental, focada na solugdo de necessidades dos consumidores com relagéo
a produtos ou servicos e a sua arquitetura. O Design Thinking pode identificar um aspecto de
comportamento humano, e depois converté-lo em beneficios para o consumidor, além de
adicionar valor ao negdcio. Promove o equilibrio entre o pensamento analitico e o intuitivo, o
que permite as organizacdes gerar inovacgdes para aumentar a eficiéncia e competitividade.

A empresa também precisa de uma infra-estrutura de tecnologia que seja suficiente
para suportar a estratégia de inovacdo. Assim, é necessario a existéncia e dominio sobre
sistemas de TICs capazes de gerenciar todo o fluxo de ideias na empresa e na articulagédo
externa em redes. Deve haver uma preocupacdo crescente com a codificacdo do
conhecimento. (Pitassi, 2012)

Essa capacidade envolve um conjunto de recursos (ou base de conhecimento), recursos
estes que podem ser tangiveis (na forma de sistemas técnico fisicos, base de dados, software),
codificados (produtos, patentes, procedimentos) ou intangiveis, tacitos, codificaveis, e nao-
codificaveis que estdo incorporados em diversas dimensdes da organizacdo (técnicas de
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gestdo e producdo, rotinas organizacionais (implicitas e explicitas), estruturas organizacionais,
valores e normas da organizagédo (Figuereido, 2006).

Para aumentar o potencial inovativo da empresa € necessario também a realizacdo de
parcerias, que se refere a capacidade de conduzir (ou participar de) projetos com parceiros
externos, garantindo a qualidade e a memoria técnica dos desenvolvimentos efetuados
(Bastos, 2003). Além de buscar a inovacdo as empresas também precisam de uma gestéo
proativa e integrada da propriedade intelectual, tanto no sentido de entrada quanto no de
saida, tornando-se um elemento-chave na gestdo da P&D.

Igualmente importante sdo as redes dentro do ambiente organizacional. Uma empresa
que ndo possui redes ndo consegue comunicar-se com o ambiente externo, ficando fechada
dentro de seus limites. Devido ao seu dinamismo, as redes, dentro do ambiente
organizacional, funcionam como espacos para o compartilhamento de informacdo e do
conhecimento. Espagos que podem ser tanto presenciais quanto virtuais, em que pessoas com
0S mesmos objetivos trocam experiéncias, criando bases e gerando informacdes relevantes

para o setor em que atuam.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A partir do desenvolvimento deste trabalho buscou-se propor uma estrutura de analise
da Inovagdo Aberta em Servigos. Apesar de um ser um tema relativamente novo, a velocidade
das transformacOes pelas quais a sociedade passa faz com que as organizagfes precisem se
adaptar rapidamente para que ndo se tornem obsoletas.

Desta forma, uma estrutura que permita que as empresas verifiquem se realizam a
Inovacdo Aberta serve como uma ferramenta auxiliar para as empresas, permitindo que as
mesmas identifiguem aspectos nos quais precisam inserir ou entdo aspectos que podem ser
aprimorados.

Como jé ressaltado, a satisfacdo dos clientes é essencial para que a inovagdo ocorra
com sucesso em servigos. Assim, inovar de forma aberta faz com que os clientes sejam
inclusos no processo de criacdo dos servicos, permitindo troca de conhecimentos e
experiéncias que trazem melhorias para a organizacdo e aumentam a percepcao de valor para
o cliente, que passa a se sentir cada vez mais importante.

Como sugestdo para trabalhos futuros propfe-se a aplicacdo em campo da estrutura

aqui proposta para validacdo dos argumentos construidos.
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