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Resumo: Atualmente ¢ inegavel o aumento do interesse e do volume de Terceirizagdes de
Tecnologia da Informagdo (TI). De outro lado temos também um tema muito pesquisa a
inovacdo. Alguns autores, revistas e profissionais da area de TI tem levantado a possibilidade
de relagdo entre tais conceitos ou seja, que a terceirizagdo de TI pode alavancar a capacidade
inovativa das empresas. Dada esta interessante relacdo, que foi abordada neste artigo, o
objetivo desta pesquisa analisar se a terceirizacao de TI pode alavancar inovagdes na empresa
cliente, ou seja contratante do servigo de TI terceirizado. A terceirizacdo de TI significa
entregar a terceiros o gerenciamento de ativos, recursos ou atividades de TI para atingir
resultados requeridos. A inovagdo aberta trata que a pesquisa e o desenvolvimento (P&D)
podem ser tratados como um sistema aberto. Inovagdo sugere que idéias valiosas podem vir
de dentro ou fora da empresa e pode ir ao mercado tanto pela empresa quanto de fora da
empresa. Esta abordagem coloca idéias e meios externos de ir ao mercado com o mesmo nivel
de importancia que o reservado para idéias e caminhos internos para o mercado. Para
responder ao objetivo desta pesquisa foi realizado um estudo de caso, em uma empresa
multinacional do setor automotivo que faz uso do terceirizagdo de TI. Por ser um estudo
exploratdrio, utilizou-se técnicas qualitativas de analise de dados. Foram entrevistados o
gerente de TI; o gerente de logistica, que demandou o desenvolvimento do sistema
especialista; um analista de logistica; um supervisor de logistica; e um analista do setor de TI
da empresa cliente. Como resultado foi verificado que sim, nesta caso a terceirizagdo de TI
alavancou uma inovag¢ao na empresa cliente, utilizando inclusive conhecimento da mesma.
Trata-se entdo de uma inovacdo aberta pois houve um fonte externa facilitadora, e houve
externalizacdo de tecnologia quando a empresa cliente passou se conhecimento para o
desenvolvimento e; a exploracdo de tecnologia quando a empresa cliente utilizou de um
conhecimento prévio do fornecedor de servigos de TI, que ja tinha desenvolvido um software
semelhante para o setor de varejo. A principal contribuicdo da pesquisa ¢ mostrar um caso
real em que a terceirizagdo de TI gerou uma inovagdo de processo. Outra contribui¢dao ¢
apresentar um caso brasileiro e de certa forma evidenciar que precisamos de mais pesquisas
que envolvam terceirizagdo de TI e Inovagdo. Como limitacdo da pesquisa temos: a) o fato do
caso ser unico e; b) a pesquisa ter se desenvolvido apenas sobre o ponto de vista apenas da
empresa contratante dos servicos de TI. As sugestdes para pesquisas futuras sdo: a) realizar
mais estudos de caso com o mesmo instrumento de pesquisa; b) pesquisar casos com a
empresa contratante e empresa fornecedora de servigos de TI; ¢) desenvolver uma survey com
empresas que terceirizam TI para que os resultados possam ser replicavéis.
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Inovacgdo Aberta em um processo de Terceirizacdo de TI: Analise de um caso de
Inovacio de Processo no Setor Automotivo

1 INTRODUCAO

A Terceirizagdo de Tecnologia Informacdo (TI) e a inovagdo se tornaram um tema
relevante na literatura de Sistemas de Informagdo (SI) (Peukert, 2010). O crescimento em
significado, tamanho e transagdes de terceirizacdo de TI, resultou em um grande interesse
pela administragdo da terceirizagdo (WILLCOCKS, LACITY e KERN, 1999). Isto emergiu
particularmente como um assunto devido a énfase dada pela imprensa aos resultados das
pesquisas sobre terceirizacao de TI tanto no mercado quanto na literatura académica.

O mercado brasileiro de terceirizagdo de TI deve fechar este ano com uma receita de
R$ 20,4 bilhdes e evoluir para R$ 31,4 bilhdes, em 2013, segundo pesquisa realizada pela
ASM - Applied Scientific Methods. Inicialmente, as empresas terceirizavam TI visando
reducdes de custo; nos anos recentes, a terceirizagdo de TI cada vez mais tem sido
identificada como uma ferramenta estratégica para as empresas se centrarem em suas core
competences e para melhorar a qualidade interna dos sistemas de TI (LINDER, 2004, P. 65;
ZEW, 2005, Peukert, 2010). A ASM identificou como principais fatores para a terceiriza¢ao
de servicos de TI no Brasil: reducdo de custo (35%); foco do CIO no negocio (29%);
qualidade dos servigos (18%); e acesso a inovagdes (16%).

Existem alguns fatores-chave para a manutencdo do sucesso competitivo, os quais
incluem a habilidade de obter acesso diferenciado a recursos-chave, a criagdo de processos
internos valiosos para os clientes e dificeis de serem copiados pelos concorrentes e a
experiéncia passada e futura da empresa no mercado (CHESBROUGH, 2003). Sao estratégias
de inovacdo que podem ajudar as empresas a alcancar estes diferenciais: outsourcing,
licenciamento, aliancas estratégicas, fusdo e aquisi¢do (TIDD et al., 2008, YANG, 2010)
Portanto, a terceirizagdo de TI tem sido considerado uma importante fonte externa de
inovacdo, mas segundo Theys (2003), ainda tem recebido pouca atengdo dentro do processo
de inovacdo (THEYS, 2003, p.2). No entanto, apesar do conceito de inovagdo aberta apresentar-
se adequado ao cendrio brasileiro, existem poucas pesquisas direcionadas a inovagao aberta como
uma estratégia de inovagdo do Brasil (CHESBROUGH, 2003; HUSTON e SAKKAD, 2006;
YANG, 2010).

Dessa forma surge a questdo de pesquisa deste artigo: Pode a terceirizacdo TI
alavancar inovagdes nas empresas-clientes? Alguns autores ja levantaram esta questdo e
encontraram algumas evidéncias em seus estudos de caso (Kumar and Snavely, 2004; Miozzo
e Grimshaw, 2005; Feeny et al, 2006; Weeks and Feeny, 2008; Peukert, 2010; Chesbrough,
2011). Como a importancia da inovagdo cresce se torna necessaria uma melhor compreensao
deste processo (WESTERGREN, HOLMSTROM, 2008), portanto o objetivo deste estudo ¢
analisar se a terceirizacdo de TI pode alavancar inovagdes na empresa cliente, ou seja
contratante do servico de TI terceirizado.

Para responder este objetivo foi realizado um estudo de caso, em uma empresa
multinacional do setor automotivo que faz uso do terceirizagdo de TI. Por ser um estudo
exploratorio, utilizou-se técnicas qualitativas de andlise de dados.

Este artigo esta estruturado da seguinte forma: a) revisdo de literatura - que aborda os
conceitos centrais deste artigo Terceirizagcdo de TI, Inovacao e a Inovagao Aberta; b) método
de pesquisa - secdo que explica este estudo, a selecdo do caso, suas fontes e coleta de dados,
instrumento de pesquisa, ¢ a analise dos dados; c) analise dos dados - secdo que apresenta a
analise dos dados coletados na pesquisa; e por fim d) conclusdes deste estudo seguido das
referéncias utilizadas.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Esta se¢do apresenta os conceitos centrais desta pesquisa Terceirizagdo de TI,
Inovagao e Inovagao Aberta.

2.1 Terceirizacao de Tecnologia da Informacao

Em meados dos anos 1980, quando surgiu o primeiro grande contrato de terceiriza¢ao
de TI, alguns acreditavam que este fenomeno ndo passada de um modismo que logo cairia no
esquecimento (Rivard e Aubert, 2008). No entanto passado mais de 20 anos as empresas
investem cada vez mais em terceirizacdo de TI, além da enorme quantidade e variedade de
estudos sobre o tema (Rivard e Aubert, 2008).

O principal motivar historico para a terceirizagdo ¢ a redugao de custos (make or buy -
fazer ou comprar), no entanto cada vez mais as organiza¢des focam menos na terceirizagao
para economia de custos em comparagao aos anos anteriores € mais nos modelos de oferta dos
provedores globais para acessar as habilidades certas por um prego razoavel, onde quer que
estejam.

Beulen, Ribbers, Ross (2011) apontam dez argumentos a favor da terceirizagdo de TI:

1) diminuir o custo total de propriedade dos servicos de TI;

2) reduzir o tempo de colocagdo no mercado de novos servigos de TI;

3) aumento da flexibilidade dos servigos de TI;

4) conseguir inovacdes em servigos de TI;

5) redugdo dos embaracos de TI decorrentes das fusdes;

6) a uma evolugdo tecnoldgica;

7) enfocar as competéncias centrais (estratégicas) da empresa;

8) a prestacao de servicos de TI a custos variaveis ;

9) melhorar os resultados financeiros da empresa;

10) resolver o problema de nao ser capaz de recrutar profissionais qualificados de TI.

Um dos pontos mais importantes no processo de evolugao da terceirizacdo de TI esta
relacionado a pratica de terceirizagdo estratégica que ocorreu em 1989, quando Eastman
Kodak terceirizou suas operagdes de TI para a IBM Corporation (provedora de servigos). Até
entdo, nenhuma empresa do porte da Kodak (na época a empresa era a nimero 18, dentre as
500 melhores empresas norte-americanas) havia transferido todo seu ativo de informatica e
redes a terceiros. O acordo da Kodak com a IBM desencadeou a adog¢do de servigos de
terceirizagdo e originou o que conhecemos por “Efeito Kodak™. Segundo Loh e Venkatraman
(1992), o efeito Kodak passou a afetar muito a decis@o de se terceirizar a TI. Em um ano,
foram anunciados acordos multimilionérios de terceirizagdo, os quais eram sustentados por
diversos objetivos, mas todos tinham como premissa a justificativa dada por Kathy Hudson,
diretora de sistemas de informacdo da Kodak na época. “A4 IBM estd no negocio de
processamento de dados e a Kodak ndao. A IBM gerencia nossa central de informatica da
forma correta - como uma central de lucros e ndo de custos” (WANG, 1998).

No Brasil, segundo Vidal (1993), a primeira empresa a anunciar a terceirizagdo de
todo seu servigo de processamento de dados foi a Shell em 1992, que contratou a Origin
Brasil Participagdes (de origem holandesa e desde 1990 no Brasil) por US$ 100 milhdes para
prestacdo de servicos por oito anos, levando-a a dobrar sua capacidade de mao de obra. A
terceirizacdo de TI se reveste de caracteristicas especificas que o diferencia das demais
terceirizacdes € as empresas comentem um engano ao tratar o terceirizacdo de TI como uma
simples decisdo entre “fazer ou comprar” (LEITE, 1994; LACITY e WILLCOCKS, 2001).
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Existem inumeras defini¢des de Terceirizacdo utilizadas na literatura. Looff (1997
apud PRADO, 2005) observou que elas sdo ambiguas na descri¢do das atividades que sdo
terceirizadas e destacou trés elementos comuns nas defini¢des pesquisadas por ele: (1) a
no¢ao do envolvimento de duas ou mais partes; (2) a no¢do de que uma das partes ¢ uma
organizagdo externa a organizacdo cliente; ¢ (3) a no¢do de que a organizacdo externa
concorda em executar determinadas atividades.

A terceirizacdo pode abranger parte ou todas as atividades de TI da organizacio.
Willcocks et al. (1995, p. 59) considera que a terceirizagdo da TI “[...] significa transferir o
gerenciamento de uma parte ou de toda a Tecnologia de Informacdo, Sistemas e servicos
relacionados para terceiros.”

A terceirizacdo de TI pode envolver um ou mais fornecedores. Para Lacity et al.
(1996) a terceirizagdo envolve a transferéncia de gerenciamento para o fornecedor. Segundo
esses autores, somente os contratos de fornecimento com foco em resultado, ou seja, as
opcdes de fornecimento contratar fora e contratar com fornecedor preferencial, representam
contratos de terceirizacdo. Para esses autores a terceirizac¢ao significa entregar a terceiros o
gerenciamento de ativos, recursos ou atividades de TI para atingir resultados requeridos.

Cabe ressaltar que, terceirizar demais ou terceirizar os recursos errados representa uma
falha de ajuste estratégico e para sustentar vantagens competitivas ¢ necessario inovagao
continua, exploracdo ambiental ¢ um modo de pensar que incorpore ¢ que compreenda o uso
estratégico da TI (STRAUB, WEILL e SCHWAIG, 2008)

2.2 Definicao e Tipos de Inovacao

A inovagdo tecnologica ganhou destaque e se difundiu com o Economista Schumpeter
no século XX, através das teorias do Desenvolvimento Econdmico. Tal destaque se deve aos
efeitos positivos das inovagdes de processo e produto no desenvolvimento econdmico
(ANDREASSI, 2007).

2.2.1 Defini¢des de Inovagao

Existem diversas definicdes de inovagdo, para Quinn, Baruch e Zien, (1997) a
inovacao consiste nos processos sociais € administrativos com que as solugdes sdo traduzidas
primeiramente ao uso social e posteriormente se tornam uma cultura, ja& a inovacao
tecnoldgica envolve uma combinagdo nova de arte, de ciéncia, ou de oficio empregado para
criar os bens ou os servigos usados pela sociedade.

Para Rogers (1995), uma inovacdo ¢ uma idéia, pratica, ou objeto que ¢ percebido
como novo por um individuo ou outra unidade de adocao.

As defini¢des de inovagdo incluem o desenvolvimento e a execugdo de "algo" (JONG
e VERMEULEN, 2003). A inovagao pode ser vista como uma atividade ou uma ac¢ao que cria
valor nos produtos, servigos e processos. Smith (2008) declara que a inova¢do comega com a
observacdo e a experiéncia. Seu processo comega pela visdo de algo valioso, isto pode vir de
uma nova tecnologia, de um novo processo ou de uma aplicacdo original de algo.

Na inovagdo, o conhecimento ¢ criado dentro da empresa utilizando conexdes entre
conhecimentos antigos e novas informacdes, e este novo conhecimento servem como base
para a criagdo de uma inven¢do, podendo ser esta um novo produto, servigo, posicao,
processo ou modelo de gestdo (BANDEIRA, 2007). A empresa expde essa nova inven¢ao ao
mercado, que se a aceita como algo valioso, tal invengdo tera se tornado uma inovagao
(ALBERT, 2006; BANDEIRA, 2007). Logo, a inovagdo deve ter sido implementada, através
de sua aceitacao no mercado (MANUAL DE OSLO, 2005).
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2.2.2 Tipos de Inovacao

Em Schumpeter (1985) a defini¢do de inovacdo ¢ ampla, sendo citados cinco tipos
possiveis:

a) introdu¢do de um novo bem ou de uma nova qualidade de um bem,;

b) introdugdo deu um novo método de produgao;

c) abertura de um novo mercado;

d) nova fonte de matéria-prima; e

e) aparecimento de uma nova estrutura de organizacao.

Schumpeter (1985) ainda classifica as inovagdes quanto a sua intensidade. Inovacdes
radicais sdo inovagdes que geram uma ruptura, ja as inovacgdes incrementais ddo continuidade
ao processo de mudanga.

Em uma classificagdo mais atual, as inovacdes sdo agrupadas em quatro tipos basicos:
de produto, de processo, de mercado (de marketing) ¢ de métodos de trabalho
(organizacionais) (MANUAL DE OSLO, 2005; FRANCIS e BESSANT, 2005) agrupa:

a) a inovacdo de produto ¢ a introdu¢do de um bem ou servigo novo ou

significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos previstos.
Incluem-se melhoramentos significativos em especificagdes técnicas, componentes ¢
materiais, softwares incorporados, facilidade de uso ou outras caracteristicas funcionais. As
inovagdes de produto podem utilizar novos conhecimentos ou tecnologias, ou podem basear-
se em novos usos ou combinagdes para conhecimentos ou tecnologias existentes.
Um produto ou servigo inovador ¢ um produto oferecido ao mercado, com caracteristicas
diferenciadas em relagdo aos produtos e servigos existentes; se o0 mercado perceber que estas
caracteristicas s3o superiores as ja existentes, o produto ou servigo sera uma inovagao
(BANDEIRA, 2007).

b) a inovacdo de processo ¢ a implementacio de um método de producdo ou
distribuicdo novo ou significativamente melhorado. Incluem-se mudancas significativas em
técnicas, equipamentos e/ou softwares. As inovagdes de processo podem visar reduzir custos
de produgdo ou de distribuicdo, melhorar a qualidade, ou ainda produzir ou distribuir produtos
novos ou significativamente melhorados. As inovagdes de processo também abarcam
técnicas, equipamentos e softwares novos ou substancialmente melhoradas em atividades
auxiliares de suporte, como compras, contabilidade, computagdo e manutencdo. A
implementagdo de tecnologias da informag¢do e da comunica¢do (TI ou TIC) novas ou
significativamente melhoradas ¢ considerada uma inovacao de processo se ela visa melhorar a
eficiéncia e/ou a qualidade de uma atividade auxiliar de suporte (MANUAL DE OSLO,
2005).

Neste tipo de inova¢do podem incluir as inovacdes oriundas da relagdo de
terceirizacdo de TI desde que ela contribua para a redugdo de custos, melhor equipamentos,
técnicas e softwares.

c¢) a inovaciao de mercado (de marketing ou de posiciao) ¢ a implementacdo de um
novo método de marketing com mudangas significativas na concepc¢ao do produto ou em sua
embalagem, no posicionamento do produto, em sua promoc¢do ou na fixacdo de precos.
Externamente, tal inovacdo pode parecer muito similar a inovacdo em produto, mas a
diferenga é que a tecnologia ja estava disponivel em outro produto, ou no mesmo produto que
simplesmente foi oferecido para satisfazer uma necessidade distinta (BANDEIRA, 2007).

d) a inovacao nos métodos de trabalho (ou organizacional) ¢ a implementacdo de
um novo método organizacional nas praticas de negdcios da empresa, na organizacdo do seu
local de trabalho ou em suas relagdes externas. Inovagdes organizacionais podem visar a
melhoria do desempenho de uma empresa por meio da redugdo de custos administrativos ou



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

de custos de transagdo, estimulando a satisfagdo no local de trabalho (e assim a produtividade
do trabalho), ganhando acesso a ativos ndo transaciondveis (como o conhecimento externo
nao codificado) ou reduzindo os custos de suprimentos. Este tipo esta relacionado ao modo
como a empresa reage as informacdes e mudangas provenientes do ambiente externo, € como
essas informagdes sdo processadas no ambiente interno (MALHOTRA, 2000).

Como pode se perceber este ¢ um tipo de inovacdo que pode ocorrer devido a
terceirizagdo de TI e que ndo significa melhoria ou inovagdo em um produto ja existente na
empresa, mas trata-se de uma inovagdo interna que pode gerar vantagem competitiva para a
empresa e dessa forma ser validado no mercado, através da adogdo desta melhoria por outras
empresas, tornando-se assim uma inovagao.

Resumindo a inovagdo gerada pela terceirizacdo de TI depende do papel da TI na
empresa. Se for uma empresa de software, a T1 ¢ o seu produto, logo inovacdo nesta empresa
esta diretamente ligada a TI. Em empresas em que a TI tem um papel de suporte, o tipo de
inovacdo mas provavelmente gerado sdo em processo ou em métodos de trabalho (como
discutido assim nos itens b) inovagdo de processos ¢ d) inovagdo em métodos de trabalho.

2.3 O Paradigma da Inovacido Aberta

Apbs a publicagdo do livro Open Innovation: The New Imperative for Creating and
Profiting from Technology, em 2003 por Henry Chesbrough houve um interesse e o
surgimento de pesquisas sobre a Inovacdo Aberta (Open Innovation) que apresenta um novo
paradigma para os estudos de inovagao.

O paradigma da inovagdo aberta trata que a pesquisa ¢ o desenvolvimento (P&D)
podem ser tratados como um sistema aberto. Inovacao sugere que idéias valiosas podem vir
de dentro ou fora da empresa e pode ir ao mercado tanto pela empresa quanto de fora da
empresa. Esta abordagem coloca idéias e meios externos de ir ao mercado com o mesmo nivel
de importancia que o reservado para idéias e caminhos internos para o mercado. Empresas
que foram consideradas de inovagdo aberta por Chesbourgh (2003) sdo IBM, Intel e Procter &
Gamble (P&G) exemplificam todos os aspectos da inovagao aberta.

Para Chesbrough (2003, 2006) as empresas podem e devem usar idéias externas assim
como idéias internas e introduzi-las no mercado, porque dessa forma melhor aprimoram sua
tecnologia e processos enquanto terceirizam sua TI, além de criar a possibilidade de adquirir o
conhecimento e recursos de atores externos. Segundo Van de Ven (2005), a inovagdo
tecnoldgica ¢ fundamentalmente um processo da acdo coletiva para construir uma infra-
estrutura que reduza tempo, custos e riscos para cada um dos envolvidos; e desenvolver e
comercializar produtos e servigcos novos exige recursos que vao além das capacidades de
qualquer firma. A inovagdo ndo ¢ restringida apenas a produtos, mas igualmente inclui
técnicas e processos (KING et al, 1994), e como os projetos crescem em conhecimento e
complexidade ndo pode e ndo deve estar restrito a apenas uma organizacdo (WESTERGREN
e HOLMSTROM, 2008).

No paradigma da inovagao fechada os projetos de pesquisa sdo baseados na ciéncia e
tecnologia existentes na empresa. Alguns projetos sdo selecionados e outros abandonados o
que explica o funil de projetos e apenas um pequeno conjunto chega ao mercado. O processo
¢ conhecido como fechado porque apenas no inicio do processo se pode entrar os projetos que
saem apenas de uma forma (se concluidos) no mercado.

No paradigma da inovagdo aberta (figura 1) a base tecnologica para as pesquisas pode ser
interna ou externa, e novas tecnologias podem entrar no processo em varias fases. Além disso,
os projetos podem ir ao mercado de varias maneiras que também evoluem para o
desenvolvimento e apenas algumas sdo selecionadas. Mas a diferenga ¢ que ao longo do
processo temos entrada de tecnologia tanto na fase de pesquisa (R) quanto de
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desenvolvimento (D) e da mesma forma as pesquisas em desenvolvimento pode ser utilizadas
ndo apenas no mercado ou em um momento mas ao longo de todo o processo, através de
novos mercados (spin-offs), licengas para o mercado de outras firmas, ou como inovagao para
o proprio mercado. O processo ¢ chamado de inovacdo aberta porque ha muitas maneiras das
idéias a fluir para o processo e muitas maneiras para que o fluxo de saida ao mercado
(CHESBROUGH, 2006). De acordo com o autor, a IBM, Intel, ¢ Procter & Gamble
exemplificar todos os aspectos deste modelo de inovagao aberta.

Figura 1: O paradigma da inovac¢io aberta
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> Market
ﬁ echnology Spin-offs ————
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Fonte: Chesbrough (2006)

A maioria das pesquisas sobre inova¢do examinam apenas caracteristicas individuais
ou analisam a empresa de estatica e isolada (ROGERS 1995; VAN DE VEN et. al, 1999) ¢
muitos autores centram-se sobre um tipo especifico de inova¢do (como tecnologico, de
produto, de processo ou administrativo — métodos de trabalho).

Chesbrough (2006) aponta as diferencas entre a inovagdo aberta e o paradigma
convencional de inovagdo entre eles a igual importancia dada ao conhecimento externo, em
comparagdo com os conhecimentos internos; a centralizagdo do modelo de negocio para
converter P&D em valor comercial; a saida intencional dos fluxos de conhecimento e
tecnologia; o aumento dos intermediarios da inovacdo e o surgimento de novas métricas para
avaliar o desempenho e a capacidade de inovagao.

Existem varios fatores organizacionais, como tecnoldgicos e ambientais que
contribuem para a adocdo de uma inovagdo em TI. Normalmente, as grandes organizagoes,
que sdo mais diversificadas, com maior competéncia técnica e alta administragdo, operam em
contextos diversos com varios tipos de competidores e percebem a inovacdo como mais
benéfica e sdo mais propicias a adotar um maior niimero maior de inovagdes (FICHMAN,
2004; WANG, 2009).

Dyer e Hatch (2006), entretanto mostraram que as organizacdes podem obter
vantagem competitiva desenvolvendo suas relagdes na rede, através do compartilhamento de
conhecimento interorganizacional. Corroborando nesse sentido, Kern e Willcocks (2001)
indicam que a dimensdo do relacionamento na terceirizagdo de TI ¢ chave ao sucesso da
terceirizacdo, mas frequentemente negligenciado nas pesquisas sobre o tema.

A inovagao obtida através de uma fonte externa pressupde que a colaboragdo e o
conhecimento fluem entre as organizacdes (WESTERGREN e HOLMSTROM, 2008;
CHESBROUGH, 2003, 2006). Clientes, fornecedores e terceiros pode contribuir para o a
inovacao através da troca de conhecimento que pode ocorrer.

O paradigma aberto da inovagdo (ou inovagao obtida através de fontes externas) de um
lado ¢ baseado na noc¢do do conhecimento interno e externo da utilizacdo para acelerar a
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inovagdo interna. Para Chesbrough (2006, p. 1): “Os processos de inovacdo abertos
combinam idéias internas e externas em arquiteturas e em sistemas, criando valor para todos
os envolvidos, tanto o interno quanto o externo”.

As revisdes da literatura a respeito da adocdo da inovacdo demonstram que a adocao
bem sucedida exige a geréncia das idéias, praticas, comportamentos, € estruturas, com o
objetivo de trazer a estes aspectos as diferencas de estruturas de organizagdo e do seu
alinhamento (ROGERS, 1995; VAN DE VEN et al., 1999; WESTERGREN, HOLMSTROM,
2008).

Um dos principais indicadores de capacidade de inovagdo sdo os investimentos em
P&D (ATKINSON, ANDES, 2009). Quanto a esse indicador, os investimentos corporativos
destinados a P&D em TI em 2007 chegaram a 5,8% do PIB, colocando o Brasil em 17°. lugar
em um ranking de 22 paises onde a média de investimentos ¢ de 6,5%. Quanto aos incentivos
governamentais, os investimentos do governo em P&D de TI foram mais baixos ainda ficando
o Brasil em ultimo lugar com 0,17% do PIB destinado a P&D de TI, quando a média dos
paises foi de 0,70%, segundo o relatério da ITIF publicado em fevereiro de 2009. Esses dados
demonstram a falta de investimentos em P&D de TI no Brasil e conseqiientemente baixa
inovagao de TI.

A “inovacdo tecnoldgica ¢ um processo de acdo coletiva fundamental para construir
uma infra-estrutura que reduza o tempo, custos, e riscos para cada organizag¢do participante
[...] e desenvolver e comercializar produtos e servigos novos exigem recursos que vao além
das capacidades de qualquer firma” (VAN DE VEN, 2005).

Recentemente, Stratopoulos, Lim e Wirjanto, (2008) mostraram que dentro do grupo
de grandes empresas americanas, ha tanto empresas inovadoras como nao-inovadoras em TI.
O ultimo grupo pode ter adotado uma estratégia que nao inclua a inovagdo em TI como uma
maneira de competir por uma das duas razdes: porque ndo pensam que € necessario inovar em
TI ou porque ndo tém os recursos e as capacidades para inovar em TI. Nesse artigo,
Stratopoulos, Lim e Wirjanto, (2008) mostram que se uma empresa inovou em relagdo a seus
concorrentes em determinado ano, ela provavelmente continuaré a inovar nos anos seguintes.

2.3.1 Externalizacdo e Exploracdo de Tecnologia na Inovagdo Aberta

A principal diferenca entre inovagdo tradicional (fechada) e a inovacdo aberta reside
no fato da inovagdo aberta utiliza fontes externas de conhecimento e aplica¢des externas para
os conhecimentos gerados na empresa. Disso decorrem os principais aspectos presentes na
inovacao aberta que € a exploragao (importacdo) de tecnologia e a (exportacao) externalizagao
de tecnologia.

Van de Vrande et al. (2009) em seu estudo sobre as praticas de inovacdo aberta
adotadas por pequenas e médias empresas, utilizou oito praticas de inovacdo aberta em sua
analise. A pesquisa contou com dois aspectos basicos da inovacdo aberta: a externalizacao de
Tecnologia (Explotation Technology) e a exploracio de Tecnologia (Exploration
Technology). Assim sdo formadas as oito praticas investigadas na survey:

1) Externalizagdo de Tecnologia: trata de como a empresa pode explorar e aumentar a
rentabilidade do conhecimento interno. As praticas analisadas relacionadas a este aspecto sdo:

a) Venturing — Novas empresas sdo desenvolvidas a partir do conhecimento
interno, e podem utilizar recursos financeiros, capital humano e outros servigos
de suporte de sua empresa de origem.

b) Fornecimento de Propriedade Intelectual — venda ou licenciamento por
pagamento de royalties pela propriedade intelectual, tal como patentes,
copyrhights ou marcas registradas.
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c) Envolvimento dos colaboradores — potencializando o conhecimento e
iniciativas dos empregados que ndo sdo envolvidos diretamente em P&D,
através de sugestoes, implementagdo de idéias, ou criagdo de times autdnomos
para realizar inovagoes.

2) Exploragdo de tecnologia — se refere a todas as atividades quem possibilitam as
empresas a adquirir novos conhecimentos e tecnologias externos. Sdo 5 praticas relacionadas
a exploragdo de tecnologia:

a) Envolvimento do cliente — envolvimento dos clientes diretamente no processo
de inovacgdo, por exemplo através de pesquisas no mercado de atividades para
checar suas necessidades, ou através do desenvolvimento de novos produtos
baseados na especificagdes ou modificagdes de seus produtos sugeridas por
clientes.

b) Rede externa — extraindo e colaborando com os socios de sua rede externa para
facilitar o processo de inovagdo, como por exemplo, através de conhecimento
externo ou capital humano.

c) Participagdo externa — investimentos em novas ou estabilizadas empresas como
forma de acesso a conhecimento ou para obter outros tipos de sinergias.

d) Terceirizagdo de P&D — compra de servigos de P&D de outras empresas, tais
como universidades, organizagdes publicas de pesquisa, coordenadores
comerciais (commercial engineers) ou fornecedores.

e) Licenciamento de propriedade intelectual — compra ou uso de propriedade
intelectual, tais como patentes, copyrights ou marcas registradas, de outras
empresas para se beneficiar do conhecimento externo.

Utilizando como base esta praticas que caracterizam a Inovag¢do Aberta através da
exploragdo ou externalizagdo de tecnologia verificamos a contribui¢do da terceirizagao de TI
para a inovagdo da empresa contratante.

3 METODO

Esta pesquisa teve enfoque qualitativo e abordagem exploratoria. Tal abordagem pode
ser explicada pela novidade da combinacdo de dois conceitos relativamente usuais
terceirizacdo de TI e inovagdo, mas aqui abordados de forma nova, através do conceito de
Inovagdo aberta. Dentro da abrangéncia dos métodos qualitativos, dada a profundidade do
estudo e sua singularidade, a estratégia de investigacao utilizada foi o estudo de caso unico.

A unidade de andlise desta pesquisa foi a terceirizagdo de TI sob o ponto de vista da
empresa contratante de servigos de TI. Foi tentado contato com a empresa fornecedora, com o
objetivo de confrontar os resultados, e analisa-los sob a dtica dos envolvidos na terceirizagao
de TI mas a mesma ndo quis participar da pesquisa.

A selecdo do caso se deu a partir de uma pesquisa preliminar sobre a relagdo entre
terceirizacdo de TI e Inovagdo. Esta pesquisa exploratoria foi realizada em 2009-2010 e
envolveu CIOs e CEOs de empresas que praticam terceirizacdo de TI entre elas: Yara
Fertilizantes, Gerdau, Springer, Hospital Moinhos de Vento, Hospital de Clinicas da UFRGS,
MWM International, CFlex. Nesta pesquisa, tais empresas explicaram suas terceirizagcdes de
TI sendo que se interessou em participar de uma pesquisa mais aprofundada foi a MWM
International, a se¢do 4 descreve a empresa pesquisada. Outra importante contribuicdo deste
estudo preliminar foi a valida¢do do instrumento utilizado nesta pesquisa (roteiro de pesquisa
semi-estruturado).

No momento desta pesquisa preliminar se explorava a inovagdo nos métodos de
trabalho decorrente da terceirizagdo de TI, o que foi confirmado em todos estas empresas
citadas. No entanto, a empresa MWM International apresentou um outro tipo de inovagdo
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(secdo 4) e mostrou ter um resultado mais expressivo e palpavel, pois a inovagdo identificada
foi de processo.

Os critérios para selecionar o caso desta pesquisa foram:

a) empresa utiliza com frequéncia terceirizacao de TI;

b) empresa consolidada e expressiva em seu setor de atuagao;

¢) apresentou um resultado tangivel de inovagao;

d) o resultado da inovacao ndo so6 relacionado a métodos de trabalho.

Outro aspecto que deste caso ¢ que a terceirizacdo de TI, executada ¢ um das mais
utilizadas pelas empresas, foi um contrato para desenvolvimento de um software especialista.
Portanto apresentou inovacdo em uma terceirizagdo de TI que inicialmente ndo buscava uma
inovacao mas sim a resolugdo de um problema especifico.

As fontes de dados utilizadas na pesquisa foram:

a) dados primarios: entrevistas com os envolvidos diretos no processo de

terceirizagao de TI;

b) dados secundarios: noticias sobre a empresa analisada, sobre seu processo de

terceirizacdo de TI; relatorios anuais da empresa; contratos de terceirizacdo de TI;

Foram realizadas quatro entrevistas na empresa estudada. A necessidade de
terceirizacdo de TI foi do setor de logistica que precisava de um sistema especialista que
deveria ser agregado ao seu WMS. Por isso foram entrevistados o gerente de TI; o gerente de
logistica, que demandou o desenvolvimento do sistema especialista; um analista de logistica;
um supervisor de logistica; e um analista do setor de TI da empresa cliente. A figura 2
apresenta o perfil dos entrevistados.

Figura 2: Perfil dos entrevistados

Cargo Formacio Tempo de Empresa
Gerente de Logistica Administragdo e Engenharia Civil 12 anos
Analista de Logistica Tecndlogo em Logistica 7 anos

Supervisor de Logistica Administragdo 15 anos
Usuario-chave Técnico administragao 3 anos
Analista da area de TI Tecnblogo em informatica 2 anos

Dentro os documentos analisados foi verificado na empresa, o contrato de
terceirizagdo de TI; algumas noticias sobre a empresa que auxiliaram o desenvolvimento da
descri¢cao da mesma, o relatdrio anual; e o relatorio final da empresa sobre o terceirizagdo de
TI, apds a implementagdo do sistema.

O instrumento de coleta de dados utilizado foi um roteiro de entrevista semi-
estruturado contendo dezenove questdes que foi construido com base na revisao de literatura
sobre terceirizagdo de TI e inovacdo aberta; e o estudo preliminar desenvolvido em oito
empresas apresentadas acima. Sobre a Terceirizagcdo de TI foram questionados: tamanho da
empresa, funcionamento do setor de TI, nimero de funciondrios, motivagdes para a
terceirizacao de TI, tipo de terceirizagdo adotada, quais servigos € como foi o processo. Sobre
a inovagdo, como foi percebida, qual o tipo de inovagdo (produto, processo, método,
mercado); se foi externaliza¢do ou exploracdo de tecnologia. O roteiro final foi resultado da
validagdo de face, feita por 3 especialistas em TI.

Os dados foram coletados em Julho de 2010, no prazo de uma semana. Cada entrevista
durou de 60 a 90 minutos. Durante as entrevistas algumas questdes novas surgiram para
complementar as informag¢des e outras foram omitidas por ja terem sido respondidas
anteriormente.

Neste mesmo periodo foram tentados contatos com a empresa prestadora do servigo
de TI, que tem sua sede em Belo Horizonte e representantes em Sao Paulo, ndo entanto nio
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houve interesse e disponibilidade para falar sobre a terceirizagdo de TI com a MWM
International.

As entrevistas foram transcritas e posteriormente analisadas com a técnica de andlise
de conteudo, que foi feita com o auxilio do software MAXqda. Os resultados foram
complementados com os documentos coletados e analisados. A andlise e discussdo dos
resultados sdo apresentadas na proxima se¢ao.

4 ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O caso estudado de terceirizagdo de TI ¢ de uma empresa multinacional fabricante de
motores de pequeno, médio e grande porte. A unidade de analise foi o terceirizacdo de TI de
um sistema especialista de montagem de kits de pecas para motores.

A MWM International motores, subsidiaria da norte-americana Navistar International,
um dos principais fabricantes de motores diesel do mundo, ¢ lider em tecnologia e
desenvolvimento de motores diesel da América Latina. O faturamento de 2010 foi de cerca de
1 bilhdo de dodlares na divisdo de motores na America latina.

Os produtos da companhia atendem aos segmentos veicular, agricola, industrial e
maritimo. Na América Latina possui quatro unidades: Centro de Tecnologia e de Negocios
em S0 Paulo e trés unidades industriais instaladas em Sao Paulo (Capital), Canoas (RS) e
Jesus Maria (Cérdoba, Argentina), com um total de 3 mil colaboradores.

Na unidade de Sao Paulo, sdo produzidas as familias de motores eletronicos Sprint e
Acteon, e também os propulsores da Série 10 e Série 229.

A unidade de Canoas, no Rio Grande do Sul, produz os motores veiculares NGD
9.3E e 3.0E, e os MaxxForce 7 e 9, além de motores agricolas e industriais. Nessa planta
também sdo montados os cabecotes dos propulsores seis cilindros, que sdo exportados para
os Estados Unidos.

Na planta de Jesus Maria, s3o feitas a usinagem e a montagem de diversos sistemas
de motores, que sdo exportados para o Brasil e para as plantas nos Estados Unidos.

Atualmente a empresa exporta para mais de 30 paises, na América do Sul, América do
Norte, América Central, Europa e Oceania.

4.1 Setor de TI e terceirizagao de TI

O setor de TI da empresa esta subordinado a diretoria de RH e TI, tem uma geréncia e
duas supervisdes, uma de infra-estrutura ¢ uma de desenvolvimento e a supervisio de
desenvolvimento ¢ responsavel por toda a parte de suporte, desenvolvimento e gestdo de
terceiros.

A empresa investe muito em terceirizagdo de TI, aproximadamente 60% da forca de
trabalho da area de TI da empresa ¢ terceirizada com empresas de consultoria tanto na area de
suporte a negdcios quanto de help-desk. Grande parte dos recursos financeiros destinados a
area de TI vai para o pagamento de contratos na area de prestagdo de servigos.

Os principais motivadores para esta terceirizagdo de TI sdo o custo direto da mao-de-
obra e a aquisi¢do de conhecimentos, ou seja, ambos relacionados a Teoria dos Custos de
Transac¢do, custo direto e a aquisi¢do de um ativo que a empresa nao possui (conhecimento).
Como percebemos no trecho da entrevista:

A principal motivacdo ¢ custo, e a segunda grande motivagdo e o fato da empresa
ndo deter toda a expertise necessaria de negocios para fazer desenvolvimento entdo
ela vai buscar no mercado especialistas para desenvolver ferramentas mais
adequadas.
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A TI (terceirizacao de TI) ¢ considerada fundamental para o negdcio da empresa uma

vez que ¢ uma atividade de apoio ao core business da empresa. Segundo o entrevistado:
Ela é fundamental uma empresa hoje que cada vez mais faz processos de montagem
e os clientes estdo vindo para solicitar a modelos de negécio cada vez mais
sofisticados, agora a uma semana atras eu tive uma reunido com a montadora que
quer fazer um programa de entrega seqiienciada e¢ sem a TI tu ndo consegue
desenvolver o sistema.

4.2 Inovacio e Terceirizacao de TI

As inovagdes propiciadas pelo setor de TI vem dos contratos desenvolvidos com
terceiros através das demandas de outros setores ligados ao core business da empresa. Eles

consideram que as inovagdes vem do mercado:
“este tipo de sistemas so saem do papel com algum tipo de ferramenta e
normalmente essa inovagdo vem de mercado que detenha esse tipo de negocio
inovador, basicamente os sistemas que foram incorporados Sdo sistemas
especialistas, de comércio exterior, previsdo de demanda e suprimento, sistema de
gestdo de chdo de fabrica, MES, WMS, esses foram os investimentos que foram de
aquisi¢do e adaptacdo”.

Segundo os entrevistados hd wuma interacdo entre setores diferentes no
desenvolvimento dos sistemas: a) usuarios chave — do departamento que demanda o sistema;
b) analista de negocio da empresa - do departamento que demanda o sistema; c¢) analista da
empresa contratada; d) um funciondrio da area de TI da empresa; e) programadores da
empresa terceirizada para desenvolver/adaptar o sistema. Normalmente de 60% a 70% do
pessoal envolvido em projetos de novos sistemas (sistemas especialistas) sdo da empresa
terceirizada.

A principal contribui¢do além do custo mais baixo com mao de obra e a expertise € o
conhecimento de negocio adquirido neste tipo de contrato, algumas vezes acumulados em
projetos em outras empresas: “A principal contribui¢do além das proprias horas homem que
sdo oferecidas ali, é justamente a expertise e o conhecimento de negocio que esses caras
trazem, que esses consultores de negocio trazem de outros projetos”. Como exposto pelo
entrevistado estes sistemas normalmente superam as expectativas, ou seja, trazem inovagdes
pois superam o esperado pela sistema, mesmo que em alguns casos, eles extrapolam
cronogramas € or¢amentos.

O sistema em andlise ja foi uma aplicag¢do inovadora, uma vez que o seu uso anterior
era em um sistema de varejo e passou a ser utilizado em um sistema de manufatura discreta.

4.3 Tipo de Inovacao

A inovagdo identificada (analisada) neste caso ¢ caracterizada como inovagdo de
processo, uma vez que a foi no processo de montagem dos kits de producdo, reduzindo
expressivamente o tempo de separacdo, impactando na redugdo de mao de obra e melhorando
a qualidade do processo. Trata-se de uma melhoria logistica que ¢ considerada diretamente
ligada ao produto final (motores).

Quanto as praticas de inovacao aberta identificadas foram:

1) externalizacdo de tecnologia:

a) utiliza¢do de idéias internas: os analistas de negocios, sistema e usudrio-chave da
empresa realizaram trocas de conhecimentos ao mapear os processos € auxiliar na
customizagdo do sistema. O sistema originalmente desenvolvido pela empresa contratada era
para aplicagdo no varejo e foi customizada para uso na manufatura discreta.
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b) desenvolvimento de PI: apesar de ndo ser previsto no contrato a empresa
contratante ndo participar (ou cobrar) pela propriedade intelectual desenvolvida ao longo da
customizagdo do sistema, ha outro tipo de compensacdo uma vez que a empresa terceira arca
com 50% dos custos de desenvolvimento quando acredita que ele possa ser utilizado nos seus
produtos. Outra troca existente ¢ que a empresa contratante usufrui das customizagdes
(melhorias) feitas no produto em outras empresas que compraram o sistema, sendo essas
inovagdes incorporadas a uma nova versao do software.

2) exploragdo de tecnologia:

a) rede externa: utilizacdo do conhecimento fornecido pela empresa terceirizada, que
segundo os entrevistas traz uma expertise que a empresa nao domina e que foi desenvolvida
em varios outros projetos em outros clientes. Outra forma identificada de exploracdo ¢ através
das atualizacdes do sistema, que em alguns casos vem de melhorias realizadas no sistema
devido as customizagdes realizadas em outras empresas.

5 CONCLUSOES DESTE ESTUDO

Retomando a questdo de pesquisa deste artigo: Pode a terceirizacdo TI impactar as
capacidades inovativas das empresas-clientes? Podemos responder que no caso analisado sim
a terceirizagdo de TI impactou a capacidade inovativa da empresa. Uma vez que a partir deste
contrato foi desenvolvido um sistema, compartilhando o conhecimento da empresa cliente
com o fornecedor de servigos de TI. O sistema e a inovacdo de processo adquirida com este
sistema especialista s6 foi conseguida porque agrupou duas expertises € a combinacdo das
duas resultou em um sistema mais rapido do que se imaginava, que superou as expectativas,
reduzindo um processo de aproximadamente 45 minutos para 7 minutos.

Dessa forma atingindo o objetivo de analisar se a terceirizagdo de TI influencia a
capacidade inovativa da empresa cliente, ou seja contratante do servi¢o de TI terceirizado, foi
demostrando e analisado na se¢do 4 como ocorreu todo o processo de terceirizacdo € como
surgiu a inovacao de processo decorrente desta terceirizagao de TI.

Trata-se entdo de uma inovagdo aberta pois houve um fonte externa facilitadora, e
houve externalizacdo de tecnologia quando a empresa cliente passou se conhecimento para o
desenvolvimento e; a exploracdo de tecnologia quando a empresa cliente utilizou de um
conhecimento prévio do fornecedor de servicos de TI, que ja tinha desenvolvido um software
semelhante para o setor de varejo.

Quanto as praticas de externalizacdo de tecnologia, no caso pesquisado ha
externaliza¢do do conhecimento dos funcionarios da empresa cliente, que na verdade dao todo
o subsidio de conhecimento necessario para o fornecedor desenvolver o sistema. Além do
desenvolvimento de uma Propriedade Intelectual, pois desenvolveram um sistema todo novo,
que o fornecedor pode vender em outras empresas, mas que a empresa cliente ndo se
interessou em cobrar por isso.

Quanto as praticas de exploracdo foi a utilizagdo do conhecimento fornecido pela
empresa terceirizada, que trouxe uma expertise que a empresa ndo domina e que foi
desenvolvida em varios outros projetos em outros clientes. Outra forma identificada de
exploragdo ¢ através das atualizagdes do sistema, que em alguns casos vem de melhorias
realizadas no sistema devido as customizagdes realizadas em outras empresas.

Como limitagdo da pesquisa temos: a) o fato do caso ser Unico e; b) a pesquisa ter se
desenvolvido apenas sobre o ponto de vista apenas da empresa contratante dos servigos de TI.

A principal contribui¢do da pesquisa ¢ mostrar um caso real em que a terceirizagdo de
TI gerou uma inovagdo de processo. Outra contribui¢do € apresentar um caso brasileiro e de
certa forma evidenciar que precisamos de mais pesquisas que envolvam terceiriza¢ao de TI e
Inovacao.

13



EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

As sugestoes para pesquisas futuras sao:

a) realizar mais estudos de caso com o mesmo instrumento de pesquisa;

b) pesquisar casos com a empresa contratante ¢ empresa fornecedora de servigos de
TT;

c¢) desenvolver uma survey com empresas que terceirizam TI para que os resultados
possam ser replicavéis.

Chesbourgh (2011) afirma que: Os inovadores devem co-criar com os clientes para
atingir resultados mais significativas e maiores do que buscavam e poderiam alcangar.
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