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RESUMO

Neste estudo, o objetivo central foi analisar como os fatores determinantes da
inovacao disruptiva lucrativa promovem inovacdes em empresas brasileiras. A oOtica
foi a de gestores das firmas. Para isso, efetuou-se pesquisa com 88 organizacoes e
utilizou-se a modelagem de equacdes estruturais e a Analise Hierarquica de
Agrupamento. As empresas respondentes sdao na maioria pequenas firmas
inovadoras, relativamente emergentes. Entre os resultados do trabalho, tem-se que
todos os fatores previstos para a inovagao disruptiva lucrativa foram confirmados
para o0 grupo pesquisado. O mercado mostra a maior quantidade de relacbes de
influéncia. Os fatores externos influenciam mais pelas estruturas de ensino, via
fornecimento de pessoal qualificado. Esse pessoal também foi verificado como um
fator interno fundamental, em especial os empreendedores, mas 0 recurso mais
importante consiste na cultura de inovacdo. Também foi confirmada a existéncia de
organizacdo flexivel. As patentes podem ser necessarias, mas nao imprescindiveis.
Na ordem a seguir, todas as cinco estratégias tecnoldgicas/negociais foram
implantadas pelas firmas consultadas: agregacado de valor, exploracdo de novas
aplicacoes, simplificacdo, mudanca no modelo de negdcio e miniaturizacao. Assim,
as estratégias menos frequentes na literatura foram as mais utilizadas. Essas
empresas buscaram o novo mercado (quem nao adquiria agquele tipo de produto
antes), o baixo mercado (segmentos com menor receita) e o mercado destacado
(surge quando um produto atende muito bem a uma necessidade muito
diferenciada). Produtos recentes dessas firmas apresentam potencial disruptivo, pois
sdo mais convenientes, de menor custo, mais simples e/ou com menor tamanho. As
politicas publicas foram consideradas desconectadas do processo de inovacédo. A
atuacdo em rede dessas firmas com outras organizacfes acontece pouco. A
apropriabilidade dos ganhos com os produtos inovadores tem sido vantajosa para a
maioria das empresas pesquisadas. Quatro tipos de firma foram identificados: o lobo
solitario, o inovador engajado, o pouco inovador e o inovador mediano. Concluiu-se
gue os fatores centrais para a inovacédo disruptiva nessas empresas brasileiras sédo
os fatores internos — em especial o pessoal qualificado e a cultura, o mercado e as
estratégias tecnoldgicas/negociais. Os fatores externos sdo 0s mais deficientes,
tanto pelo descolamento das politicas publicas quanto pela baixa utilizacdo do
potencial cientifico das estruturas de ensino/pesquisa pelas empresas. Isso sugere
que o dilema do inovador pode atingir todo o Sistema Brasileiro de Inovagéao, em vez
de apenas as firmas. Além disso, essa deficiéncia compromete a atuagdo em rede e
pode ser a responsavel por essas empresas privilegiarem as estratégias
tecnolégicas menos usadas em outros paises. Por conseguinte, as firmas
pesquisadas parecem se encontrar em um estagio intermediario do processo
disruptivo. O diminuto grupo de empresas com melhores resultados na inovacao
disruptiva — o inovador engajado — mostra que todos os fatores, inclusive os
externos e a atuacao em rede, precisam ser explorados em sua plenitude.

Palavras-chave: Inovacao Disruptiva. Tecnologia Disruptiva. Fatores. Estratégia.



ABSTRACT

In this study, the main objective was to analyze how the determinants of profit
disruptive innovation promote innovation in Brazilian companies. The Optical was the
managers of firms. To achieve this goal, was made a research with 88 organizations
and used the structural equation modeling and hierarchical cluster analysis. The
respondent companies are most innovative small firms, relatively emerging. Among
the results of the work, all the factors provided for lucrative disruptive innovation have
been confirmed for the studied group. The market shows the greatest amount of
effect relationships. External factors influence over the education systems, through
the supply of qualified personnel. This staff was also seen as a key internal factor,
especially entrepreneurs, but the most important feature is the corporate culture of
innovation. The existence of flexible organization also was confirmed. Patents may
be necessary but not essential. In the following exposed order, all five technological /
negotiating strategies were implemented by the consulted firms: augmentation,
exploitation for another application, simplification, change in the business model and
miniaturization. Thus, the less common strategies in the literature have been
frequently used. These companies sought new market (who did not acquired that
type of product before), the fringe market (segments with lower income) and the
detached-market (arises when a product meets very well to a very different
need).Recent products of these firms have disruptive potential because they are
more convenient, less expensive, simpler and / or in a smaller size. Public policies
were considered disconnected from the innovation process. The network
performance of these firms with other organizations little indeed happens. The
appropriability of gains with innovative products has been advantageous for most
companies surveyed. Four types of firm have been identified: the lone wolf, the highly
integrated-innovator, the slightly innovator and the moderately innovator. It was
concluded that the key factors for disruptive innovation in this set of Brazilian
companies are the internal factors - especially qualified personnel and culture, the
market and technology / business strategies. External factors are the most disabled,
both the detachment of public policy and the low utilization of the scientific potential
of education systems / research by companies. This suggests that the innovator's
dilemma can reach all the Brazilian System of Innovation, rather than just firms. Also,
this deficiency compromises network performance and can be responsible for this
corporate group favoring technological strategies used less in other countries.
Therefore, the searched firms seem to meet at an intermediate stage of disruptive
process. The small group of companies with the best results in disruptive innovation -
the highly integrated-innovative - shows that all factors, including the external and the
network performance, need to be explored to its fullest.

Key-words: Disruptive innovation. Disruptive Technology. Factors. Strategy
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1 INTRODUCAO

As inovagbes tém promovido o desenvolvimento econdmico das nagdes
(SCHUMPETER, 1942). A esfera econdmica capitalista se desenvolve basicamente
pela ocorréncia das inovacfes, ao contrario de ser estatica, circular e tender ao
equilibrio, como seria prevista a economia no modelo neoclassico. Além disso, a
mudanca é natural e acontece de maneira descontinua.

Assim, as nacdes procuram investir em varias medidas que promovem e
incentivam o processo de inovagdo na industria, nos parques tecnologicos, nas
escolas e na infraestrutura. Exemplos desse investimento s&o os incentivos fiscais, o
crédito subsidiado e a subvencdo econbmica. Com isso, pretende-se compensar 0s
riscos consideraveis envolvidos na inovacdo e viabilizar o alcance dos beneficios
sociais advindos dela (STAL, 2007).

A presenca da inovacdo se faz notar nas grandes areas do comércio, da
industria e dos servicos. A competicdo entre empresas e entre paises ocorre em
termos de produtos e de processos inovadores, capazes de abrir novos mercados e
de gerar novas organizacfes, enquanto estruturas organizacionais antigas sao
eliminadas, configurando-se o processo da destruicdo criadora (SCHUMPETER,
1942).

Os setores primario e terciario repercutem a maioria das acdes, cujos fatores
induzem as inova¢des originadas na induastria. Estudos sistémicos da inovacao
mostram a participacdo de varios atores no processo, a exemplo de instituicdes
educacionais e de treinamento, infraestrutura de comunicagbes e contexto
regulatério e macroeconémico (LUNDVALL, 1992; NELSON, 2006; FREEMAN,
2002; VIOTTI, 2002). Além disso, considera-se o localismo em sistemas regionais de
inovacdo. Assim, atenta-se para as aglomeracdes regionais ou clusters, bem como
para outros arranjos produtivos em que varias iniciativas de inovagao se concentram
em certas regides (PORTER, 1998b).

Nos sistemas de inovacéo, segundo a Organizagao para a Cooperagao e o
Desenvolvimento Econémico (OCDE, 2005), as inovacoes se dividem entre radicais
(drasticas, estruturais) e incrementais (pequenas mudancas nao estruturais, embora

significativas). Porém, considerando-se que empresas ja estabelecidas por vezes
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sdo sobrepujadas por novas entrantes, Christensen (1997) conceitua as inovagoes
sob outra perspectiva, em dois tipos: a inovagao sustentadora e a radical.

A inovacéo sustentadora melhora o desempenho de um produto estabelecido,
0 que pode ocorrer de forma gradativa, descontinua ou radical. Ela n&o implica
alteragdo na proposicdo de valor e normalmente € desenvolvida pela empresa
estabelecida.

A Inovacéo Disruptiva (ID) tem origem em tecnologias que, na maioria das
vezes, chegam com uma proposicdo de valor diferente e apresentam, no inicio,
desempenho inferior aquele dos produtos estabelecidos, mas que, no geral, trazem
menor custo para os consumidores, mais simplicidade, menor tamanho do produto e
maior conveniéncia. Exemplos (CHRISTENSEN, 1997; CHRISTENSEN & RAYNOR,
2003): miniusinas siderurgicas, minicomputadores, microcomputadores, motocicletas
menores nos EUA, impressdo digital, site de buscas Google®, livraria digital
Amazon.com®. Um caso mais recente de inovacdo disruptiva refere-se as
impressoras 3D pessoais (SAURAMO, 2014). Esse tipo de inovacdo abre novos
mercados ou valoriza o baixo mercado para, em seguida, aperfeicoar sempre o
desempenho de seus produtos até controlar os mercados tradicionais. Trata-se de
mudanc¢a que repercute amplamente no mercado e proporciona o surgimento de

novas empresas e (eventualmente) o desaparecimento de outras.

1.1 Definicdo do problema e objetivos

No contexto empresarial tém-se observado movimentacfes que, por si SO,
despertam nos gestores e nos académicos uma necessidade de melhor entender o
gue tem ocorrido. Mercados surgem inadvertidamente. Produtos lideres de mercado
desaparecem pela emergéncia de tecnologias e de modelos de negdcio que nao
eram até entdo considerados como merecedores de atencdo. Por vezes, tais
movimentagbes implicam o fechamento de empresas bem estabelecidas ou a
desativacao de linhas inteiras de produtos, bem como o surgimento de outras. Uma
causa para esse quadro pode estar em um tipo particular de inovacao, denominado

como inovacao de ruptura ou disruptiva (CHRISTENSEN, 1997).
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A teoria sobre a inovagéo disruptiva chama a atencgéo para o surgimento de
tecnologias em segmentos periféricos e sob medidas de valor diferentes daquelas
privilegiadas nos mercados principais, mas que passam a ser cada vez mais
adotadas pelos clientes, o que gera uma ruptura nos mercados estabelecidos
(CHRISTENSEN, 1997).

O problema definido para este estudo, conforme exposto a seguir, constitui
objeto de discussdo académica e de busca de explicacdes sob varios enfoques,
notadamente nos ultimos anos (ADNER, 2002; MARKIDES, 2006; GOVINDARAJAN
e KOPALLE, 2006; YU e HANG, 2010; CANDIDO, 2012; DOS SANTOS et al., 2010;
ISLAM e OZCAN, 2012; ACAR FILHO, 2013; RIMOLI, 2005; SILIPRANDI, 2006;
ZILBER e DA SILVA, 2013; RUAN, HANG e WANG, 2014; SAURAMO, 2014
BERGEK et al.,, 2013; HANG, GARNSEY e RUAN, 2015; SAPSED et al., 2007;
LUCAS JR e GOH, 2009; ASSINK, 2006; GARRISON, 2009; BRAGANZA, AWAZU e
DESOQUZA, 2009; DRUEHL e SCHMIDT, 2008; HANG, CHEN e SUBRAMIAN, 2010;
KLENNER, HUSIG e DOWLING, 2013; MALERBA, NELSON, ORSENIGO e
WINTER, 2007; WAN, WILLIAMSON e YIN, 2015; DIJK, ORSATO e KEMP, 2015;
SMITH, 2007; MURAVSKII e YABLONSKY, 2012).

Assim, colocou-se como problema desta tese a seguinte pergunta: Como 0s
fatores determinantes da inovacgéo disruptiva a promovem com lucro no meio
empresarial brasileiro?

No intuito de responder a essa questdo, entendeu-se como necessario um
trabalho de analise das relacdes de influéncia desses fatores entre si para a
inovagao disruptiva e seus resultados. Para tanto, seria preciso identificar e
descrever esses fatores, tanto dentro das empresas quanto fora delas, inclusive em
seus aspectos mercadologicos. Além disso, considerou-se a necessidade de
descrever como essas firmas lidam com o potencial disruptivo: com quais estratégias
e se o fazem de forma isolada ou em conjunto com outras organizagdes, bem como
com que apropriagdo dos ganhos resultantes. Assim, foram adotados para esta

pesquisa 0s objetivos a seguir.
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1.1.1 Objetivo Geral:

Analisar como os fatores determinantes da inovagao disruptiva lucrativa
influenciam as inovacdes em empresas brasileiras, considerando-se a Otica de

gestores das firmas.

1.1.2 Objetivos especificos:

(a) Identificar quais sdo esses fatores.

(b) Descrever tais fatores no ambito externo a firma e interno a ela.

(c) Descrever as estratégias empresariais relativas a inovacéao disruptiva.
(d) Descrever a atuacao em rede das empresas no processo disruptivo.

(e) Identificar a apropriabilidade dos lucros com a inovacéao disruptiva.

1.2 Justificativas

As nacbes mais desenvolvidas do mundo sdo também aquelas com maior
grau de produtos inovadores. Quando se olha para as empresas, percebe-se que as
primeiras corporacfes do planeta em valor de mercado sdo baseadas em um tipo
especifico de inovacéo, a disruptiva, cujos produtos mudam a forma de desempenho
de seus setores e alteram as bases da competicdo. Mas, antes de se tornarem a
face mais visivel da inovacdo, essas empresas surgiram de onde menos se
esperava, perseguindo mercados incipientes e desacreditados pelas grandes firmas
tradicionais que dominavam o ramo. Nesse contexto, inovar pode ser uma questéo
de sobrevivéncia, mas nao perceber os processos disruptivos tende a ser ainda mais
grave, uma vez que isso pode comprometer os esforcos empreendidos naquele
sentido, tornando as empresas vulneraveis as tecnologias emergentes.

As pesquisas sobre a inovagao disruptiva ganharam corpo nos anos de 1990,
cujo apice foi atingido no final daquela década, quando se entendeu ser essa uma
importante causa da queda de empresas lideres, cujo foco, ao inovar, concentrava-

se em seu mercado principal. Por conseguinte, desde entdo os estudos sobre o
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tema se espalharam por varios paises. Basta lembrar que j& constam mais de onze
mil citacdes no Google académico® do livro The Innovator’s Dilemma, escrito por
Clayton Christensen (1997) sobre o assunto.

Os paises hoje com caracteristicas mais propicias ao surgimento de produtos
disruptivos séo classificados como em desenvolvimento. Neles sdo mais presentes
0s segmentos de maior restricdo orcamentaria e que, devido a isso, adquirem
primeiro os produtos alternativos que surgem. Antes vistas nos EUA e no Japao,
evidéncias recentes surgem mais na China e na india.

No Brasil esse debate esté ainda no inicio, e as primeiras pesquisas sdo mais
localizadas em poucos estudos de caso. N&o obstante os efeitos disruptivos se
fazem sentir em terras brasileiras. No momento em que esse tipo de inovacéo
implica significativas oportunidades por um lado e enfrentamento de ameacas por
outro, torna-se mister procurar conhecer os fatores determinantes de sua ocorréncia.
O entendimento desses fatores permite a preparacdo das empresas e 0 apoio das
universidades e dos governos.

Assim, este estudo contribui com o meio empresarial porque fornece um
modelo de como os fatores determinantes da inovacao disruptiva promovem a sua
ocorréncia em um conjunto de firmas brasileiras cujo perfil condiz com os esforcos
nesse sentido. Além disso, esta pesquisa traz sua contribuicdo para a academia,
uma vez que amplia o conhecimento na area da administracdo de empresas sobre
esse importante tipo de inovacdo, com indicativo para uma realidade no Brasil

relativa ao alcance dos fatores envolvidos e suas lacunas.

1.3 Premissas da Pesquisa

Para este trabalho, partiu-se do pressuposto de que os fatores determinantes
da Inovacéo Disruptiva (ID) poderiam ser encontrados no ambito externo e interno
a firma, bem como nas suas escolhas estratégicas conforme o mercado, além do
seu modo de atuagdo com vistas a apropriabilidade dos ganhos pertinentes. Assim,
foram considerados os seguintes fatores e seus componentes:

(a) fatores externos: politicas publicas, estruturas de ensino e pesquisa;
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(b) fatores internos: recursos (fisicos, humanos e financeiros), forma de
organizacdo, empreendedorismo, patentes, cultura da empresa,

(c) mercado;

(d) estratégias tecnolégicas e de negocio;

(e) atuacdo em rede: open innovation (rede vertical, alianca horizontal,

concentracdes inovativas).

Desse modo, constam no QUADRO 1 os construtos e as variaveis deste

estudo.

Quadro 1 - Construtos e variaveis dos fatores da Inovacédo Disruptiva

(Continua)
Construtos Variaveis Principais autores (marco
tedrico)
Fatores externos e Politicas publicas; Hang et al. (2015)
* Estruwras de ensino e Miiller-Prothmann et al.
pesquisa.

(2008) Yu e Hang (2010)
Ruan et al. (2014)
Sapsed et al. (2007)
Bergek et al. (2013)

Fatores internos e Recursos (fisicos, | Yu & Hang, 2010
humanos e financeiros);

e Garrison, 2009 Lucas
e Forma de organizagdo

da firma; Jr & Goh, 2009 Braganza,
e Empreendedorismo; Awazu, Desouza, 2009
e Cultura da empresa; Bergek, Berggren,

e Patentes. Magnusson, Hobday, 2013

Assink, 2006

Sandstrom,
Magnusson, Jornmark, 2009

Muller-Prothmann,

Behnkem, Brorovac, 2008
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Quadro 1 - Construtos e variaveis dos fatores da Inovagéo Disruptiva

(Concluséao)

Construtos Variaveis Principais autores (marco
tedrico)
Mercado e Novo mercado; Druehl & Schmidt 2008 Hang &

Baixo mercado;
Mercado destacado;
Alto mercado.

You 2011 Adner
Malerba,

& Winter
Klener,

Dowling 2013 Hang, Chen &

Subramian 2010

2002,
Nelson,
2007
Husig &

Orsenigo

Estratégias tecnolégicas e de

negoécio

Miniaturizacgéo;
Simplificagao;
Agregacdo de valor;
Exploragdo de novas
aplicacdes;

Modelo de negdcio.

Yu e Hang (2011) Wan et
al. (2015) Keller e Husig
(2009) Rao et al. (2006)

Islam e Ozcan (2012)

Dijk et al. (2015)

Atuacdo em rede

Rede vertical;
Alianca horizontal;

Hang et al. (2010) Assink
(2006) Sandstrom et al. (2009)

* .Conceptragoes Islam e Ozcan (2012)
inovativas.
Hang et al. (2015)
Miiller-Prothmann
(2008) Yu e Hang (2010)
Bergek et al. (2013)
Sapsed et al. (2007)
Inovacao Disruptiva Com relacéo ao | Smith (2007)  MuravskKii e
produto: :
« Tamanho: Yablonsky (2012) Assink
e Simplicidade; (2006) Bergek et al. (2013)
e Custo;
e Conveniéncia;
e Desempenho.

disrupgOes de mercado.

Apropriabilidade

Lucro maior x menor
gue 0 concorrente com
alD.

Reparticdao do lucro com
empresas parceiras.

Bergek et al. (2013) Assink
(2006) Christensen e Raynor
(2003)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Com relacdo a forma como os fatores promovem a Inovacéo Disruptiva (ID)

com lucro, sdo as seguintes as hipéteses desta pesquisa (QUADRO 2):

Quadro 2 - Hipo6teses da pesquisa

(Continua)

HIPOTESES

AUTORES

HO_1: Existe um efeito positivo dos Fatores
Externos sobre os Fatores internos.

Porter (1998a); Ruan et al. (2014); Nelson (2006);
Assink (2006); Wan et al. (2015); Yu e Hang (2010,
2011); Hang et al. (2010); Bergek et al. (2013); Dosi
(2006); Teece (1986)

HO_2: Existe um efeito positivo dos Fatores
Externos sobre o Mercado.

Porter (1998a); Wan et al. (2015); Yu e Hang
(2011); Hang et al. (2010); Bergek et al. (2013);
Dosi (2006); Teece (1986); Assink (2006)

HO_3: Existe um efeito positivo dos Fatores
Externos sobre a Atuagéo em Rede.

Nelson (2006); Sapsed et al. (2007); Yu e Hang
(2010, 2011); Assink (2006); Hang et al. (2010)

HO_4: Existe um efeito positivo dos Fatores
Internos sobre a Atuacdo em Rede.

Albuquerque et al. (2005a); Lucas Jr & Goh (2009);
Freeman e Soete (2008); Griliches (1998); Garrison
(2009); Braganza et al. (2009); Yu e Hang (2010);
Muller-Prothmann et al. (2008); Assink (2006);
Keller e Hisig (2009); Wan et al. (2015); Rao et al.
(2006); Sandstrom et al. (2009); Hang et al. (2010);
Sapsed et al. (2007); Bergek et al. (2013)

HO_5: Existe um efeito positivo do Mercado
sobre a Atuacdo em Rede.

Yu e Hang (2010, 2011); Druehl e Schmidt (2008);
Hang et al. (2010); Hang et al. (2015)

HO_6: Existe um efeito positivo dos Fatores
Externos sobre a Estratégia Tecnoldgica e
de Negdcio.

Wan et al (2015); Yu e Hang (2011)

HO_7: Existe um efeito positivo dos Fatores
Internos sobre a Estratégia Tecnoldgica e
de Negdcio.

Assink (2006); Yu e Hang (2010, 2011); Freeman e
Soete (2008); Braganza et al. (2009); Hang et al.
(2010); Garrison (2009); Wan et al. (2015); Keller e
Husig (2009); Rao et al. (2006); Bergek et al.
(2013); Teece (1986)

HO_8: Existe um efeito positivo do Mercado
sobre a Estratégia Tecnologica e de
Negadcio.

Yu e Hang (2010, 2011); Druehl e Schmidt (2008);
Christensen (1997); Christensen e Raynor (2003);
Malerba et al. (2007); Wan et al. (2015)

HO_9: Existe um efeito positivo dos Fatores
Externos sobre a Inovacao Disruptiva.

Yu e Hang (2010, 2011); Ruan et al. (2014);
Ottoboni (2011); Sapsed et al. (2007); Nelson
(2006); Assink (2006); Wan et al (2015); Hang et al.
(2010); Bergek et al. (2013); Dosi (2006); Teece
(1986)
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(Concluséao)

HIPOTESES

AUTORES

HO_10: Existe um efeito positivo dos
Fatores Internos sobre a Inovagdo
Disruptiva.

Ottoboni (2011); Sapsed et al. (2007); Yu e Hang
(2010, 2011); Christensen e Raynor (2003); Bergek
et al. (2013); Assink, 2006); Lucas Jr e Goh (2009);
Freeman e Soete (2008); Sandstrom et al. (2009);
Braganza et al. (2009); Hang et al. (2010); Patel e
Pavitt (1994); Griliches (1998); Garrison (2009);
Nelson (2006); Miller-Prothmann et al. (2008);
Keller e Hisig (2009); Rao et al. (2006); Wan et al.
(2015); Dosi (2006); Teece (1986)

HO_11: Existe um efeito positivo do
Mercado sobre a Inovacao Disruptiva.

UNICAMP-IE-NEIT (2002); Ruan et al. (2014);
Sandstrom et al. (2009); Lucas Jr e Goh (2009); Yu
e Hang (2010, 2011); Druehl e Schmidt (2008);
Hang et al. (2010); Christensen (1997); Christensen
e Raynor (2003); Malerba et al. (2007); Wan et al.
(2015); Rao et al. (2006); Assink (2006); Hang et al.
(2015); Bergek et al. (2013); Dosi (2006); Teece
(1986)

HO_12: Existe um efeito positivo da
Estratégia Tec. e de Negdbcio sobre a
Inovagéo Disruptiva.

Sandstrom et al. (2009); Assink (2006); Braganza
(2009); Hang et al. (2010); Garrison (2009);
Braganza et al. (2009); Yu e Hang (2010, 2011);
Wan et al. (2015); Keller e Hiisig (2009); Rao et al.
(2006); Christensen (1997); Christensen e Raynor
(2003); Teece (1986)

HO_13: Existe um efeito positivo da Atuacéo
em Rede sobre a Inovagédo Disruptiva.

Griliches (1998); Garrison (2009); Assink (2006);
Braganza et al. (2009); Yu e Hang (2010, 2011);
Muller-Prothmann et al. (2008); Keller e Hisig
(2009); Wan et al. (2015); Rao et al. (2006); Islam e
Ozcan (2012); Hang et al. (2015); Bergek et al.
(2013); Hang et al. (2010); Sapsed et al. (2007)

HO_14: Existe um efeito positivo da Atuagéo
em Rede sobre a Apropriabilidade.

Teece (1986)

HO_15: Existe um efeito positivo da
Estratégia Tec. e de Negdcio sobre a
Apropriabilidade.

Teece (1986); Christensen (1997); Christensen e
Raynor (2003)

HO_16: Existe um efeito positivo da
Inovagéo Disruptiva sobre a
Apropriabilidade.

Bergek et al. (2013); Dosi (2006); Teece (1986);
Assink (2006); Christensen (1997); Christensen e
Raynor (2003)

Fonte: Elaborado pelo autor.

1.4 Estrutura do trabalho

Esta tese estrutura-se em uma sequéncia gue se inicia no referencial teorico,

seguido da metodologia, apresentacdo, analise e discussdo dos resultados e

conclusoes.
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O referencial da literatura, descrito no capitulo 2, traz o estado da arte sobre a
inovacgao disruptiva (ID). De inicio, foram abordados os fatores externos para a sua
ocorréncia, traduzidos nas politicas publicas e nas estruturas de ensino e pesquisa,
naquilo que possam interferir nesse tipo de inovacdo. Em seguida, avaliam-se os
fatores internos a firma como os recursos (fisicos, financeiros e humanos), o porte, 0
tipo de organizacédo, o empreendedorismo, as patentes e a cultura. Na sequéncia,
procurou-se compreender as ligacdes entre o mercado e a ID. Nesse sentido,
descreveram-se: 0 baixo mercado, o novo mercado, bem como procedeu-se a
descricdo do mercado destacado e de sua diferenca com o alto mercado. As
respectivas estratégias tecnologicas e de negocio foram entdo descritas. Outro
ponto abordado foi a possivel atuacdo em rede por parte das empresas que querem
inovar de forma disruptiva. Logo apos, avaliou-se a apropriabilidade dos ganhos
pertinentes. O conceito de inovacgao disruptiva foi objeto de descrigéo e de avaliagao
guanto ao seu desenvolvimento.

A metodologia adotada esta exposta no capitulo 3 e inclui a descricdo dos
itens pesquisados e que compdem cada fator da ID. Em seguida, tém-se: a andlise
descritiva das variaveis dos construtos, a andlise fatorial exploratéria, a modelagem
de equacdes estruturais e a analise de agrupamento com 0s respectivos resultados.

O capitulo 4 compbe-se da andlise e da discussdo dos resultados que foram
apurados para cada um dos fatores, para a apropriabilidade e para a inovacgao
disruptiva.

As conclusfes sao encontradas no capitulo 5. Para fechar este estudo vém as

referéncias usadas na pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Pela taxonomia de Christensen (1997), as tecnologias podem ser
classificadas como incrementais/sustentadoras ou como disruptivas. A tecnologia
incremental ou sustentadora incrementa o desempenho de um produto estabelecido.
Por seu turno, a tecnologia disruptiva em geral apresenta desempenho inferior no
inicio, mas atende a uma nova proposi¢cdo de valor. Ela implica menor custo e
tamanho do produto, bem como maior simplicidade e conveniéncia, podendo chegar
a desalojar a concorréncia.

A Inovacao Disruptiva (ID) pode apresentar multiplos fatores de ocorréncia.
Como fatores externos, as politicas publicas e o sistema de ensino e pesquisa sédo
muito importantes. Mas o Sistema Social de Inovacdo que esses fatores formam
pode estar sujeito ao mesmo dilema do inovador das empresas (SAPSED et al.,
2007). Internos as empresas, pesam fatores como seus recursos (LUCAS JR, GOH,
2009) e sua forma de alocacéo desses recursos. Assim, as firmas emergentes em
geral introduzem a ID (YU, HANG, 2010). Mas s&o necessarios empreendedores
(DORNELAS, 2005) e talvez suas patentes tecnoldgicas (HANG et al., 2010). Mais
importante é a cultura organizacional que torna os gestores favoraveis ou nao a ID
(CHRISTENSEN, RAYNOR, 2003). O mercado também é fundamental (YU, HANG,
2010): importam o baixo mercado, o novo mercado, 0 mercado destacado e o alto
mercado (DRUEHL, SCHMIDT, 2008). Para atendé-los com disrupcao, além de
novos métodos de P&D (WAN et al., 2015), tém-se as estratégias tecnoldgicas e de
negdécio: miniaturizacdo, simplificacdo, agregacdo de valor e exploracao de outra
aplicacao (YU, HANG, 2011).

Redes verticais sdo ambiguas, mas necessarias para as firmas emergentes
(SANDSTROM, MAGNUSSON, JORNMARK, 2009). Aliangas horizontais (BERGEK
et al., 2013), organiza¢des-ponte (SAPSED et al., 2007) e clusters regionais (YU,
HANG, 2010) também sao utilizados. E quem se apropria dos resultados? A
apropriabilidade tem seus motivos (TEECE, 1986; BERGEK et al., 2013) e, no caso
dos produtos disruptivos, devem existir as condi¢cdes para 0 seu aprimoramento e
competitividade (ASSINK, 2006). Ja a ID classica difere da inovagao radical e ndo &

percebida no inicio. As tecnologias sdo incrementais/sustentadoras ou disruptivas
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(CHRISTENSEN, 1997). Porém existem IDs diferentes das classicas, o que obrigaria
alguns tedricos da area a reclassificar as IDs de modo geral, com mais flexibilidade,
ampliando-se o conceito de ID (MURAVSKII & YABLONSKY, 2012).

Afora o mercado e as redes empresariais, 0s principais fatores externos para
a ID podem ser as politicas publicas (RUAN et al., 2014) e as estruturas de ensino e
pesquisa (NELSON, 2006). Pouco estudada quanto a disrup¢do, a menor ou maior
atuacdo do governo pode ter efeito significativo. O bom relacionamento da empresa
com aqueles que formulam as politicas publicas assume importancia em certos
casos de ID (RUAN et al., 2014). Mas ao governo cabe estimular essa inovacédo no
inicio, visto que manter-se excessivamente presente como protetor nos estagios
posteriores constitui uma ameacga ao processo inovador (PORTER, 1998a). No
Brasil, os mecanismos de financiamento publico sdo pouco eficazes e sem
regularidade (CORDER & SALES-FILHO, 2004).

Os Sistemas Sociais de Inovacdo podem padecer do mesmo dilema do
inovador de que sofrem as empresas (SAPSED et al., 2007). As estruturas
educacionais e de pesquisa participam da inovacéo fornecendo pessoal qualificado,
desenvolvendo pesquisa tecnoldgica (NELSON, 2006) e se envolvendo em
organizacdes-ponte (SAPSED et al., 2007). Porém o processo de catching up dos
paises em desenvolvimento pode induzir as universidades a inovacles
sustentadoras, e ndo as IDs (RUAN et al., 2014).

Os recursos e o0 tamanho da firma, seu modo de organizacdo e
empreendedorismo, assim como suas patentes e cultura sdo classificados aqui
como fatores internos. O ponto principal nos recursos estd em como eles sao
alocados na empresa. Orcamentos independentes e maiores equipes de projeto sao
recomendaveis (YU & HANG, 2010). Além da influéncia das caracteristicas
particulares, em geral se entende que as firmas emergentes é que introduzem as
IDs, ndo as firmas estabelecidas (CHRISTENSEN, 1997; GARRISON, 2009;
BRAGANZA et al.,, 2009; YU & HANG, 2010), mesmo reconhecendo-se algum
exagero nisso (BERGEK et al.,, 2013). O melhor caminho para as grandes
corporacOes que pretendem a ID parece ser abrir uma empresa/unidade separada
(CHRISTENSEN & RAYNOR, 2003), visto ser incompativel a convivéncia dos

esforgos disruptivos iniciais com grandes estruturas (ASSINK, 2006).
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Além disso, sdo0 necessarias pessoas empreendedoras e campeds de
projetos para que a inovagéo acontegca (ASSINK, 2006). Uma abordagem foca os
atributos do empreendedor (DORNELAS, 2005; CUNHA & PFEIFER, 2005;
SBRAGLIA & PEREIRA, 2004) e outra foca 0 seu comportamento e contexto
(LEITE, 2000). Desse modo, capacidade, vontade, autoconfianca e atitude devem
ser decisivas para a ID. Ja as patentes recebem muitas criticas como modo protetivo
da inovacdo (TEECE, 1986; SCHNAARS, 1997), mas sao reconhecidas como
medida de mensuracdo internacional e entre empresas nesse quesito (PATEL &
PAVITT, 1994; GRILICHES, 1998). Porém o fator mais importante deve ser a cultura
organizacional, uma vez que interfere naquilo que os gestores percebem e fazem a
favor dos esforcos disruptivos ou contra eles (CHRISTENSEN & RAYNOR, 2003).
Flexibilidade, criatividade e empreendedorismo sdo necessarios para gerar ID (YU &
HANG, 2010) e ndo se enquadram nas firmas tradicionais (ASSINK, 2006). No
entanto mudar a cultura de uma empresa demora (MULLER-PROTHMANN et al.,
2008). Entéo, abrir uma nova firma pode ser mesmo o melhor caminho (YU & HANG,
2010).

O mercado constitui fator fundamental para a ID, mas ndo o mercado atual.
Assim, muitas empresas nao possuem as competéncias de mercado requeridas
para uma resposta rapida a ID (YU & HANG, 2010). A pesquisa de mercado
convencional ndo ajuda. Em vez disso, ela pode ser altamente destrutiva para as
ideias disruptivas. A busca deve se dar em espacos inexplorados ou pouco
explorados (ASSINK, 2006). A invasdo de baixo mercado é mais frequente na
disrupcéo, visto que ali as firmas tradicionais séo mais dispostas a perder clientes.
Para esse segmento, devem existir clientes que preferem menor preco ou um novo
atributo, em vez de todo o desempenho do produto tradicional. O mesmo se aplica a
parcela que ndo adquiria 0 produto tradicional antes (0 novo mercado). Nesses
casos, a invasao tende a ser desapercebida no inicio (CHRISTENSEN & RAYNOR,
2003). De outro modo, conforme Druehl e Schmidt (2008), quando um produto
atende muito bem a uma necessidade bastante diferente, tem-se o mercado
destacado, cujo produto pode ficar um bom tempo com o preco elevado. Dessa
forma, introduz-se a ID onerosa. O mercado destacado difere do alto mercado
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porque, ao contrario daquele, ndo pressupde uma reacdo agil e feroz da firma
tradicional.

As estratégias tecnologicas e de negdcio relacionadas a ID sdo componentes
basicos desse tipo de inovacdo. Elas sdo adotadas em especial nas economias
emergentes. Entre os procedimentos tém-se a industrializacdo dos processos de
P&D, a engenharia paralela, a modularizagdo e a tomada de decisdo pragmética
(WAN et al., 2015). Uma andlise de 37 IDs tecnoldgicas aponta as principais
estratégias de P&D: a miniaturizacdo, a simplificacdo, a agregacdo de valor e a
exploracdo de outra aplicagcdo. As duas primeiras apresentam uma frequéncia
dominante (YU & HANG, 2011).

As redes verticais sdo potencialmente benéficas para as firmas tradicionais,
mas também podem aprisiona-las em modelos de negdcio ultrapassados. Quanto as
empresas emergentes e com tecnologia disruptiva, estas necessitam integrar-se as
redes verticais (SANDSTROM et al.,, 2009). Por seu turno, as corporagoes
multinacionais colaboram, em aliancas horizontais, com firmas localizadas nos
paises em desenvolvimento (YU & HANG, 2010). De qualquer modo, a cooperagao
nessas aliancas exige preparacéo, a fim de que as barreiras comuns a esse tipo de
arranjo sejam superadas (MULLER-PROTHMANN et al., 2008). Um indicativo esta
no estimulo a organizacdes-ponte, especializadas em facilitar essa cooperacéo
(SAPSED et al.,, 2007). Também, segundo Yu e Hang (2010), pode ser que a
concentracdo das empresas emergentes em clusters regionais de tecnologia
contribua para a geracao de ID.

Motivos existem para que as firmas emergentes com tecnologias
potencialmente disruptivas ndo se apropriem dos ganhos dessa inovacdo. A
acumulacao criativa e outros recursos podem ser decisivos nisso (BERGEK et al.,
2013). Mas faltam bons indicadores para o estudo da apropriabilidade, restritos,
hoje, ao tamanho da firma e a concentracdo de mercado, considerados insuficientes
(DOSI, 2006). Além disso, segundo Teece (1986), deve-se verificar se 0 regime de
apropriabilidade é forte ou fraco, dependendo do grau de protecéo da tecnologia. O
autor informa que também os recursos da firma interferem por serem genéricos,
especializados ou coespecializados, sendo importante decidir quando integra-los ou

quando contrata-los. Assim, a infraestrutura subjacente precisa ser preocupacgéo dos
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governos (TEECE, 1986), visto, inclusive, que, conforme Assink (2006), o novo
produto disruptivo precisa ter condigbes para se atualizar rapidamente e ser
competitivo.

No conceito classico de Christensen (1997), as IDs diferem das inovacodes
radicais. O processo disruptivo € mais demorado e metddico, além de apresentar
uma solucédo tecnoldgica pior no inicio, mas que pode ser aperfeicoada até tomar o
mercado. Com isso, as empresas estabelecidas geralmente ndo percebem boa parte
do processo em curso. Na defini¢cao classica (CHRISTENSEN & RAYNOR, 2003), as
IDs podem ser de novo mercado ou de baixo mercado. Contraria a isso é uma
abordagem que nao vé essas inovacdes fora de nichos especificos e as considera
insuficientes para se tornarem substitutos competitivos (BERGEK et al., 2013). Uma
terceira visdo foi trazida por Assink (2006), que entende a ID como um produto,
processo ou conceito novo e radical.

A confirmacdo é de que existem inovacfes disruptoras que diferem da
definicdo classica, como na invasdo pelo mercado destacado (DRUEHL &
SCHMIDT, 2008). Também ndo estd claro se uma ID ocorre somente com O
completo desalojamento das firmas estabelecidas. Mesmo assim, o foco das IDs
estd no novo consumo ou no baixo mercado. Atualmente, uma ID de enorme
alcance forca a uma reclassificacdo mais flexivel das IDs. Desse modo, ndo apenas
se esclarece o motivo de algumas dessas inovacfes comecarem com produtos mais
onerosos, mas também se amplia o conceito de ID (MURAVSKIlI & YABLONSKY,
2012).

O estudo da ID abre um campo novo, que se aprofunda em nuances e
processos inéditos. Os efeitos desse tipo de inovacdo sdo superlativos. Nesse
sentido, o interesse pelos fatores que determinam a sua ocorréncia tem crescido. A

analise do estado da arte da ID revela um referencial consistente e atual.

2.1 Fatores externos que podem influenciar ainovacao

Para a andlise dos fatores externos relativos a ID, elegeram-se aqui aqueles

gue sao considerados como os maiores influenciadores externos a firma: as politicas
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publicas (RUAN et al., 2014) e as estruturas de ensino e pesquisa (NELSON, 2006).
Outras categorias que poderiam ser classificadas como fator externo podem ser tao
diretamente ligadas aos esforcos disruptivos que néo serdo abordadas neste topico,
mas em outros especificos, como o mercado (YU & HANG, 2010) e a atuacdo em
rede (SANDSTROM et al., 2009; BERGEK et al., 2013).

As politicas publicas, enquanto atuacdo do governo, tém sido pouco
estudadas em sua relacdo com a ID. No entanto, por vezes, a acao ou a inagao
governamental tém efeitos significativos. Assim, ganham importancia as relacées
entre a empresa com foco na inovacdo e os formuladores das politicas publicas
(RUAN et al., 2014). O papel que deve ser reservado ao governo € o de incentivar a
inovacdo, principalmente no inicio. Por outro lado, uma ameaca esta na
extrapolacdo dessa missdo para uma tentativa do governo de proteger o setor nos
estagios posteriores, ou seja, uma presenca excessiva dele (PORTER, 1998a). No
caso brasileiro, os instrumentos legais de financiamento publico pecam em eficécia e
regularidade (CORDER & SALES-FILHO, 2004). Uma perspectiva pertinente
enxerga que os Sistemas Sociais de Inovacao estao sujeitos aos mesmos males do
dilema que acomete as empresas: inovar na linha tradicional ou propiciar a ID
(SAPSED et al., 2007).

A influéncia das estruturas educacionais e de pesquisa para a inovacao se
concentra no fornecimento de pessoal qualificado, no desenvolvimento de pesquisa
tecnolégica e nas ligacbes exercidas pelas organizacdes-ponte de que essas
estruturas participam (SAPSED et al., 2007). Contudo, segundo Ruan et al. (2014), o
processo de catching up das nacdes em desenvolvimento pode induzir suas

universidades as inovacodes sustentadoras em vez das disruptivas.

2.1.1 Politicas publicas pré e contra quem inova

Em que pese o fato de Nelson (2006) enfatizar a importancia das politicas
publicas para a conformacdo dos Sistemas Nacionais de Inovacdo (SNI) e dos
Sistemas Setoriais de Inovacéo (SSI), Ruan et al. (2014) afirmam que a atuacéo do
governo tem sido pouco explorada nos estudos sobre ID. Para eles, um dos casos

mais emblematicos da interferéncia governamental na ascensédo e no declinio de
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uma ID refere-se a industria de bicicleta elétrica (E-bike) na China, onde as
trajetdrias industrial e institucional apresentaram evolugdo conjunta. A omissao e
posterior intervencdo do governo trouxeram efeitos significativos nesse caso.
Entretanto as relagcbes da empresa inovadora com os formuladores das politicas
publicas também devem ser consideradas. Conforme Porter (1998a), embora o
governo ndo seja capaz de gerar setores aptos a competir, pois esse papel € das
empresas, ele deve atuar como um estimulador, em especial no inicio da trajetoria
da industria. Um perigo € o governo querer tutelar o setor além dessa fase inicial,
pois o resultado pode ser contraproducente. Desse modo, tem-se que, segundo Yu e
Hang (2010), entre outros fatores, a atuagcdo governamental pode diferenciar os
resultados de uma mesma ID em paises distintos, a exemplo dos leitores de disco
nos EUA e no Japéo.

No Brasil, os mecanismos de financiamento publico existem, como a Lei de
Inovacdo, desde 2005, mas ndo sdo todos eficazes e nem regulares, dadas as
caréncias fiscais do Estado (CORDER & SALES-FILHO, 2004). Além disso, o
“Dilema do Inovador”, identificado por Christensen (1997) no ambito das empresas,
pode existir também para os SSls (SAPSED et al., 2007). Isso j4 se observou, por
exemplo, na cadeia brasileira de bens eletronicos de consumo (UNICAMP-IE-NEIT,
2002) e pode estar espelhado nas respectivas politicas publicas.

O papel do governo raramente tem sido examinado na literatura sobre ID,
conforme Ruan et al. (2014), que desenvolveram um estudo de caso sobre como o
governo moldou a trajetéria de desenvolvimento de uma ID, por meio de politicas
promocionais e restritivas, no surgimento da industria de bicicleta elétrica (E-bike) na
China. Eles mostraram como a industria e o ambiente institucional evoluiram juntos
NO processo.

No entanto o mesmo exemplo é analisado de forma diferente por Bergek et al.
(2013). Para eles, os veiculos elétricos mais frugais de baixa velocidade tém
ganhado popularidade em alguns locais da China, mas isso porque, la, o0s
equipamentos de segurancga foram omitidos inteiramente para reduzir o custo total.
As autoridades nacionais chinesas nédo os consideravam como veiculos rodoviarios,
deixando de cobrar qualquer taxa nesse sentido, embora autoridades de provincias

onde eles sdo produzidos tenham criado exce¢des temporérias. A E-bike pode ser
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considerada uma ID porque ela ndo continuou nenhum melhoramento tecnolégico
ao longo da trajetoria da bicicleta ou da motocicleta, mas redefiniu as caracteristicas
do desempenho de uma ferramenta em duas rodas pelo uso do motor, da bateria e
dos controles elétricos. O caso E-bike mostra claramente varias caracteristicas de
uma ID promissora. Na sua introducdo no mercado, o desempenho nao era
comparavel ao de uma motocicleta, por exemplo, em velocidade, conforto e
autonomia de carga. Por outro lado, a E-bike era mais facil de usar e tinha um preco
menor do que uma motocicleta, sendo mais efetiva do que uma bicicleta manual.
Tais caracteristicas alcancaram um novo nicho de mercado, formado por clientes
mais velhos, criancas e mulheres. Essas pessoas nao podiam rodar em
motocicletas, mas as necessidades de transporte delas excediam aquilo que as
bicicletas manuais podiam oferecer. Devido aos avancos na tecnologia, o
desempenho delas melhorou significativamente e atingiu os principais clientes. A E-
bike partiu de um pequeno nicho do mercado e emergiu de forma bem sucedida e
sem levantar muito o interesse competitivo das empresas tradicionais de motocicleta
(RUAN et al., 2014).

O termo “disrupgcdo” ndo necessariamente significa a saida das empresas
tradicionais do mercado. Em alguns casos de ID, as firmas tradicionais se retiraram
para o segmento alto do mercado ou coexistiram no mercado com os disruptores.
Assim, embora a E-bike ndo tenha desalojado as motocicletas do mercado, ela
erodiu significativamente a parcela de mercado dos fabricantes de motocicleta.
Desde meados dos anos de 1990, a E-bike na China tem se tornado uma das
industrias de crescimento mais rapido no mundo. Em 2005, as vendas de E-bikes
excederam aquelas das motocicletas a gasolina no pais. Em 2010, as vendas anuais
alcancaram 28,8 milhdes de bikes. Porém tal crescimento exponencial tem sido
dificil de sustentar devido as incertezas institucionais. A luz do rol crescente de
mortes por acidentes de E-bike e da poluicdo pelo chumbo na producédo e na
reciclagem da bateria, 0 que causou Vvarios acidentes fatais, o governo chinés se
tornou mais cauteloso e restritivo quanto a elas. Além disso, mais companhias de
motocicletas entraram na industria de E-bike e, consequentemente, o processo de
desenvolvimento de novos padrdes nacionais para as E-bikes e seus modelos

maiores - as E-lambretas - tornou-se mais complicado e demorado. Desse modo, a
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taxa de crescimento nas vendas de E-bikes tem declinado desde 2010 (RUAN et al.,
2014).

Uma visdo das politicas publicas na inovacdo é a de que as barreiras
externas para a inovacao incluem restricdes internacionais, nacionais e sociais, mas
podem ser apenas indiretamente afetadas em uma perspectiva de longo-prazo,
como no exemplo das relagdes publicas (MULLER-PROTHMANN, BEHNKEN &
BOROVAC, 2008).

Por outro lado, o caso das bicicletas elétricas parece contundente. Desde
2006, muitas cidades chinesas baniram as vendas e o registro de E-bikes por razdes
de seguranca. No inicio de 2011, o Ministério da Seguranca Publica, o Ministério da
Industria e da Tecnologia da Informacédo, a Administracdo de Estado para a Industria
e Comeércio, além da Administracdo Geral da Supervisdo da Qualidade, Inspecéo e
Quarentena, uniram forcas para emitir um “Aviso de fortalecimento da
Regulamentagéo de E-bike” — o chamado “aviso dos quatro ministérios” — que
requereu dos governos provinciais que seguissem estritamente o Padrdo Nacional
de E-bike instituido em 1999 e que removessem todas as E-bikes que néo
estivessem em conformidade com os critérios padronizados. O Ministério da
Protecdo Ambiental emitiu um aviso para 0s governos regularem a poluicdo da
bateria de acido de chumbo e as industrias de reciclagem de chumbo. O efeito
desses dois avisos foi enorme. Muitas autoridades locais suspenderam a permissao
de venda e o registro de veiculo para as E-bikes (RUAN et al. 2014).

Assim, em novembro de 2011, 83% das companhias de bateria de &cido de
chumbo foram desativadas. Perto de 90% dos veiculos elétricos sobre duas rodas
ainda se baseavam nas baterias de acido de chumbo, o que era 37% de toda a
producdo domeéstica de bateria de acido de chumbo. Essa politica levou a uma
subida de preco significativa do produto e foi a causa para que muitos fabricantes de
E-bike migrassem para as baterias de litio — mais onerosas. Sobrevivendo com
baixas margens de lucro devido a forte competicdo, muitos fabricantes de E-bike de
pequena escala ndo puderam se adequar as mudancas e sairam do mercado
(RUAN et al., 2014).

Diferente da ideia de subjugo organizacional ao ambiente institucional, Hang
et al (2015) estudaram quatro casos de ID, e, em todos eles, as relacdes externas
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envolveram um ecossistema mais amplo em que — como no caso da Luyuan,
fabricante de bicicletas elétricas com bateria de litio — os inovadores
desempenharam uma parte ativa na definicho de regulamentos relevantes,
requerendo boas relacdes com os reguladores.

N&o obstante o governo ndo tem a capacidade de criar setores competitivos,
e somente as empresas podem fazé-lo. Cabe ao governo ser um catalisador. Ele
tem que desafiar, encorajar e até forcar as empresas a quererem mais em termos de
desempenho competitivo. O papel do governo deve mudar de acordo com o
progresso da economia. Primeiro, estimular uma demanda inicial para produtos
avancados, de forma que as empresas sejam expostas a necessidade de serem
pioneiras em tecnologia de ponta. Os meios sdo projetos de cooperacdo, com
prémios de incentivo a qualidade. Por outro lado, evitar cair na armadilha de tentar
gerenciar a estrutura da industria, postergando demais o tempo de protecdo do
mercado e ficando refém de pressfes politicas para inibir a competicdo (PORTER,
1998a).

Seguem alguns parametros que devem guiar as nacfes na busca da
vantagem competitiva (PORTER, 1998a, p. 166-169):

Focalizar na criagdo de fatores especializados - programas de
aprendizagem especializados, esforcos de pesquisa em universidades
conectados a um setor industrial, atividades de associa¢cdes comerciais e,
sobretudo, os investimentos privados de empresas.

Exigir padrBes rigidos em relacdo ao produto, a seguranca e ao meio
ambiente.

Limitar com firmeza a cooperacéo direta entre rivais industriais.

Promover metas que conduzam ao investimento sustentado.
Desregulamentar a competicao.

Implantar fortes politicas domésticas antitruste.

Rejeitar o comércio gerenciado (combinado entre os rivais).

Em contraste, um papel relevante de nutricdo desempenhado pelo governo é
evidente na literatura estadunidense. Isso se observa primeiro para o trabalho sobre
ID, com a promogao de suporte do governo para “industrias infantis”, que sé&o
industrias domésticas emergentes que ainda ndo alcangaram economias de escala
na medida das industrias rivais de outros lugares (RUAN et al., 2014).

Mesmo assim, uma pesquisa empirica de Chesbrough (1999 apud Yu e Hang,

2010) mostrou que a disrupcdo dos leitores de disco ocorrida nos EUA nao
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aconteceu no Japao, principalmente por causa dos regulamentos e da cultura do
Japéo, que ndo encorajam o empreendedorismo, além de o sistema financeiro ser
ineficiente para suportar o desenvolvimento de ideias disruptivas. Também o
Sistema de Telefone Pessoal de Mado (PHS na sigla em inglés) falhou no Japao,
sendo que mais tarde tornou-se bem sucedido na China. As condigbes da economia
e a cultura empresarial explicaram os resultados distintos. Esses estudos indicam
gue o sucesso da ID depende também da variacdo em alguns fatores contextuais,
como os regulamentos, a cultura empreendedora e as condicbes econbmicas dos
diferentes paises (YU & HANG, 2010).

Na politica publica de geracéo de tecnologia, no caso brasileiro, destaca-se a
criacdo da Lei de Inovacédo, regulamentada em 2005, cujos principais aspectos sao
(STAL, 2007):

e apoio a projetos de parceria universidade/empresa;

e utilizacdo de laboratoérios por empresas nacionais;

e regras para contratos de transferéncia;

e criacdo de nucleos de inovacao tecnoldgica nas Instituicdes de Ciéncia e

Tecnologia (ICTs);

e possibilidade de afastamento temporario do pesquisador para criar

empresa ou para colaborar.

Corder e Salles-filho (2004, p. 130) pontuam: “No Brasil, ha mecanismos
disponiveis para financiar essas etapas, boa parte deles criados ou ampliados em
periodo recente, porém nem todos estdo operando com eficacia e regularidade.”
Segundo eles, normalmente os recursos se subordinam as necessidades fiscais do
Estado.

Por exemplo, um estudo investigou a capacidade de inovar das empresas do
Vale da Eletronica em Minas Gerais (OTTOBONI, 2011). A autora observa que,
naquele cluster de Santa Rita do Sapucai, a capacidade de inovar é limitada pela
escassez de recursos internos e pela condicdo nacional, local e de politicas
publicas. Alias, as pesquisas dela indicam que a caracteristica efetivamente
inovadora constitui uma excec¢ao nos Arranjos Produtivos Locais (APLS) brasileiros,

dados esses entraves.
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O Sistema Setorial de Inovacao (SSI) pode enfrentar os mesmos problemas
que a firma e talvez falhe dentro do mesmo padrao de inovacédo sustentadora, de
forma a negligenciar a inovagdo potencialmente disruptiva. Conforme a literatura
sobre ID, essa tendéncia pode se realizar com o que vem a ser chamado um
“Dilema do Sistema Setorial do Inovador”’, o que evoca o problema classico
apontado por Christensen, qual seja o do alto mercado, das tecnologias caras e
estabelecidas sendo favorecidas em detrimento de maior potencial de crescimento
de tecnologias imaturas e ndo estabelecidas. Isso sugere que, em tal cenario, o
papel das organizacdes-ponte pode ser especialmente importante na compensagao
das fraquezas, na identificacdo e avaliacdo dessas potenciais IDs do futuro e no
suporte a elas (SAPSED et al., 2007).

Assim, somada aos problemas contextuais ja citados, a cadeia brasileira de
bens eletrbnicos de consumo, por exemplo, via de regra adota uma “Estratégia
Intermediaria” (UNICAMP-IE-NEIT, 2002). Esse tipo de estratégia visa aos niveis
intermediarios do mercado com fabricacdo de produtos cuja tecnologia ja contemple
um relativo grau de disseminacdo. Note-se que tais segmentos em geral ndo sdo 0s
mMesmos Nnos quais se iniciam os processos de ID, mas 0s quais sofrem o impacto
dela.

Pelo exposto, pode-se concluir que as politicas publicas devem constituir-se
em fator determinante da ID, tanto por sua presenga como por sua auséncia.
Principalmente quando atuam no inicio do funcionamento da industria, as politicas
publicas podem contribuir para os esfor¢os de inovacéo das empresas. Porém, além
do risco de interferéncia excessiva no setor, 0 governo - como agente preponderante
dos SNIs e dos SSls — deve incorrer no mesmo dilema christensiano que acomete a
empresa inovadora. Por conseguinte um significativo fator externo relacionado aos
estudos sobre ID - a atuacdo governamental via politicas publicas - precisa ser
investigado naquilo que contribui ou que atrapalha o surgimento e crescimento das

IDs. Os indicios para o caso brasileiro sdo no minimo desafiadores.
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2.1.2 Estruturas de ensino e pesquisa para inovar

A parte de ensino das estruturas conta inclusive com as universidades, onde
também ocorre a formacéo do pessoal qualificado para a inovacdo nas empresas.
Na academia também se desenvolve parte significativa da pesquisa tecnolégica.
Ambos — ensino e pesquisa — se caracterizam conforme 0s respectivos setores a
que atendem e devem ter sua relevancia imbricada com as industrias importantes do
pais em termos de inovacdo. O principal ator nesse sistema educacional e de
pesquisa € 0 setor publico (NELSON, 2006). Contudo, nos paises em
desenvolvimento, esse sistema em geral busca atuar em um processo de catching
up, ou seja, de captura e absorcdo das tecnologias criadas nos paises
desenvolvidos (ALBUQUERQUE, SILVA & POVOA, 2005b), normalmente onerosas
para o mercado na base da piramide e para outros segmentos nao atendidos nos
paises menos abastados (RUAN et al., 2014). Assim, entre outros, as universidades
sdo fator de diferenciacdo entre os paises no que concerne a capacidade de
responder as demandas de suas empresas, inclusive de treinamento e inovacgao
(NELSON, 2006). Além disso, os sistemas educacionais e de pesquisa podem
contar com organizagfOes-ponte cuja funcéo refere-se a compensar as fraquezas do
SNI e do SSI, podendo promover a criatividade e as IDs potenciais (SAPSED et al.,
2007). Do lado das empresas, quanto mais envolvidas com P&D, mais importancia
conferem as informacdes fornecidas pelas universidades (ALBUQUERQUE et al.,
2005a).

Segundo Nelson (2006), as estruturas educacionais de ciéncia e tecnologia,
assim como 0s governos, sao consideradas como fatores de influéncia na inovagao
industrial. As universidades sdo o0s espacos onde se formam cientistas e
engenheiros que vao para as inddstrias. Em muitos paises, boa parte da pesquisa
tecnoldgica se desenvolve nessas instituicdes de ensino. Mas o tipo de formacéo e
de pesquisa universitarias difere muito de um ramo para outro, como por exemplo, a
agricultura e induastria alimenticia X inddstria de produtos eletrénicos. A vinculagéo
entre a pesquisa e a orientacdo do ensino das universidades de um pais com as
industrias importantes do ponto de vista da inovagédo tecnolOgica constitui uma

questao relevante. Além disso, o desempenho inovador ndo pode ser claramente
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dissociado daquele observado na economia e na competitividade em termos mais
amplos.

Em um amplo estudo sobre os Sistemas Nacionais de Inovacao (SNI) foram
investigados trés grupos de paises cuja comparacao julgou-se de interesse. O
primeiro conjunto foi formado por seis paises com niveis mais altos de renda: EUA,
Japéo, Alemanha, Franca, Italia e Reino Unido. O segundo grupo constituiu-se de
quatro pequenos paises com renda muito elevada e uma vigorosa base de ativos na
agricultura: Dinamarca, Suécia, Canada e Australia. Por fim, o terceiro conjunto
reuniu cinco paises com patamares de renda mais baixos: Coréia, Taiwan,
Argentina, Brasil e Israel. As comparac¢des ocorreram tanto entre 0s grupos quanto
dentro deles. O estudo indica que, em todos os paises, uma parcela consideravel da
educacdo € fornecida pelo setor publico, inclusive a educacdo universitaria. A
presuncao € de que os governos se responsabilizam bastante por apoiar a pesquisa
bésica (Nelson, 2006).

Albuquerque et al. (2005b) consideram o potencial da ciéncia no Brasil para o
processo de catching up. Neste, a estrutura cientifica instalada opera como um
“‘instrumento de focalizagdo” e como uma “antena” na prospecc¢ao de oportunidades
tecnologicas e na consolidacdo de uma capacidade de absor¢cédo dessas tecnologias
no pais. Os autores se reportam ao fato de a infraestrutura cientifica fornecer
conhecimento para focalizar buscas nos paises de desenvolvimento tardio. O
aprofundamento desse processo abrange também a instrumentalizacdo da ciéncia
para apoiar o desenvolvimento industrial com o conhecimento requerido para a
insercdo em setores estratégicos. Além disso, a ciéncia pode prover solucdes
criativas em ambito local.

A estratégia de catching up tem sido amplamente popular entre os paises em
desenvolvimento para estabelecer os seus sistemas nacionais de inovacéo, por
meio dos quais eles miram e perseguem o0s passos das atividades de P&D dos
paises desenvolvidos. Enquanto se conhece o sucesso alcancado por essa
estratégia em muitos paises, preocupacdes tém sido levantadas sobre a
comercializacdo dos resultados do P&D. Por outro lado, o governo gasta milhdes
com P&D avancado e inovagOes radicais que ndo podem ser facilmente

comercializadas como produtos e servicos acessiveis. Em contrapartida, existem
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necessidades nao atendidas no mercado da base da pirdmide e nas lacunas de
mercado entre as necessidades dos consumidores do meio da piramide e os
produtos e servicos localizados no estrangeiro. O impacto do governo nos mercados
da base da piramide ndo pode ser ignorado e € importante incluir fatores
institucionais nos estudos futuros sobre ID (RUAN et al., 2014).

Uma questdo advém da consciéncia de que a chave para a inovagdo sédo as
“firmas fortes”. Em que condigdes elas aparecem? Uma consideravel importancia
dada a determinados aspectos da base histdrica nacional de atuacdo das empresas
foi detectada. Uma primeira caracteristica importante esta nas estruturas de
educacao e treinamento que atuam no fornecimento de pessoas com conhecimento
e habilidades para as empresas. Nos setores que necessitam de engenheiros e
cientistas com formacao universitaria, as universidades ndo somente treinam, mas
formam com consciéncia, na busca de atender as necessidades do setor produtivo.
Um dos maiores motivos que levaram os EUA e a Alemanha a ultrapassar a Gra-
Bretanha e a Franca nas indastrias de base cientifica no inicio do século XX esta no
fato de que “seus sistemas universitarios foram mais responsivos as necessidades
de treinamento do setor produtivo” (NELSON, 2006, p. 445).

Os sistemas de treinamento externo ligados as empresas para o fornecimento
de pessoas que exercem funcdes fora da P&D também sdo de interesse. Existem
diferencas entre os paises, quanto ao seu ensino e seus sistemas de treinamento
publico e particular, na forma de conseguir suprir esse pessoal. Isso € importante.
Assim, a Alemanha, o Japdo e a Suécia parecem muito mais fortes nesse quesito do
que a Gra-Bretanha e a Austrdlia. O mesmo contraste se verifica entre a Coréia e
Taiwan de um lado, e o Brasil, do outro. Alias, os casos da Coréia e de Taiwan, além
de outros “tigres” asiaticos, destacam-se por seu crescimento pautado pela
educacdo. Conforme o estudo, a for¢ca de trabalho jovem e escolarizada desses
paises tornou possivel que, em pouco tempo, avancassem da fabricacdo de
produtos mais simples nos anos 1950 e 1960 para outros tecnologicamente
sofisticados a partir dos anos 1980. No entanto o que se verificou na Argentina e em
Israel indica que educacdo apenas nao basta. Os incentivos econdémicos das
empresas precisam orienta-las a serem atentas ao mercado, bem como a buscarem
vantagens da forca de trabalho local (NELSON, 2006).
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Outro possivel fator da inovacdo nos paises refere-se ao pacote de politicas
fiscais, monetarias e de comércio exterior. Onde as exportacdes passaram a ser um
atrativo para as empresas, induziu-se a inovacdo e a competicdo. De qualquer
modo, 0 que € patente: muitos estdo interessados nos sistemas nacionais de
inovacdo devido a crenca de que as politicas de governo sdo determinantes dos
processos inovadores das empresas nacionais. Duas caracteristicas do ambiente
nacional que interferem sobremaneira na inovacao e cuja responsabilidade central
recai sobre o governo ja foram identificadas: a educacao da forca de trabalho e o
clima macroeconémico. Ainda, quanto aos programas e politicas governamentais
com foco direto no avanco tecnoldgico, muitos paises e a Unido Europeia estdo
incentivando as empresas a cooperarem em P&D de muitas maneiras. Outro esfor¢o
de alguns governos esta na reestruturacdo de instituicbes financeiras para incentivar
a inovacao, inclusive com tentativa de copiar o “mercado de capital de risco” dos
EUA. Séo politicas com ampla variedade entre si e de diferenciacdo de um pais para
o outro (NELSON, 2006).

Uma distincdo (til deve ser feita entre programas governamentais que
financiam macigcamente as pesquisas universitarias, governo ou laboratorios ndo
vinculados a empresas privadas e aqueles programas do governo para
financiamento direto a P&D das empresas particulares. “Os estudiosos da inovagao
ja entenderam que, em muitos setores, as pesquisas financiadas pelos governos nas
universidades e em laboratérios publicos constituem uma importante parte dos
sistemas de inovagao setoriais” (NELSON, 2006, p. 448).

Ressalta-se o fato de que a universidade, a empresa e 0 governo sao atores
centrais dentro do sistema de inovacdo, conforme o modelo da triplice hélice
(ETZKOWITZ & LEYDESDORF, 1995). Um exemplo refere-se a Rota 128, nos EUA,
em torno da fundagédo do Massachusetts Institute of Technology, ou MIT (MOWERY
& SAMPAT, 2005; TERRA, 2001), ficando clara a necessidade de melhor
entendimento desses atores junto aos sistemas de inovacgdo. Quanto ao papel da
universidade, foi sinalizado por Terra (2001) o que se denomina a “segunda
revolugdo académica”, em que as universidades assumem feicbes empresariais,
notadamente nos EUA e no Japdo (a Europa estaria atrasada nesse processo,

assim como o Brasil). Dosi (2006) aponta como um dos fatores para a defasagem
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tecnologica europeia em relacdo aos EUA a existéncia, na América do Norte, de
grandes instituicées para “ligagao” entre a pesquisa basica e a aplicada. Ele também
aponta o distanciamento entre as universidades e as empresas privadas, bem como
entre os laboratdrios governamentais e as empresas particulares na Europa. Para
Dosi (2006), isso significou uma séria limitacdo a r4pida aplicacdo comercial das
descobertas cientificas.

Na literatura disponivel sobre o assunto, instituicdes ou organizacfes pontes
sdo consideradas como tendo efeito positivo nos Sistemas Setoriais de Inovacéo
(SSI), particularmente na compensacdo da fraqueza nesses sistemas.
OrganizacBes-ponte podem promover areas negligenciadas de criatividade e de 1D
potenciais. A efetividade da organizacdo-ponte depende das escolhas principais de
concepcdo e das capacidades de intermediacdo. Enquanto as firmas sao
consideradas como atores-chave em um SSI, as instituicbes e organizacbes
publicas tém sido identificadas, ha muito tempo, como tendo papéis importantes. Um
desses papéis é ligar outros atores com informacéo, conhecimento e até com mais
atores. Assim, as organizacdes-ponte também fornecem um mecanismo de
compensagao para a fraqueza e a falta de capacidade doméstica (‘furos’) dentro de
outras partes do sistema tecnoldgico. Tal fraqueza aparece na auséncia de
fornecedores domeésticos de tecnologias-chave, falta de competéncia do comprador,
falta de capacidade de pesquisa na parte relevante do sistémico académico, etc.
(SAPSED et al. 2007).

Todos os paises com vigoroso desempenho em quimica fina e em produtos
farmacéuticos apresentam significativa pesquisa universitdria em Quimica e em
Ciéncias Biomédicas. Também se verifica associacdo entre uma agricultura robusta
e uma forte industria processadora de alimentos agricolas com importantes
pesquisas nessas areas em universidades nacionais ou outras instituicdes publicas
de pesquisa. Por outro lado, contrario a isso, a agricultura da Argentina surpreendeu
pela fragueza, apesar de seus recursos naturais a favor. Assim, faltou desenvolver
ali um sistema competente de pesquisas agricolas (NELSON, 2006).

Tabulacdes especiais da Pesquisa de Inovacdo Tecnolégica (PINTEC)
realizadas pelo IBGE (2008) servem para demonstrar a existéncia de uma relagéo

direta entre a propor¢ao de empresas, por setor, que realizam P&D interno e externo
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e a proporcdo de empresas que atribuem importancia média ou alta as
universidades como fonte de informacao para a inovacdo (ALBUQUERQUE et al.,
2005a). Esses autores observam que diminui a tendéncia de interesse das
empresas pelas informacdes das universidades a medida que reduz o envolvimento
médio setorial com P&D interno e externo.

Paises com empresas de peso em produtos eletrénicos contam com fortes
pesquisas universitarias em Engenharia Elétrica, como parece ser o caso do Japao.
Os laboratoérios foram importantes para a geracdo de projetos de novos produtos
eletronicos, depois fabricados por empresas em Taiwan. Contudo, diferente disso, a
pesquisa universitaria parece nao ter a mesma importancia para que as industrias de
automovel e as aeroespaciais avancem tecnicamente. De qualquer modo, onde as
universidades ou laboratdrios publicos parecem estar contribuindo para as empresas
nacionais, a tendéncia é que ocorram interacées diretas entre certas firmas e
determinados pesquisadores ou grupos de pesquisa, por exemplo, através de
consultoria ou programas universitarios ou de laboratérios publicos voltados para
esse fim interacional (NELSON, 2006).

Nem todas as industrias nascentes acabam se desenvolvendo. A industria de
produtos eletrénicos da Franca é um exemplo de ramo protegido e subsidiado em
que as empresas ndo chegaram a poder competir por si s6s. O mesmo se verifica
em varias industrias de substituicdo de importacbes da Argentina e do Brasil. Por
outro lado, exemplos de sucesso sdo as empresas automobilisticas e de produtos
eletrdbnicos do Japdo, bem como as coreanas. Também as industrias de
computadores e de semicondutores dos EUA se desenvolveram em mercados
protegidos da concorréncia estrangeira, sendo grande parcela de sua P&D
financiada pelo Departamento de Defesa. Somente apos um tempo, resguardadas e
sob tal suporte, é que essas empresas chegaram ao dominio do comércio mundial.
A aposta do autor para explicar essas diferencas esta nos sistemas de educacéo e
treinamento, bem como nas condi¢cdes econdmicas e politicas governamentais, que
incentivam a competitividade internacional das firmas locais (NELSON, 2006).

Areas de fraqueza nos Sistemas Setoriais de Inovac&o (SSI) podem ser
mitigadas em um grau significativo por organiza¢gGes-ponte. Elas podem corrigir as

falhas do mercado e das politicas publicas que, por outro lado, podem distorcer o
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padrdao da inovacao. Provavelmente existe fraqueza institucional nas fronteiras dos
setores onde novos setores estdo surgindo. Dado que o papel das organizagdes-
ponte é compensar as fraquezas, espera-se que elas sejam especialmente
valorosas em tais SSI emergentes que atravessam fronteiras (SAPSED et al., 2007).

O sistema educacional e de pesquisa tende a influenciar a inovagédo pelo
fornecimento de pessoal qualificado pertinente, pela realizacdo de pesquisa
tecnolégica (NELSON, 2006) e pela atuacdo de organizacdes-ponte ali presentes
(SAPSED et al., 2002). Porém, nos paises em desenvolvimento, a absorcdo de
tecnologias em processo de catching up pode levar as instituicdes universitarias a
buscarem inovacgdes sustentadoras, em detrimento das IDs potenciais (RUAN et al.,
2014).

2.2 Fatores internos a firma para a Inovacgéo Disruptiva

A analise dos fatores internos a empresa - possiveis determinantes da ID -
abrange os recursos e o0 porte da firma, sua forma de organizacdo e
empreendedorismo, suas patentes e sua cultura. Quanto aos recursos, segundo Yu
e Hang (2010), o principal é o processo interno de alocacao. Assim, empresas que
decidem de modo tradicional n&o logram éxito na ID. Uma recomendacdo seria
trabalhar com orcamentos independentes para essas inovacdes e ampliar as
equipes especificas de projeto. A corrente principal de estudiosos que discutem o
tamanho da firma considera que as IDs séo introduzidas pelas emergentes, mas
outra corrente entende que as caracteristicas particulares da empresa podem alterar
isso (SANDSTROM et al., 2009). Uma perspectiva contraria denuncia uma visdo
superlativa quanto ao potencial disruptor das firmas novatas e um descaso com a
capacidade das empresas estabelecidas (BERGEK et al., 2013). Para a organizacao
da firma com vistas a disrupgéo, poderia ser criada uma empresa/unidade separada
(CHRISTENSEN & RAYNOR, 2003) ou mantida uma estrutura dual para buscar
tanto a inovacédo sustentadora quanto a disruptiva (BERGEK et al.,, 2013). No
entanto a ID parece ser incompativel com estruturas maiores em seu inicio (ASSINK,
2006).
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De qualquer modo, sdo necessarias pessoas ha organizacdo que se
destacam no desenvolvimento dos projetos e tenham o perfil de empreendedor
(ASSINK, 2006). Nesse quesito, uma linha de discussdo foca os atributos do
empreendedor (DORNELAS, 2005; CUNHA & PFEIFER, 2005; SBRAGLIA &
PEREIRA, 2004), enquanto outra adota uma visdo comportamental (LEITE, 2000).
Para a Inovacéo, capacidade, vontade, autoconfianca e atitude das pessoas
imbuidas nos esforcos com esse fim tendem a ser decisivos. Mas 0s inventos
precisam ser patenteados? O assunto € controverso, mas importante. As patentes
sdo muito criticadas quanto a sua eficacia em proteger as inovagdes (TEECE, 1986;
SCHNAARS, 1997). Por outro lado, a utilizacdo delas como medida de mensuracao
da inovacédo entre paises e empresas tem respaldo na literatura (PATEL & PAVITT,
1994; GRILICHES, 1998).

De todos, o fator da ID que talvez seja o mais importante se refere a cultura
organizacional (CHRISTENSEN & RAYNOR, 2003). A énfase recai em como ela
prejudica a visdo e a acao dos gestores das firmas estabelecidas, aprisionados em
padrées de sucesso passado e atual, somado a estruturas e procedimentos rigidos.
Desse modo, flexibilidade, criatividade e empreendedorismo - necessarios a 1D (YU
& HANG, 2010) - parecem ndo se enquadrar nessas empresas tradicionais
(ASSINK, 2006). Como mudar a cultura € processo vagaroso (MULLER-
PROTHMANN et al., 2008), criar uma nova firma pode ser mais adequado (YU &
HANG, 2010).

2.2.1 Recursos da firma aplicaveis ao esforco inovador

A abordagem dos recursos com relacdo a ID ocorre em dois sentidos. No
primeiro, o enfoque estd na auséncia de recursos (ASSINK, 2006). No segundo
sentido, a avaliagdo esta na presenca dos recursos (YU & HANG, 2010). Os tipos de
recursos podem ser classificados em humanos, fisicos, financeiros e outros, como
projetos e relacionamentos. Nos recursos fisicos deve ser considerada inclusive a
caréncia de equipamentos produtivos para as tecnologias emergentes (ASSINK,
2006). Além disso, o ponto principal refere-se a maneira como 0S recursos sdo

distribuidos dentro da firma. Assim, processos tradicionais de alocacdo de recursos
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matam a ID em seu nascedouro (YU & HANG, 2010). Um motivo esta no fato de
esses processos precisarem de certo grau de previsibilidade para destinar recursos,
o que é dificil na ID (ASSINK, 2006). Por outro lado, a existéncia de recursos
acumulados prende as empresas nos negoécios que geraram essa acumulacao,
inibindo novos negocios disruptivos. Sugerem-se orcamentos exclusivos para a 1D
como forma de solucionar essa dependéncia de recursos (YU & HANG, 2010). E
mais, conforme Freeman e Soete (2008), uma maior quantidade de pessoas que
compdem as equipes de projeto em firmas menores confere vantagens de
especializacdo em P&D para aquelas empresas.

Alguns autores chamam a atencéo para a questao dos recursos nas IDs. Um
modelo conceitual para lidar com a mudanca disruptiva tem foco em recursos,
processos e valores. Nele, recursos incluem pessoas, equipamentos, tecnologias,
dinheiro, projetos de produtos e relacionamentos (CHRISTENSEN & OVERDOREF,
apud LUCAS JR & GOH, 2009).

Um inibidor para a inovacédo radical diz respeito a falta de equipamentos de
producao por ser a tecnologia muito nova (ASSINK, 2006).

Para a ID, mais importante do que o recurso na firma é a forma de distribuicao
interna dele. A faléncia na ID pode entédo ser causada pelo processo de alocacéo de
recursos. O inibidor primério sdo as rotinas estruturadas tais como o fator chave de
avaliacdo dos retornos financeiros e os relatérios de pesquisa tradicional de
mercado. Tais rotinas restringem as ac¢fes das firmas estabelecidas e avaliam os
projetos disruptivos emergentes pelo mesmo critério aplicado aos negoécios
existentes (YU & HANG, 2010).

Assink (2006) reconhece que a pressao para predizer um retorno sobre os
investimentos em ID coloca uma barreira para a inovacdo. Para ele, nas primeiras
fases de uma ID, antecipar e influenciar o potencial e a demanda do mercado é
muito inseguro, mesmo assim ele considera que € essencial. A indicacao € de que a
imprevisibilidade torna muito dificil obter suporte interno e recursos por prazo longo.

A dependéncia de recursos constitui um problema sério. Isso significa que as
firmas sdo aprisionadas em negdcios nos quais elas tenham recursos acumulados e

tendem a investir mais nos negocios para 0s quais elas tenham recursos suficientes.
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Uma solucdo é usar orcamentos estratégicos para gerenciar projetos sustentadores
X disruptivos de forma independente (YU & HANG, 2010).

Mesmo assim nem todos os problemas para as IDs se resolvem com altos
volumes de recursos e sua alocacao. Por exemplo, Lucas Jr e Goh (2009) informam
que a Kodak fez massivos investimentos na fotografia digital, mas subestimou
seriamente quéo rapidamente a demanda dessa nova tecnologia iria crescer, devido
a questao cultural interna, assunto que sera tratado mais adiante.

Freeman e Soete (2008) apontam como clara a relevancia do tamanho da
firma para os tipos de inovacao que chegam a ser tentados, sendo bem importantes
as diferencas entre os setores. O tamanho das equipes de projeto consta como uma
diferenca clara, o que ndo ocorre com outras medidas de tamanho. Tendo em vista
que, para determinada quantidade de casos, as firmas menores tém equipes de
projeto maiores, pode-se entender que ocorre uma concentracdo maior em projetos
especificos. Note-se a importancia disso para o exame da vantagem relativa de
pequenas firmas na inovacédo. As vantagens da especializacdo em P&D sao também
sugeridas por outra mensuracgao; agquela relativa ao acoplamento com a comunidade
cientifica externa.

Conforme Yu e Hang (2010), o eixo principal para a auséncia ou a presenca
de recursos necessarios aos negocios disruptivos diz respeito ao processo de
alocacdo desses recursos. As empresas que adotam modelos tradicionais de
decisdo — em particular quanto ao destino dos investimentos — sdo aquelas que
derrapam na ID. Elas costumam estar aprisionadas na dependéncia de recursos
acumulados por negdcios maduros e “previsiveis”. Desse modo, faz-se necessaria a
constituicdo de orcamentos independentes para a ID, bem como, coerente com
Freeman e Soete (2008), a ampliacdo das equipes de projeto especificas para essas

inovacoes.

2.2.2 Tamanho da firma e seu impacto na inovacao

Nesta sec¢do identificam-se trés abordagens para a influéncia do tamanho da
firma na ocorréncia de ID por parte das empresas. Tamanho pode ser entendido

como uma extensdo ou ampliagdo dos recursos da firma. A corrente principal de
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pensadores considera que as inovacdes descontinuas normalmente s&o
introduzidas pelas firmas mais recentes, ditas novas entrantes no mercado (YU &
HANG, 2010). Uma segunda corrente avalia que as caracteristicas particulares da
firma podem alterar essa relacdo. Por exemplo, quando se trata de uma empresa
relativamente pequena, mas tradicional e especializada no alto segmento, as
empresas maiores levam vantagem (SANDSTROM et al., 2009). A terceira e Gltima
abordagem, trazida por Bergek (2013), mostra-se em oposicdo direta a corrente
principal. Assim, em vez de reconhecer a vantagem das novas entrantes, ela
denuncia uma superestimacao do potencial disruptor dessas novatas, bem como um
descaso para com a capacidade de as firmas estabelecidas integrarem as novas
tecnologias através de um processo de acumulacao criadora, ou seja, de construcéo
da inovacdo sobre as competéncias anteriores, em especial nas industrias de
produtos complexos como os automoveis e as turbinas.

A literatura empirica em geral percebe que as inova¢des descontinuas séo
desenvolvidas e comercializadas por novos entrantes. A pesquisa sobre ID reforca
gue 0s novos entrantes tém mais chances por ser menores, ter menor dependéncia
em padrdes histéricos e em paradigmas tecnolégicos e redes de valor (YU & HANG,
2010).

O tamanho da organizacdo, medido pelo nimero de empregados e pelas
vendas anuais, mostrou ser um impedimento para a capacidade de resposta na
adocdo antecipada de tecnologia disruptiva, a despeito de isso aumentar a
capacidade de sentir a tecnologia mais cedo do que as empresas menores,
conforme uma survey realizada com 73 executivos seniores das mil maiores
industrias arroladas pela revista Fortune (GARRISON, 2009).

Os padrbes de comportamento que inibem a inovacdo surgem naturalmente
em organizagdes maduras. Primeiro, como firmas maduras, elas tendem a se tornar
confortaveis demais fazendo o que elas normalmente fazem. Esse conforto leva a
miopia e também desencoraja o enfrentamento de risco fora da zona de conforto
delas. Segundo, os valores centrais e as estruturas em vigor tornam-se rigidos ao
longo do tempo, dai encorajando apenas um foco estreito sobre operacbes e
missdo. Isso resulta em inovagdes incrementais compativeis com as estruturas

existentes. Terceiro, as firmas perdem a medida de como elas chegaram onde



50

estdo, ou seja, elas perdem a energia criativa, a abertura ao risco e aos
experimentos que lhes permitiram cavar um nicho e disruptar as firmas
estabelecidas quando elas entraram no mercado (BRAGANZA et al., 2009).

A forca do sucesso passado direciona as organizacdes a buscarem
tecnologias que reforcam o que elas ja conhecem, enquanto deixam passar 0
potencial das tecnologias disruptivas que levam para fora de suas esferas de
conhecimento (BRAGANZA et al., 2009).

As competéncias centrais, embora muito Uteis no passado, podem tornar-se
“rigidez central” ou “paradoxos da capacidade-rigidez” para a inovagao radical futura.
Conhecer velhas competéncias e usa-las inibe os esforcos para mudar as
capacidades. No geral, a maioria das grandes corporacdes falta capacidade de
gerenciamento para adaptar as habilidades necesséarias para se engajar e lucrar
com a nova tecnologia e para gerir os desafios que acolherdo as oportunidades de
negdcio que se encontram na tecnologia disruptiva. Em adicéo, a falta de quantidade
adequada de individuos altamente educados é outra causa de preocupacdo, além
da indisposicdo para canibalizar seus préprios investimentos e ativos (ASSINK,
2006).

Diferente da visdo exposta até aqui, tem-se que o porte empresarial pode ter
efeito contrario em situacBes especificas em que a empresa tenha se especializado
no alto segmento. A despeito de reconhecer a importancia futura da tecnologia
digital desde o inicio, a Hasselblad encontrou grandes dificuldades na adaptacao
dessa tecnologia. A teoria da dependéncia de recursos parece fornecer uma
explicacdo para isso ter acontecido. A demanda continua dos investidores por
lucratividade e o downsizing das iniciativas disruptivas dai decorrente podem ser
considerados como um exemplo disto. Além disso, as caracteristicas particulares da
Hasselblad afetaram o modo como a firma lidou com a ameaca disruptiva da
imagem digital. A companhia era relativamente pequena e possuia uma base de
clientes limitada e exigente (SANDSTROM et al., 2009).

Nesse sentido, as cameras digitais poderiam nao satisfazer inicialmente as
demandas que o segmento de alta qualidade requeria. Em contraste, os fabricantes
maiores de cameras, como a Canon e a Nikon, podiam desenvolver as capacidades

em fotografia digital enquanto eles estavam ainda produzindo as cameras
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tradicionais. Essas firmas possuiam o0s recursos consideraveis de que elas
precisavam, no sentido de comprometer esses tipos de investimento, afora a
questdo do mercado (SANDSTROM et al., 2009).

O tamanho e a estratégia das firmas tradicionais podem claramente n&do ser
0s Unicos fatores que afetam o modo como as firmas estabelecidas lidam com a
ameaca disruptiva. As caracteristicas particulares de uma empresa tradicional
afetam os desafios na troca disruptiva (SANDSTROM et al., 2009).

Além dessa variante, existe uma visdo diametralmente oposta ao que o
mainstream considera na discussao sobre a influéncia do tamanho da firma para a
ID. Bergek et al., (2013) desafiam as explicacbes para a destruicdo criadora das
indUstrias existentes. Eles detalharam andlises empiricas sobre as industrias
automotivas e de turbinas de gas para demonstrar que essas explicacdes
superestimam a habilidade dos novos entrantes para destruir e disruptar as
industrias estabelecidas e subestimam a capacidade de as firmas estabelecidas
perceberem o potencial das novas tecnologias e integra-las as capacidades
existentes. Além disso, eles mostram como a intensa concorréncia, na sequéncia de
descontinuidades tecnolégicas, conduzida inteiramente pelas firmas estabelecidas,
em vez disso, pode resultar em saidas agitadas de industrias tardias. Eles
desenvolveram e estenderam a nocdo de “acumulagdo criadora”, um conceito
originalmente cunhado por Pavitt (1986 apud Bergek et al., 2013).

O aspecto da acumulacao implica que esse tipo de inovacdo é construido
sobre a competéncia prévia, em vez de destrui-la. Esse tipo especifico de processo
de inovacdo cumulativa também é denominado como “expansdo de competéncia”.
Esse desafio € mais pronunciado em industrias de produtos complexos. Uma
sugestéo geral para as firmas que precisam lidar com as atividades de exploitacéo e
de exploracdo simultaneamente é para implementar organizacbes ambidestras, as
quais separam varios tipos de busca e inovacao. As analises indicam que, em uma
competicdo caracterizada pela acumulacao criadora, as firmas precisam sustentar
esforcos de integracdo dinamica em vez de separacdo (BERGEK et al., 2013).

A China recentemente tornou-se o maior mercado de carros simples, mas, a
despeito desse forte crescimento, ndo produziu nenhum fabricante maior de

automoveis com uma estratégia de inovacao distintiva e com presencga internacional
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- e 0 mercado chinés continua dominado por fabricantes estrangeiros e suas filiais
locais. Além disso, dadas as limitacbes fisicas da tecnologia e os modestos
melhoramentos na eficiéncia durante sua primeira década no mercado, é improvavel
que a tecnologia de microturbina venha a se tornar “boa o suficiente” em
comparacao com as grandes turbinas a gas de ciclo combinado (BERGEK et al.,
2013).

Embora pareca que as trés abordagens citadas para a influéncia do tamanho
na emergéncia da ID sejam incompativeis entre si, todas podem ser verificadas.
Apenas cada visdo se aplicaria ao seu contexto especifico. No caso da corrente
principal, e que pode se verificar na maioria das vezes, as novas entrantes
apresentam potencial disruptivo maior por causa da sua flexibilidade para a
inovacdo. Porém determinadas caracteristicas particulares da firma mudam essa
relacdo, como no caso de uma empresa relativamente pequena, tradicional e
especializada no alto segmento, o que pode coloca-la em desvantagem na
concorréncia com as maiores, quando surge uma ID que demanda recursos e opgao
de mercado (SANDSTROM et al., 2009). Por ultimo, note-se que, conforme Bergek
et al. (2013), as condi¢cdes que favorecem as grandes firmas estabelecidas na
adocado de tecnologias disruptivas podem estar mais restritas aos setores cujos

produtos sdo de maior complexidade, como no caso dos automoveis e das turbinas.

2.2.3 Modo de organizacéo da firma que inova

Em geral, nos estudos sobre ID verifica-se uma correlacdo negativa entre o
tamanho da empresa e 0 sucesso nesse tipo de inovacdo (YU & HANG, 2010). Com
0 crescimento em tamanho, as organizacdes tendem a se tornar mais rigidas em
termos estruturais e operacionalmente menos flexiveis. Isso dificulta a inovacéo por
parte dos gestores (GARRISON, 2009). A busca por eficiéncia como um suporte ao
modelo de negocios bem-sucedido em vigor pode conflitar com a possibilidade de se
implantar ID, cujo foco € a competitividade futura da empresa (ASSINK, 2006). Um
caminho indicado tem sido a criacdo de firma ou unidade autdnoma, na qual deve
existir maior flexibilidade para que a ID possa se desenvolver (CHRISTENSEN &
RAYNOR, 2003; LUCAS JR & GOH, 2009). Outra alternativa seria a organizacao
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assumir o carater dual da inovagdo e descentralizar a geracdo de ideias, mantendo
centralizadas a avaliacdo e a implementacdo dessas ideias (BRAGANZA et al.,
2009). Qual seria a melhor opcao?

O primeiro aspecto a se considerar € a relacdo entre 0 nimero e o tamanho
das unidades de negdcio e o sucesso da ID. A pesquisa de inovagdo tem focado
amplamente no tamanho da firma ou da unidade de neg6cios como uma
determinante chave da efetividade do P&D, e a tendéncia recente é acreditar que 0s
investimentos em P&D sdo mais produtivos para pequenas firmas do que para as
grandes firmas, quando introduzem novos produtos. Na pesquisa sobre ID em
particular, estudos de caso e surveys em industrias de alta tecnologia tém também
mostrado que o tamanho da firma € negativamente correlacionado ao sucesso da ID
(YU & HANG, 2010).

As organizacdes menores sdo mais eficientes do que as organizacbes
maiores, quando adotam varias tecnologias. Similarmente, como as organizacfes
crescem em tamanho, existe uma tendéncia de serem mais estruturalmente rigidas e
menos flexiveis em operacdes, restringindo potencialmente a habilidade de inovar
dos gerentes. A inflexibilidade operacional pode ser devido as grandes despesas
financeiras para os recursos existentes e a severidade das alteragbes necessarias
para adotar uma tecnologia (GARRISON, 2009).

Uma grande corporacao deveria manter sua flexibilidade por ter unidades de
negocio menores, tanto que possa continuar a manter seus tomadores de decisao
excitados e aproveitar seriamente as oportunidades emergentes. Uma das propostas
principais de Christensen para resolver o dilema do inovador é a criacdo de uma
‘organizagao autbnoma” para desenvolver e comercializar a empreitada. As
dimensdes-chave da autonomia dizem respeito aos processos e valores (estrutura
Unica de custo). As organizacfes autdbnomas sdo essenciais porque, dos lideres
estabelecidos que sucederam a disrupcao, quase todos tém mantido suas posicdes
de lideranca na industria pela criacdo de unidades de negdécio autbnomas ou por
esculhambar atividades e dar a elas liberdade irrestrita para forjar um modelo de
negocios muito diferente, apropriado para a situacdo (YU & HANG, 2010).

Christensen sugere dar a responsabilidade pelas tecnologias disruptivas a

uma organizacao separada que ir4 trabalhar com clientes que sdo mais provaveis de
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comprar a nova tecnologia. A Kodak fez isso. Contudo parece que a separa¢do nao
foi em grau suficiente (LUCAS JR & GOH, 2009).

A maioria consideravel das barreiras a inovacdo sdo as internas (das
barreiras relacionadas a pessoas e das organizacionais vém todas as
consideracdes). Assim, as solu¢Bes para as barreiras técnicas podem ser mais
influenciadas pelo gerenciamento de aquisicbes do que pelas abordagens de
gerenciamento da inovacdo. Estruturas organizacionais alinhadas as rotinas de
processo tém a tendéncia de se solidificarem. As relacfes hierarquicas das firmas e
a estrutura funcional em divisbes e posicdes geram a formacdo de ilhas
operacionais. Fungodes, linguagens, preferéncias e objetivos diferentes - tanto quanto
a informacao distribuida de forma assimétrica — sdo canalizados dentro dessas
unidades organizacionais horizontais e verticais. Em alguns casos, mesmo grupos
opostos e aliancas podem se desenvolver. Essas aliancas ndo se bloqueiam
mutuamente, mas entravam também os caminhos da inovacdo (MULLER-
PROTHMANN et al., 2008).

Padrdes de sucesso podem causar um conflito entre funcionar com eficiéncia
para sustentar o modelo de negdcios bem-sucedido e incorporar ID que habilitardo
uma companhia a ser competitiva no futuro. A Xerox Corporation lidou com essa
dicotomia para a criacdo de pequenas spin-offs, assim como a Xerox New
Enterprises o fez para melhor explorar sua capacidade de pesquisa inovadora. A
burocracia excessiva €, com frequéncia, sinbnimo de grandes organizacdes que
demandam fidelidade a regras e procedimentos que, ultimamente, frustram a
criatividade e, como resultado, deixam as empresas mais lentas para reagir e menos
dispostas a correr riscos. Isso inibe a ID (ASSINK, 2006).

Conforme Braganza et al. (2009), uma alternativa a criagdo de novas
unidades de neg6cio separadas para encaminhar as IDs refere-se ao tratamento do
carater dual da inovacao pela conformacao interna da firma no sentido de assumir
essa dualidade. Isso por meio de maior descentralizacdo na geragdo das ideias
inovadoras, mas mantendo-se a centralizagdo na avaliacdo e implementacao delas.
Assim, as firmas estabelecidas precisam equilibrar os varios fatores organizacionais

com as seguintes intervencdes (BRAGANZA et al., 2009):
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(a) usar uma abordagem de portfélio para alocar recursos para a inovagao —
investir em produtos e mercados tradicionais e novos;

(b) treinar os gerentes para serem inovadores — distribuir competéncias
inovativas em vez de deixar a inovagcdo nas maos de poucos
empregados;

(c) comunicar o valor da inovagao — explicar os desafios e as recompensas da
implementacéo de ideias inovativas;

(d) revisitar a missao da organizacao — alinhar a missdo da organizacdo com
as politicas inovadoras;

(e) estabelecer governanca da inovagao — estruturas duais de poder permitem
ideias de baixo para cima (poder descentralizado) e promovem a

implementacdo em toda a organizacao (poder centralizado).

Métodos tradicionais de avaliar seus valores e impactos futuros nao serao
benéficos, se as ideias mais arriscadas forem comparadas com as ideias
incrementais. O risco associado com a inovacédo incremental é baixo. Entdo aqueles
projetos serdo sempre mais bem vistos no papel. As firmas lideres também tentam
segmentar seus investimentos em produtos e servicos baseados em seus ciclos de
vida. Se o produto ou servigco esta num estagio inicial, os investimentos séo feitos
para desenvolver as ideias e leva-las a um estagio de maturidade tal que a
organizacao possa usa-las para diferenciagcdo no mercado. Entretanto, se o produto
ou servico usa uma tecnologia que jA seja madura, a organizacao ira apenas
continuar a investir enquanto os retornos forem garantidos (BRAGANZA et al.,
2009).

A descentralizacdo é adequada para gerar e desenvolver ideias, mas a
centralizacdo é mais adequada quando se trata de escolher e implementar tais
ideias. As organizacbes precisam ter uma estrutura de poder dual que permita a
inovacdo. A organizacdo ideal exibira ambidestria em dois sentidos. Ela ir4
balancear a exploitacdo e a exploracdo de suas capacidades. A exploitacdo ajudara
a organizacdo a se aprofundar em seu mercado existente através da inovagao
focada, enquanto a exploragdo permitira a organizacao entrar em novos espacos. A

organizacdo também precisara equilibrar seu foco entre as necessidades correntes e



56

as necessidades futuras. O foco em suas necessidades correntes promovera
inovacoes incrementais, enquanto a energia dispendida na criacdo de oportunidades
futuras levara normalmente as inovacoes radicais (BRAGANZA et al., 2009).

Sem uma organizacao autbnoma isolada, pode a organizacdo-mae se equipar
com recursos, processos e valores duais para gerenciar ambos, inovacdes
sustentadoras e ID? Tushman e O’Reilly (2002, apud Yu e Hang, 2010) propuseram
o0 conceito de organizacbes ambidestras como uma solucdo para gerenciar as
inovacdes descontinuas. De muitos exemplos de sucesso citados, como HP, J&J e
ABB, eles tentaram promover a habilidade de simultaneamente perseguir ambas, a
inovagao incremental e a radical, que iriam melhorar significativamente o
desempenho técnico e satisfazer os clientes existentes. No entanto a ID, devido ao
desempenho inferior, pode ndo atrair a mesma atencéo dos gerentes seniores e dos
clientes existentes. Dai, as contribuicdes potencialmente valiosas deles podem nao
se aplicar ao caso da ID (YU & HANG, 2010).

As analises sobre como melhor se organizar para a ID trazem a dicotomia
entre criar uma empresa/unidade separada e dotada de autonomia (CHRISTENSEN
& RAYNOR, 2003; LUCAS JR & GOH, 2009) ou conferir ambidestria a organizacao,
ou seja, manter uma estrutura dual de poder na firma, a fim de buscar ambas dentro
dessa mesma estrutura: a inovagao sustentadora e a disruptiva (BRAGANZA et al.,
2009). A resposta talvez esteja no entendimento de que ID ndo é sinbnimo de
inovacao radical. Assim, na maioria das vezes, ela se apresenta com uma tecnologia
de desempenho inferior nos estagios iniciais (CHRISTENSEN, 1997), o que pode
ser incompativel com estruturas organizacionais maiores (ASSINK, 2006).

2.2.4 Empreendedorismo no processo disruptivo

Os projetos de ID podem precisar de campedes de projeto na organizacéo, ou
seja, pessoas curiosas cujo perfil tende a se identificar com a figura do
empreendedor (ASSINK, 2006). Sdo duas as abordagens relativas aos estudos
sobre o empreendedorismo. A primeira se debruca sobre os atributos do
empreendedor, tais como a necessidade de realizacdo e de ser admirado

(DORNELAS, 2005), bem como ter caracteristicas como lideranga, independéncia e
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entusiasmo em grau diferenciado (CUNHA & PFEIFER, 2005). Por outro lado, a
segunda abordagem consiste em uma visdo comportamental, em que o
entendimento € de que o empreendedor surge de um processo mais amplo e
complicado de criagcdo de um negocio (LEITE, 2000). Nessa ultima perspectiva, o
que importa € a acdo do empreendedor, e ndo suas caracteristicas. Porém a
intencdo de empreender foi objeto de explicacdo por parte de Carvalho e Gonzales
(2006), que usaram um modelo pautado em aspectos como idade e género, além
das ja citadas necessidades de realizacdo e independéncia. Eles ainda consideram
a crenca do empreendedor em seu préprio potencial, 0 que pode fazer com que ele
assuma o risco de inovar.

Se as inovagdes sdo bem-sucedidas, isso com frequéncia acontece a
despeito do sistema e na auséncia de suporte da alta administracdo, a exemplo da
ideia do PlayStation da Sony (HAMEL 2002, apud ASSINK, 2006). Isso é possivel
quando os projetos de ID séo dirigidos por campedes de projeto, altamente
motivados. A curiosidade das pessoas originais € um fator direcionador nas
inovacdes descontinuas (ASSINK, 2006).

Uma vez ressaltada a figura do empreendedor para a ID, busca-se maior
entendimento do conceito relativo a esse tipo de pessoa. Uma perspectiva em voga
foca os atributos dos empreendedores: sdo dotados de caracteristicas distintivas,
como necessidade de realizacdo e vontade de ser admirados e prestigiados,
segundo Dornelas (2005); apresentam virtudes como visdo, comprometimento,
lideranca, obstinacdo e capacidade de decisdo/concentracdo (comuns, inclusive, a
outros grupos, como, por exemplo, bons administradores), aliadas a criatividade,
independéncia e entusiasmo/paixdo (estas Uultimas exclusivas das pessoas
empreendedoras), conforme Cunha e Pfeifer (2005). Propenséo ao risco configura
outra caracteristica distintiva dos empreendedores (SBRAGLIA & PEREIRA, 2004).

No entanto Rimoli contesta a ideia dominante de que os empreendedores
possuem qualidades muito especiais. O autor afirma que "as pessoas apenas
trabalham com mais vontade" (RIMOLI, 2007) e destaca o fato de que a maioria das
novas empresas se refere a spin-outs (amistosas ou hostis). Isso constitui um
indicador de que a criacdo das novas organizacdes depende tanto das condicdes

dadas quanto da acao do empreendedor.
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Nesse sentido, pode-se adotar uma visdo comportamental para o estudo do
empreendedorismo, uma vez que "a abordagem somente baseada em tracos e
caracteristicas do empreendedor tem se revelado infrutifera" (LEITE, 2000, p. 290).
Na perspectiva comportamental, entende-se "a criagdo de uma organizacdo como
um evento contextual, o resultado de muitas influéncias. O empreendedor é parte de
um processo complexo de criacdo de um negécio" (LEITE, 2000, p. 291). Nessa
abordagem, o autor afirma que "empreendedorismo é a criacdo de organizacdo. O
que diferencia empreendedores de ndo empreendedores, é que 0S primeiros criam
organizacdes, e os segundos nao o fazem" (LEITE, 2000, p. 290). Assim, "a
pesquisa sobre o empreendedor deveria focalizar o que o empreendedor faz e ndo o
gue o empreendedor €" (LEITE, 2000, p. 291). Isso ndo quer dizer que o autor
considere ilegitimos os tracos de personalidade no estudo sobre empreendedores.
Contudo ele atenta para o fato de que milhdes de empreendedores apresentam
"todas as combinacdes possiveis de tracos, caracteristicas de personalidade"
(LEITE, 2000, p. 295), o que implica menor importancia desses atributos como
determinantes do empreendedorismo.

Desse modo, a analise comportamental amplia o leque de fatores recorrentes
na criacdo de empresas para além da figura do empreendedor, como o ambiente, a
organizacao e os processos (LEITE, 2000).

Por outro lado, Carvalho e Gonzéales (2006) procuraram desenvolver um
modelo explicativo sobre a intencdo empreendedora por meio de revisao
bibliogréfica que incluiu autores conhecidos, como € o caso de McClelland (1961),
Chandler (1997) e Shapiro (1971), entre outros. Um aspecto que 0s autores
identificaram diz respeito a idade. Eles acreditam que a faixa etaria mais propicia a
pratica empreendedora situa-se entre 25 e 40 anos, com nucleo em torno de 35
anos. Em termos de género, a pesquisa atribui a0 homem maior tendéncia a gerir o
préprio negocio, e presume-se que isso se deve a questbes historico-culturais.
Fatores ja citados neste trabalho também foram identificados por Carvalho e
Gonzéles (2006), como a necessidade de realizacdo e independéncia. Além disso,
eles citam a teoria da autoeficacia, apresentada por Brandura, em 1977: "a

autoeficacia explica o grau em que uma pessoa acredita nas suas proprias
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capacidades para desempenhar uma determinada tarefa" (CARVALHO &
GONZALES, 2006, p. 55).

Nesse estudo mais abrangente sobre ID, a pesquisa sobre o papel do
empreendedor no processo representa 0 reconhecimento do que a literatura lhe
confere no ambiente interno das organizacdes. O que a pessoa empreendedora faz
e 0 que ela é parecem dois lados de uma mesma moeda. Ressalte-se que, quando o
que se efetua diz respeito a enfrentar todos os desafios de se criar e desenvolver
uma ID, a capacidade, vontade, autoconfianca e acdo empreendedoras devem ser
decisivas. Essa afirmativa estd coerente com Dornelas (2005), Cunha e Pfeifer
(2005), Carvalho e Gonzales (2006). Assim, entre os fatores internos da ID, faz-se

necessario investigar a existéncia e a influéncia dessas pessoas especiais.

2.2.5 O papel das patentes na inovacéo

A gestéo da propriedade intelectual e a inibicdo da imitacdo por terceiros séo
acOes importantes das empresas para o desenvolvimento da ID (HANG et al., 2010).
Todo negocio deve ser protegido, mas isso é ainda mais enfatico para os
empreendimentos inovadores (SCHUMPETER, 1942). Entre os métodos de
protecdo utilizados tém-se o segredo industrial em inovacbes de processo, as
defasagens técnicas para produtos — a exemplo da aerondutica - e as patentes —
como no ramo farmacéutico. As habilidades especificas sdo determinantes para o
sucesso dos fornecedores especializados, sendo menor a possibilidade de eles se
protegerem por outros meios (PAVITT, 1984). Criticas a eficacia da protecao por
patentes se referem a maior facilidade para copiar o conhecimento codificado, ja que
boa parte dos produtos patenteados foi copiada, bem como as dificuldades legais
pertinentes (TEECE, 1986). Contudo Schnaars (1997) informa que imitar produtos
protegidos por patente tem custo maior.

Por outro lado, o grande aumento na quantidade de patentes de
universidades nos EUA, em varios setores, pode indicar que as patentes sdao uma
boa medida do desenvolvimento tecnoldgico das nacdes. Paises mais desenvolvidos
em P&D e em patentes sdo aqueles que adotam as inovacgdes importantes com
maior rapidez (RAY, 1998, apud PATEL & PAVITT, 1994). Também se observa uma
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forte correlacdo entre patentes e gastos em P&D no nivel empresarial. Isso indica
que as patentes podem ser uma boa base de comparagédo do nivel de atividade de
inovacao entre as firmas (GRILICHES, 1998). Nao obstante a utilizacdo de patentes
difere de acordo com o tipo de setor (PATEL & PAVITT, 1994). Para o nivel
internacional, Narin, Hamilton e Olivastro (1997) recomendam utilizar as patentes
norte-americanas como indicador.

Importante para a iniciacdo e a manutencdo da ID é o gerenciamento da
propriedade intelectual, assim como o bloqueio dos imitadores. Uma empresa
disruptora - a Galans - mantém mais de 600 patentes protegendo o seu estado da
arte de micro-ondas e tecnologias de fabricacdo (HANG et al., 2010).

As medidas de protecdo constituem um complemento imprescindivel a todo e
qualquer negocio. Uma énfase esta no carater de risco dos empreendimentos
inovadores. Com isso explica-se a necessidade de mecanismos de protecdo como
patentes, segredo industrial ou contratos de longo prazo. Os mecanismos de
protecdo como as patentes e outros, dentro de uma economia capitalista, conferem
ao progresso fator mais de estimulo do que de inibicdo (SCHUMPETER, 1942).

Os métodos de protecao utilizados pelos inovadores bem-sucedidos séo
diferenciados. Exemplos s&o: o segredo, no caso das inovacdes de processo,
defasagens técnicas de imitacdo para determinadas inovag¢des de produto (como no
ramo da aeronautica) e as patentes (por exemplo, no setor farmacéutico). Além
disso, observa-se que tanto as inovacfes de produto como as de processo podem
ser dificeis de imitar, devido a particularidade do conhecimento tecnolégico e as
qualificagcbes localizadas na empresa inovadora (PAVITT, 1984).

As invencbes especificas normalmente ndo apresentam grande significado
para os produtores em larga escala. A lideranca tecnoldgica se localiza nos
processos continuos de larga escala. Os mecanismos de protecdo de tecnologia
desse tipo de empresa sdo o know-how, o segredo industrial, as defasagens
técnicas de imitacdo e também as patentes. No caso dos fornecedores
especializados, as habilidades especificas das empresas sobre o projeto e produto
que disponibilizam s&o os fatores determinantes do sucesso, sendo menor a

possibilidade de utilizagdo das demais formas de protegcéo (PAVITT, 1984).
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Teece (1986) atenta para a maior facilidade de se copiar por espionagem
industrial o conhecimento codificado do que o tacito. Ele critica a eficacia dos

mecanismos de patente e alega:

[...] raramente, se ocorre, as patentes conferem apropriabilidade perfeita.
Também afirma que "frequentemente as patentes fornecem pouca protecao
porque 0s requerimentos legais para manter sua validade ou para provar
gue foram infringidas séo altos" (TEECE, 1986, p. 287. Traducao livre).

Além disso, em outro estudo realizado por Mansfiel, Schwartz e Wagner, em
1981, verifica-se que o imitador "gasta apenas 70% do tempo que o inovador leva
para lancar um produto no mercado"” (SCHNAARS, 1997, p. 36). Tal pesquisa
examinou 48 produtos inovadores na industria quimica, ética farmacéutica,
eletrbnica e de maquinas, observando-se que "60% dos produtos patenteados foram
copiados. As patentes ndo impedem os imitadores de entrarem no mercado.
Aumentaram, simplesmente, 0os custos da imitacdo em 11%, em média"
(SCHNAARS, 1997, p. 36).

Desse modo, a protecdo por patentes ja era discutida pelo menos desde que,
com Schumpeter, em 1942, os estudos sobre inovacdo ganharam maior destaque
N&o obstante esse mecanismo ser considerado fraco (TEECE, 1986; SCHNAARS,
1997), segue uma avaliacdo quanto a sua eficacia em servir como medida do grau
de inovacéao das organizacfes e paises.

O vertiginoso incremento no numero de patentes de universidades
estadunidenses em varios setores, de dezenas em 1960 para milhares em 1998
(MOWERY & SAMPAT, 2005), pode ser entendido como um possivel indicativo de
qgue a utilizacao desses instrumentos como medida de desenvolvimento tecnoldgico
deve ser fortalecida.

Para Patel e Pavitt (1994), regressdes efetuadas sobre os dados relativos as
atividades tecnoldgicas podem, inclusive, auxiliar o entendimento de importantes
guestBes politicas e praticas. Eles citam como exemplo o crescimento explosivo das
patentes de origem japonesa nos Estados Unidos desde meados dos anos de 1960
— um indicativo de que a imitacao tecnoldgica ja nédo seria a base do desempenho

econdmico do Japéao.
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No mesmo caminho, Patel e Pavitt (1994) citam e classificam como sendo de
consideravel interesse um capitulo escrito por Ray (1998), e informam que nele se
revela que os paises identificados como adotantes rapidos de inovacdes importantes
sdo também aqueles com niveis maiores de desenvolvimentos em P&D e em
patentes.

Griliches (1998) enfatiza a descoberta de uma correlagdo robusta entre a
quantidade de patentes e os gastos com P&D nas empresas, 0 que mostra que esse
pode ser um bom indicador das diferencas na atividade inventiva entre as empresas,
bem mais préatico do que tentar trabalhar com dados detalhados de P&D.

Duas questdes sdo observadas. A primeira diz respeito as diferengas na
propensdo a se utilizar as patentes, de acordo com o tipo de setor. Assim,
recomenda-se a hormalizacéo das estatisticas pelo seu total nos setores, a fim de se
alcancar maior confiabilidade. A segunda questdo se refere a diferenca entre os
critérios para aprovacdo de patentes entre os paises. Desse modo, a recomendacao
€ no sentido de se utilizar as patentes norte-americanas, haja vista o rigor nos
critérios de sua aprovacéao e o fato de serem mais demandadas internacionalmente,
bem como devido a qualidade dos servicos prestados pelo escritério norte-
americano de patentes (USPTO) (PATEL & PAVITT, 1994).

Cabe ressaltar que Narin et al. (1997) consideram o sistema de patentes
norte-americano como bastante representativo da tecnologia mundial, haja vista o
fato de a metade das patentes provir de outros diferentes paises. Além disso,
enfatizam que essas patentes carregam uma forte proporcédo do Produto Interno
Bruto (PIB) de seus respectivos paises e ainda cobrem uma ampla gama de classes
tecnoldgicas.

Pelo exposto, observa-se que o assunto patente é controverso. A importancia
desse mecanismo para a inovacédo é citada, inclusive no que tange a ID (HANG et
al., 2010). Porém sua eficAcia como medida protetiva tem sido muito criticada
(TEECE, 1986; SCHNAARS, 1997). De outra forma, a utilizacdo das patentes para
mensurar o grau de inovagdo de paises e de empresas encontra maior respaldo na
literatura (GRILICHES, 1998; NARIN et al., 1997). Portanto ha que se investigar se o

patenteamento é ou ndo um possivel fator da ID no ambito das empresas.
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2.2.6 A importancia da cultura empresarial para inovar

A cultura de uma empresa constitui fator chave de seu sucesso. No entanto a
cultura pode levar a paralisia da organizacédo diante de mudancas maiores como a
ID, pelo que os gerentes ndo inovam (CHRISTENSEN & RAYNOR, 2003). Para a ID
ocorrer, a cultura deve incluir empreendedorismo, predisposicdo ao risco,
flexibilidade e criatividade (YU & HANG, 2010). Sendo a cultura um padrédo de
suposicdes basicas de um grupo, nas organizacoes ela talvez possa ser ensinada
por seus fundadores (LUCAS JR & GOH, 2009). Mas os valores dos empregados se
mostram em suas decisdes quanto a quais ordens, clientes e possiveis inovacdes
sao mais importantes. Assim, se por um lado a cultura determina o0 que a empresa
realiza, por outro ela impde aquilo que ela deixa de fazer (CHRISTENSEN &
OVERDOREF, 2000, apud GARRISON, 2009). As barreiras motivacionais intencionais
sao a satisfacdo com a situagéo atual, a prevencéo do agravamento e a indisposicao
para aprender. As barreiras motivacionais afetivas sdo o medo, a incerteza, 0s
valores e atitudes, a ideia de prejuizo e a vontade de se ajustar. As pessoas
procuram respeitar os velhos padrées/habitos e repudiam a inovacado, em especial
as solugdes externas: a sindrome do “ndo inventado aqui (NIA), segundo Muller-
Prothmann et al. (2008). Muitas empresas ficam prisioneiras de seu préprio sucesso,
incapazes de desaprender a velha logica em favor do novo (ASSINK, 2006).

No entanto a cultura organizacional muda vagarosamente e deveria ser
planejada em longo prazo. A cultura de inibicdo da inovacgéo se delineia nos limites
dos departamentos, divisdes e hierarquia (MULLER-PROTHMANN et al., 2008). Mas
o comportamento dos membros do grupo influencia bastante a sua cultura,
principalmente dos gestores (YU & HANG, 2010). Por sua experiéncia em negocios
convencionais, o0s lideres costumam ver as IDs como ameacgas, enquanto
competidores fortes identificam oportunidades ali. A Samsung, por exemplo, tenta
minimizar isso quando reune engenheiros, cientistas e gerentes diversos durante
semanas, ininterruptamente, até que resolvam o problema ou concluam a inovacao
(BRAGANZA et al., 2009). A importancia da personalidade das pessoas e da
“‘quimica” das equipes no processo de inovagao é fundamental (ASSINK, 2006). Por

exemplo, segundo Christensen e Bower (1996, apud Yu & Hang, 2010), a equipe de
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um projeto de sucesso era composta por pessoas dispostas ao risco,
cuidadosamente selecionadas. Eles indicam que, em geral, encontram-se pessoas
disruptoras em equipes de engenheiros frustrados de firmas estabelecidas.

A cultura de uma firma € um dos componentes principais de seu sucesso. A
cultura é uma forma efetiva de controlar e coordenar pessoas sem sistemas de
controle rigidos e elaborados. Porém a cultura € uma faca de dois gumes, pois
algumas vezes resulta em faléncia da inovacdo. Quando grandes mudancas, tais
como a ID, ocorrem, estudos de caso mostraram que a cultura organizacional gera
inércia cultural, tdo dificil de superar diretamente que se torna uma razdo chave das
falhas de gerentes em introduzir mudanca oportuna e substancial, mesmo quando
eles sabem que ela é necessaria (CHRISTENSEN E RAYNOR, 2003). Nao obstante
alguns elementos integrais da cultura, tais como empreendedorismo, predisposi¢ao
ao risco, flexibilidade e criatividade, deveriam ser preservados e valorizados no
sentido de desenvolver inovagdes disruptivas (YU & HANG, 2010).

Cultura é “um padréao de suposi¢cdes basicas que um dado grupo tem
inventado, descoberto, ou desenvolvido ao aprender a lidar com seus problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna — um padrdao de suposi¢coes que tem sido
trabalhado suficientemente bem para ser considerado vélido, e dai ser tido pelos
novos membros como a forma correta de eles perceberem, pensarem, e sentirem
aqueles problemas” (SCHEIN, 1983, p. 14, apud LUCAS JR & GOH, 2009). Os
fundadores ensinam aos membros da organizacao, através de suas acles e de seus
processos, a cultura desenvolvida, aprendida e incorporada (SCHEIN, 1985, apud
LUCAS JR & GOH, 2009).

Conforme o esquema conceitual de Christensen e Overdorf (2000, apud
Garrison, 2009), valores sdo os padrbes que os empegados usam para definir
prioridades para a tomada de decis6es. Os empregados exibem seus valores todos
os dias quando eles decidem quais ordens sdo mais importantes, quais clientes tém
prioridade e se uma ideia para um novo produto é atrativa. O exercicio desses
valores constitui a cultura da organizagao. A cultura define o que a organizacao faz,
mas também define o que ela ndo faz, e isso pode ser uma desabilidade, quando em

confronto com uma inovagao.
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Exemplo claro de tudo isso foi o ocorrido com a Kodak relativamente ao filme.
A tecnologia digital representou um padrdo completamente novo para muitos
empregados. No caso dessa empresa, quase um século de experiéncia em filme
inibiu, ao invés de facilitar, a troca para a nova tecnologia. Parece que as
competéncias centrais que foram responsaveis pelo sucesso da Kodak no passado
se tornaram rigidez central que inibiu sua resposta para a fotografia digital, em
especial na faixa da média geréncia. Parte da falha da Kodak se deve a cultura da
companhia e dos empregados, ao se firmarem na forte crenca de que a Kodak
significava filme (LUCAS JR & GOH, 2009).

A cultura e a estrutura hierarquica da Kodak também foram tropeco no
caminho de uma resposta eficaz para a fotografia digital. A Kodak era uma
companhia que valorizava a harmonia. Os empregados valorizavam a hierarquia e a
autoridade. As reunides eram precedidas de encontros para discutir questbes e
estabelecer acordos no sentido de evitar confrontacBes consideradas contrarias a
Kodak (SWASY, 1997, apud LUCAS JR & GOH, 2009).

A mudanca depende da capacidade de convencer os niveis de geréncia de
que a ameaca € séria. Depois de um longo periodo de sucesso, as competéncias
centrais se transformam em rigidez central, tornando a mudanga muito mais dificil. A
Kodak também demonstra quao dificil € mudar a cultura de uma organizacdo; uma
organizacdo burocrética e polida, suportada por gerentes avessos ao risco é
improvavel que va responder de forma bem sucedida a uma tecnologia disruptiva
(LUCAS JR & GOH, 2009).

A resisténcia contra a mudanca ndo € uma reagdo humana incomum. Ela
normalmente resulta do medo e da incerteza. As barreiras relacionadas a pessoas
se referem as resisténcias interpessoais. No nivel individual, elas podem ser
distinguidas como barreiras de habilidade e barreiras motivacionais. As barreiras de
habilidade s&o relativas ao conhecimento. As barreiras da motivacdo podem ser
separadas em intencionais e afetivas. Sao barreiras intencionais: satisfacdo com o
status quo, prevencao do agravamento de uma situacdo, falta de disposicdo para
aprender. S&o barreiras afetivas: incerteza/medo, valores e atitudes, prejuizo,
ambic&o por se ajustar (MULLER-PROTHMANN et al., 2008).
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Sobre as barreiras do conhecimento pode-se dizer que, devido a velhos
hébitos e padrdes dos membros da empresa, aprender torna-se um processo dificil.
Novos habitos e padrdes sdo comparados com 0s ja existentes. Entdo as pessoas
tentam respeitar os velhos padrdes e habitos. Afora os papéis formais (barreira da
competéncia), o papel comportamental especifico dentro de uma organizacéo e das
relagcbes sociais com seus outros membros afeta a aceitacdo das inovacdes
(MULLER-PROTHMANN et al., 2008).

As barreiras motivacionais comportam um componente intencional e um
afetivo. Elas podem ser descritas como “ndo disposto a”. A fonte das barreiras
intencionais é a incompatibilidade da mudanca com o0s objetivos pessoais. As
barreiras afetivas resultam de uma resisténcia emocional, fortemente subjetiva
(MULLER-PROTHMANN et al. 2008).

Os valores e crencas pessoais podem contradizer o conteddo da inovacéo.
Por exemplo, repudio as solu¢cdes de fora. Essa sindrome €& chamada de “ndo
inventado aqui” (NIA). A sindrome NIA representa uma atitude generalizada negativa
e invalida dos individuos e/ou grupos contra as tecnologias desenvolvidas
externamente e pode causar o uso néo otimizado das solugdes externas. Processos
dindmicos dentro dos grupos levam a formacao de opinides majoritarias. As minorias
seguem essas opinides para nao perderem seu status dentro do grupo. A pressao
externa do grupo adicionalmente reforca esse comportamento. A construcdo de
grupos opostos e de aliancas é um exemplo da influéncia matua da estrutura e da
cultura na companhia (MULLER-PROTHMANN et al., 2008).

Um fator inibidor da capacidade para a ID se refere a dependéncia do
caminho, conjugado com um modelo dominante bem-sucedido. A existéncia de
produtos, projetos ou tecnologias de sucesso limita as iniciativas de risco e aumenta
0 risco de se cair na armadilha da familiaridade, a tirania do sucesso. Muitas
companhias se tornaram prisioneiras de seu proprio sucesso, inabeis para
desaprender (ASSINK, 2006).

Especialmente com um modelo dominante, a inovacdo tecnolégica é
dependente do caminho, com raizes no passado no qual a companhia tem

continuado. Desvios do padrédo sdao normalmente ndo apreciados para se manter o
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status quo, e uma variedade é percebida como negativa em muitas corporacdes
(ASSINK, 2006).

Inabilidade para desaprender inibe a ID. Desaprender € definido como o
processo pelo qual as pessoas e as firmas eliminam a velha ldgica (testam a
validade de suas crencas e descartam a forma atual de fazer alguma coisa) e a
substituem por algo fundamentalmente novo. A habilidade para desaprender é uma
das competéncias mais criticas requeridas das pessoas para superar pré-
julgamentos e modelos mentais obsoletos, barreiras chave a ID (ASSINK, 2006).

A cultura organizacional € um processo dinamico que é influenciado por
fatores internos e externos. Esse processo de mudanga ocorre aos poucos e
principalmente através de pequenos passos. As medidas para influenciar os
processos de mudanca nas companhias deveriam ser planejadas em longo prazo.
Além da cultura organizacional, existem subculturas dentro das unidades
organizacionais, assim como nos diferentes niveis hierarquicos. Suas premissas
opostas causam conflitos com frequéncia. A emergéncia de grupos opositores é
fortalecida pelo fortalecimento das subculturas opositoras (MULLER-PROTHMANN
et al. 2008).

Entretanto a cultura organizacional por si prépria pode inibir as inovacoes.
Desenvolvimentos que ndo sdo legitimados pela cultura existente podem ser
interpelados duramente. Isso se aplica particularmente as inovacdes radicais. A
cultura de inibicdo da inovacao pode ser caracterizada como: forte orientacao para
os limites departamentais ou divisionais e o dominio por hierarquias (nao
disseminacdo do poder de decisdo, aderéncia aos procedimentos formais, politicas
de informacéao restritivas e seletivas (MULLER-PROTHMANN et al., 2008).

A cultura do grupo é consideravelmente afetada pelo comportamento dos
membros desse grupo. Em companhias, isso se aplica especialmente ao
comportamento dos gestores. Durante a fundagéo, os empreendedores criam uma
cultura que é desenvolvida por suas interferéncias tanto quanto pelas influéncias
internas e externas. Assim, a personalidade das liderangas e a cultura
organizacional apresentam um forte relacionamento interdependente (MULLER-
PROTHMANN et al. 2008).
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Os gerentes seniores sdo um aspecto das firmas que falham em enfrentar o
desafio da ID. Eles podem n&do entender a promessa dessa ID por causa da sua
visdo de mundo profundamente entranhada e amplamente moldada por suas
experiéncias. A maioria deles é treinada em negdcios convencionais para atender
mercados estabelecidos, com linhas de produto bem definidas. Os gerentes médios
também sdo importantes, uma vez que é nesse nivel hierarquico que a maioria das
estratégias propostas € moldada. Eles usualmente tém mais a perder com a
mudanca e, portanto, apresentam maior probabilidade de alocar seus recursos para
as inovacgdes sustentaveis (YU & HANG, 2010).

Mesmo quando uma ideia radical € aceita, isso ndo significa que levara a um
novo desenvolvimento radical, pois este requer um clima receptivo a incerteza, as
ideias ndo usuais, a atitudes de sondar e aprender. A barreira para a ID
frequentemente advém da falta de coragem da alta gestdo e de um clima que
suporta uma atitude gerencial de controle em vez de confianga (ASSINK, 2006).

Pesquisas demonstram que as tecnologias disruptivas tém fatores-chave de
sucesso diferentes daqueles das tecnologias sustentadoras. Assim, é mais provavel
gue os gestores difiram em sua avaliagdo e adocao dessas tecnologias com base no
seu nivel de familiaridade e experiéncia em acessar essas tecnologias. O
mecanismo primario para criar prontiddo para a mudanc¢a € uma cultura corporativa
gue envolve habilidade para mudar da forma como esta prescrito pela alta
administracdo (GARRISON, 2009).

Os lideres, com frequéncia, percebem as IDs como ameacas, enquanto
competidores fortes as veem como oportunidade. Essas diferencas na percepgao
sdo importantes porque levam ao debate sobre o melhor curso de acéo a perseguir.
Entretanto a alta administracdo pode procrastinar em demasia a tomada de decisbes
e permitir a perda de energia em combates e que guerras territoriais sejam travadas.

Por exemplo, a Samsung, companhia de eletrbnicos, tenta minimizar isso com
a criagdo de uma “casa quente” — o centro do Programa de Inovacao de Valor (VIP).
O centro VIP é um espaco fisico de pesquisa para onde engenheiros, cientistas e
gerentes de diferentes competéncias verticais séo trazidos, com a finalidade de,

juntos, criarem um ambiente que valorize a velocidade da inovacdo. As pessoas
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permanecem no centro VIP e ndo vao para casa por varias semanas, até que o
problema seja resolvido ou a inovagao concluida (BRAGANZA et al., 2009).

O mero senso de uma tecnologia potencialmente disruptiva ndo leva a sua
adocdo. Embora uma firma tenha descoberto uma tecnologia potencialmente
disruptiva, ela pode ser inabil para responder a ela em face da resisténcia dos
empregados ou mostrar-se indisposta a mudar suas rotinas ou procedimentos
estabelecidos, dado o custo para redefini-los e/ou reestrutura-los (GARRISON,
2009).

A Kodak permaneceu se organizando e se reorganizando. Os dados
disponiveis sobre a empresa sugerem que, quando uma organizacao separada foi
criada, a subunidade digital e a de fotografia tradicional tiveram sérios conflitos sobre
recursos. A alta administracdo estava tentando mudar os gerentes de nivel médio, e
tiveram pouco sucesso. Nesse caso, ndo eram 0s gerentes de nivel médio trazendo
ideias para a alta administragcéo; a direcéo era oposta (LUCAS JR & GOH, 2009).

Modelos mentais, crencas individuais e coletivas dentro da organizacao sobre
o mundo organizacional e o como fazer sentido fora dele (porque as coisas sao
feitas como sempre foram), j& que ndo se ajustam ao ambiente em mutagédo ou a
situacdo competitiva, esses modelos mentais e crencas moldam o desenvolvimento
da teoria-em-uso, 0 sistema de conhecimento tacito da organizagdo (conhecer
como, mas nao necessariamente por que as coisas sao feitas da forma como sao).
Isso forma barreiras no caminho para as IDs que estdo sendo desenvolvidas. Os
atores dominantes sdo enganados por seu proprio sucesso. Devido a isso nao
surpreende que as tecnologias pioneiras, os modelos de negécio avancados e as
IDs sejam usualmente advindos de atores externos e de contextos nao relacionados,
nao advindos dos atores dominantes. A personalidade dos individuos envolvidos nas
fases iniciais do processo de inovacdo € tdo importante quanto o processo de
inovagao em si. Somente quando a “quimica”’ da equipe é 6tima, pode a equipe ser
verdadeiramente inovadora e criar “fluxo” (ASSINK, 2006).

A equipe de pesquisa de um bem-sucedido projeto de ID, I-mode na NTT
DoCoMo, verificou que a equipe interna era composta por “tomadores de risco”

cuidadosamente selecionados. Outro fato interessante: as pessoas disruptoras sao
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normalmente encontradas em equipes de engenheiros frustrados das firmas
estabelecidas (CHRISTENSEN & BOWER, 1996, apud YU & HANG, 2010).

A armadilha do aprendizado ou do foco interior, que normalmente reforca a
sindrome e o pensamento de grupo do “ndo inventado aqui’, € uma das barreiras
tradicionais a inovagdo. A maioria das companhias que buscam um ambiente estavel
cai na armadilha do aprendizado, na tendéncia a se manter fazendo as mesmas
coisas, mesmo em situacdes em que isSO ndo € mais efetivo. Experiéncia, rotinas,
procedimentos e conhecimento familiar que foram relevantes no passado podem
provar ser inadequados em uma nova situagdo. I1sso retarda o desenvolvimento e a
exploracdo de ideias disruptivas e de abordagens proativas (ASSINK, 2006).

Talvez a cultura organizacional seja um dos fatores mais importantes da ID
(CHRISTENSEN & RAYNOR, 2003). A literatura enfatiza as condicbes em que a
cultura prejudica sobremaneira a visdo e a acdo dos gestores das empresas
estabelecidas com relacdo a ID. A prisdo em padrdes de sucesso passado e atual,
aliada a estruturas e procedimentos rigidos, engessa as firmas lideres. A
flexibilidade, criatividade e empreendedorismo necessarios a mudanca disruptiva
parecem ndo se enquadrar naquelas organizacdes tradicionais (ASSINK, 2006).
Como agravante, mudar a cultura revela-se um processo vagaroso (MULLER-
PROTHMANN et al.,, 2008). Devido a isso, parece que a constituicdo de nova
empresa, cujas equipes estariam desvencilhadas dessas amarras, pode ser o
caminho mais adequado (YU & HANG, 2010). Em vez de mudar a cultura, criar uma

nova deve ser mais efetivo. A ID deve florescer mais nesse caso.

2.3 O mercado e ainovacao disruptiva

A atencdo da firma ao que acontece com o cliente/mercado € considerada
fator chave da ID. Mas existe uma dicotomia entre a empresa tradicional cuidar de
seus clientes principais compradores e ter uma orientacdo voltada para os clientes
emergentes. Por outro lado, uma visdo alternativa considera que as empresas
podem desenvolver ambas as orientagbes ao mesmo tempo. Porém algumas firmas

ainda estariam desprovidas de competéncias de mercado para responder com
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agilidade a ID, mesmo se identificaram as necessidades dos clientes emergentes ou
do baixo mercado (YU & HANG, 2010). E fato que essa identificacdo ndo é facil. A
pesquisa de mercado convencional atende as inovacdes incrementais nos mercados
em vigor, mas pode ser devastadora para ideias radicais [disruptivas]
(CHRISTENSEN & RAYNOR, 2003). Na ID, o alvo est4 onde nao se buscou, cujas
necessidades ainda estéo latentes (ASSINK, 2006).

Uma corrente principal da literatura foi elaborada com foco na orientacdo para
o cliente, sobre mudancas disruptivas, e tentou buscar solucbes a partir da
perspectiva do cliente. Danneels (2002, apud Yu & Hang, 2010) propés que uma
competéncia de marketing de segunda ordem é a capacidade para adicionar novos
clientes, para adentrar novos mercados. A chave para evitar os efeitos negativos das
tecnologias disruptivas é focar no que estd acontecendo com o cliente e com as
necessidades operacionais. Govindarajan e Kopalle descobriram que quanto mais
alta a orientacdo para o consumidor emergente por uma Unidade Estratégica de
Negdcio, mais disruptivas as inovacbes desenvolvidas deveriam ser
(GOVINDARAJAN & KOPALLE 2004, apud YU E HANG, 2010).

Outros estudos indicam que a orientacdo para os clientes principais e a
orientacdo para os emergentes ndo sao duas opdes opostas em um continuo, mas
sdo independentes uma da outra, sugerindo que as firmas podem desenvolver
ambas as orientacdes simultaneamente. Uma firma orientada para o cliente pode
servir aos clientes atuais e também manter-se vigilante sobre o ndo consumo nos
mercados emergentes (YU & HANG, 2010).

Henderson (2006, apud Yu & Hang, 2010) destacou que as firmas tradicionais
falharam em responder as ID porque respondem apropriadamente a construcdo de
competéncias requeridas, as quais elas se acham bem equipadas para adquirir, ndo
porque elas focam demais nos clientes existentes e deixam de lado as
oportunidades. Poderia ser verdade que, em alguns casos, as firmas tradicionais
identificaram as necessidades dos clientes emergentes ou do baixo mercado, mas
faltaram as competéncias relativas ao mercado para responder rapidamente a ID. Ai
vem a questdo: Como uma firma descobre o mercado emergente e entende as

necessidades dos clientes potenciais?
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Alguns pesquisadores descreveram varias estratégias para explicar como 0s
clientes se comportam, ao invés de simplesmente como eles deveriam se comportar.
Alguns métodos populares incluem programas de visita ao cliente, projeto empatico,
processos conduzidos pelo usuario, pesquisa sobre os clientes, visando mercados
em desenvolvimento. No entanto n&o foi elaborado nenhum estudo detalhado sobre
0s processos de uso de cada método popular para identificar as necessidades
latentes (YU & HANG, 2010).

Em geral, a pesquisa de mercado trabalha bem para inovac¢des incrementais
em mercados existentes. Entretanto a pesquisa de mercado convencional, no caso
da inovacdo radical [disruptiva], pode ter um efeito devastador sobre o
desenvolvimento de ideias radicais [disruptivas], ou pode mesmo ser enganadora.
Os testes de pesquisa de mercado para o primeiro gravador de video, fax, micro-
ondas, telefone movel, Fedex e Walkman, todos da marca Sony, foram todos
negativos. Akio Morita, fundador da Sony, parece ter dito: "Nosso plano € levar ao
publico novos produtos, ao invés de lhes perguntar que tipo de produtos eles
querem. O publico ndo sabe o que é possivel, mas nés sabemos.” Mercados que
nao existem ndo podem ser analisados. Uma orientacdo mais forte para o cliente
leva a uma inovagdo menos radical entre as firmas. Christensen e Raynor (2003)
fornecem evidéncias de que as firmas dominantes no setor de alta tecnologia tém
perdido sua posicdo de mercado por permanecerem muito proximas de seus
clientes. Em contraste, a ID busca espacos vagos inexplorados entre as disciplinas e
sonda as necessidades latentes (ASSINK, 2006).

Se o mercado é fundamental para a ID, mas néo o atual; se sdo necessarias
competéncias para identificar e responder rapidamente a esse mercado (YU &
HANG 2010); se a pesquisa mercadolégica convencional atrapalha nesse caso
(CHRISTENSEN & RAYNOR, 2003) e se a procura deve ocorrer em espacos
inexplorados (ASSINK, 2006), cabe a pergunta: Qual é exatamente esse mercado,
como busca-lo e em que momento? Esse mercado sdo varios, principalmente o
baixo mercado e o novo mercado (CHRISTENSEN & RAYNOR, 2003), mas também
o0 mercado destacado e o alto mercado (DRUEHL & SCHMIDT, 2008).

A invasao de baixo mercado € mais conhecida em ID, por onde as empresas

tradicionais sdo mais dispostas a perder clientela. Tanto nele quanto no novo
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mercado (que ndo compravam o produto antes), deve haver clientes que privilegiem
menor pre¢go ou um novo atributo, em detrimento de todo o desempenho do produto
tradicional (CHRISTENSEN & RAYNOR, 2003), especialmente nos paises em
desenvolvimento (HANG et al., 2010). Nesses casos, a invasao tende a ser pouco
percebida no inicio.

Quando um produto atende muito bem a um anseio muito diferenciado, forma-
se 0 mercado destacado. Nele, o novo produto pode ter preco elevado por um longo
tempo e até que as melhorias tecnologicas o tornem competitivo. Assim, introduz-se
a ID onerosa. A diferenca entre o mercado destacado e o alto mercado € que, neste
altimo, a reacao da firma tradicional pode ser rapida e feroz (DRUEHL & SCHMIDT,
2008).

2.3.1 O baixo mercado e o novo mercado

O processo mais conhecido de ID ocorre pela invasdo de baixo mercado.
Nessa faixa, as firmas que oferecem o produto tradicional podem aceitar dispor
desses clientes com mais facilidade. Outra possibilidade é que esse processo seja
precedido da venda do produto emergente a consumidores que nem eram clientes
antes, o que configura 0 novo mercado. Para qualquer dessas duas formas de
invasdo, devem existir clientes que ndo necessitem de todo o desempenho do
produto tradicional, mas sim de um novo atributo ou de menor preco
(CHRISTENSEN & RAYNOR, 2003). Muitos desses mercados, onde a demanda por
produtos com esse novo perfil tem inicio, podem ser identificados nos paises em
desenvolvimento, a exemplo de China, india e outras nagbes da Asia. Assim,
importantes companhias multinacionais tém iniciado suas inovacfes nesses paises
antes de globaliza-las (HANG et al,. 2010).

Por outro lado, a ID que entra pelo baixo mercado pode ser mais susceptivel
de ocorrer quando o produto estabelecido vem de firmas mais maduras ou que
introduziram uma inovagao sustentadora radical, ou ainda, se existirem muitas
ofertas de baixo mercado nas redes de valor. Crescentes concentracdes de mercado
ou de elevacdo nos precos podem acelerar essa suscetibilidade a ID de baixo
mercado (KLENNER et al., 2013).
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Na invasdo pela via do baixo mercado, inicialmente a firma almeja
consumidores com necessidades apenas incrementalmente diferentes dos clientes
de baixo mercado existentes. Porque esses clientes da margem baixa ndo estéao
dispostos a pagar tanto quanto os clientes da extremidade alta, que sdo mais
valorizados pelas firmas, a empresa que oferece o produto velho pode mais
facilmente ceder esses clientes. Os clientes & margem do mercado podem ser
inteiramente novos clientes; dai o mercado total expande, inicialmente deixando o
mercado do produto tradicional intacto. Entretanto, como o novo produto melhora,
ele pode comecar a tirar os clientes do produto velho. Em outras palavras, a invaséo
tem inicio (DRUEHL & SCHMIDT, 2008).

A invasdo pela margem baixa do mercado torna-se possivel pela existéncia
de um mercado ou de um mercado potencial de clientes que ndo precisam de toda a
performance do produto na dimenséo tradicional. Em vez disso, eles preferem
menos do atributo tradicional e desejam algum novo beneficio tal como um preco
menor e/ou uma nova caracteristica. No exemplo classico dos drives de disco
(CHRISTENSEN, 1997), os clientes da extremidade baixa desejaram uma
capacidade menor em Megabits e se beneficiaram de um tamanho menor. No
exemplo da Southwest Airlines, os clientes da extremidade baixa desejaram um
servico de comodidades menor em troca de um preco mais baixo. Essa pode ser
uma estratégia benéfica quando a marca de um novo produto da firma é
desconhecida ou quando os clientes se deparam com uma sobrecarga de
atendimento nos atributos (DRUEHL & SCHMIDT, 2008).

O rapido desenvolvimento da China, india e outros paises da Asia, somado
ao fato de a maioria de suas populacdes ndo disporem de produtos estrangeiros
desenvolvidos para o mundo desenvolvido, tem feito dessas nacdes emergentes um
campo fértil para desenvolver e testar ID — produtos disponiveis, “bons-o-suficiente”,
que se adequam as necessidades basicas e a um custo relativamente baixo. O
potencial desses mercados de massa, entdo chamados “base da piramide”
(PRAHALAD 2004, apud HANG, CHEN & SUBRAMIAN, 2010) tem chamado a
atencdo de companhias ao redor do mundo, inclusive dos atores locais e de
companhias multinacionais como a General Eletric e a Philips. O desenvolvimento

de produtos disruptivos para tais mercados oferece uma tremenda oportunidade
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para essas companhias estabelecerem uma base forte nos espacos emergentes
(HART & CHRISTENSEN, 2002, apud HANG et al., 2010). As possibilidades da
inovacao reversa — criacdo de produtos disruptivos que inicialmente sdo almejados
pelos mercados emergentes, mas que podem se tornar globais ao longo do tempo,
revertendo o progresso usual da inovagcdo das nacbes desenvolvidas para o0s
mercados emergentes — estdo também atraindo corporagfes multinacionais para
mercados emergentes (IMMELT, GOVINDARAJAN & TRIMBLE, 2009, apud HANG
et al., 2010).

Companhias multinacionais de paises desenvolvidos enfrentam desafios
adicionais entre 0s mercados emergentes porque sua experiéncia em seus
mercados domeésticos em geral ndo as preparara para se adequar as taxas
agressivas de preco/desempenho requeridas pelos emergentes. Entretanto
companhias multinacionais, buscando implementar uma atitude de inovacao reversa
podem procurar inspiracéo e direcdo em firmas locais que tém comercializado com
sucesso produtos disruptivos para suas economias domésticas e entdo levar
agueles mesmos produtos para o mercado global, vendendo seus produtos de nivel
baixo, bons-o-suficiente, para nichos de mercado em nac¢des desenvolvidas (HANG
et al., 2010).

Uma ID ¢é tipicamente de menor preco, mais simples, menor e,
frequentemente, mais conveniente para ser usada (CHRISTENSEN 1997). Ao longo
do tempo, as firmas com ID constroem parcelas de mercado nos mercados
existentes das companhias estabelecidas (CHARITOU E MARKIDES, 2003, apud
KLENNER et al., 2013). Essa analise foca as IDs que entram no mercado pelo baixo

mercado. Dela tém-se as proposicdes seguintes:

(1) Suscetibilidade disruptiva alta & proximamente relacionada com uma
rede de valor alta e uma maturidade organizacional alta.

(2) O anuncio e a introducdo de uma inovagé@o sustentadora radical das
firmas estabelecidas levam a um forte foco em termos de atencédo e de
comprometimento de recursos sobre esta inovagdo e a possibilidade de
uma introducdo bem-sucedida de uma ID por novos competidores.

(3) IDs ndo tém poder de mercado suficiente para abrir de forma bem-
sucedida o mercado de baixo para cima, mas precisam, ao invés disso, de
um ndmero minimo existente de ofertas no baixo mercado. Dai, dito de
forma diferente, n6s propomos: a existéncia de muitas ofertas de baixo
mercado nas redes de valor aumenta a suscetibilidade disruptiva
(KLENNER et al., 2013, p. 920. Traducéo livre).
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Como resultado de estudo de caso, sugere-se ainda que as redes de valor
devem mostrar uma massa critica de ofertas existentes no baixo mercado antes que
uma ID possa entrar no mercado de forma bem-sucedida e ganhar sua preferéncia.
Além disso, um mercado mostra alta suscetibilidade disruptiva, se fatores
especificos existirem no mercado. Esses fatores sdo categorizados como fatores de
aceleracdo. Alta concentracdo de mercado e competidores constantes como fatores
aceleradores foram derivados da discusséo teorica existente. Entdo, propde-se que
uma concentracdo de mercado crescente pode ser vista como uma condicdo de
aceleracéo para uma suscetibilidade disruptiva alta. Ademais, dois fatores adicionais
podem ser vistos como fatores de aceleracdo para uma alta suscetibilidade
disruptiva. Em um estudo de caso, constatou-se que, antes de uma ID entrar de
forma bem-sucedida no mercado, os precos de mercado aumentam, embora 0s
volumes de venda declinem. Precgos crescentes levam ao aumento da demanda no
segmento de baixo mercado e, assim, levantam a suscetibilidade disruptiva nos
mercados ((KLENNER et al., 2013).

Pelo exposto, a ID de baixo mercado ou de novo mercado tem lugar pelos
anseios dos clientes desses segmentos com relagcdo a novos atributos ou a menores
precos. Por outro lado, as firmas estabelecidas tendem a ser menos resistentes,
haja vista a menor atratividade desses segmentos para seus negoécios. Porém ali
tem inicio um processo de invasdo mercadolégica pouco perceptivel em suas

primeiras fases, o que confere importancia ao estudo desse fenémenao.

2.3.2 O mercado destacado e o alto mercado

Segundo Druehl e Schmidt (2008), um mercado destacado pode ser aberto
guando um novo produto atende a uma necessidade muito diferente daquela
atendida pelo produto tradicional e de forma dramaticamente superior. Esse novo
produto pode ser vendido a um preco elevado por um bom tempo, mas sem
competir de inicio com o produto estabelecido ou sem uma canibalizagdo imediata.
Depois, os melhoramentos tecnoldgicos podem levar o novo produto a se tornar

competitivo também nas dimensodes tradicionais e a tomar mercado do antigo. O
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modelo contrasta com outros de ID, por considerar uma diferenca na disposi¢ao das
pessoas para pagar, bem como pela introdu¢cdo de um novo tipo: a ID onerosa ao
invés daquela de menor preco. O cenario do mercado destacado também contrasta
muito com a invaséo pelo alto mercado, em que a reacdo da empresa tradicional
pode ser rapida e agressiva (DRUEHL & SCHMIDT, 2008).

Outra analise, com base principal na indastria de computadores e de
transistores, revelou duas condicGes para a ocorréncia da ID. A primeira se refere a
existéncia de um mercado destacado ou de nicho — também chamado de “mercado
de margem” - que valorize as novas caracteristicas trazidas pelo novo produto. A
segunda condicdo é existirem usuarios experimentais que comprem pela simples
novidade, o que pode ou nao incluir um grupo que elege o preco menor como
fundamental. O modelo n&o pressupfe a necessidade de que consumidores estejam
dando menor valor ao desempenho dos produtos estabelecidos. Nele, o ponto de
partida da ID independe desse declinio na utilidade marginal dos produtos
tradicionais. O ponto de apoio inicial estd no mercado de margem e nos USuarios
experimentais. Assim, produtos que acrescentam novos atributos sem reduzir os
existentes séo incluidos no modelo (MALERBA et al., 2007).

Desse modo, identifica-se um cenéario onde uma firma primeiramente abre o
que se denominou de um mercado destacado, ao oferecer um novo produto que
atende a uma necessidade de um cliente muito diferente da necessidade atendida
pelo produto estabelecido. Estudos prévios descrevem formas alternativas em que
um novo produto pode abrir um novo mercado e finalmente invadir um mercado
existente. Considere-se o exemplo dos telefones celulares. Eles abriram um novo
mercado destacado por atender a necessidade de mobilidade do cliente, uma
necessidade muito diferente do atributo tradicional de recepcdo com qualidade. Por
atender a importante mercado destacado, um novo produto pode ser vendido a um
alto preco, mesmo se for pensado que ele poderia ser deficiente com relacédo a
dimensdo de desempenho do produto tradicional - a recepcgao/cobertura dos
primeiros telefones celulares deixava muito a desejar (DRUEHL & SCHMIDT, 2008).

Uma pessoa que fosse um cliente de produtos de alta qualidade, mas antigos
no mercado, inicialmente dispensaria 0 novo produto como um substituto para o

velho, mas pode, simultaneamente, ser um dos primeiros clientes para o novo
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produto porque ele preenche a necessidade do mercado destacado. Ao longo do
tempo, o novo produto melhora ao longo da dimensao tradicional (ex.: a
recepcao/cobertura do telefone celular melhorou exponencialmente), e
eventualmente torna-se um substituto para o produto velho, ao inserir-se na
extremidade inferior do mercado e dai subir aos mais altos (por exemplo, os
primeiros clientes a trocar suas linhas fixas tém sido os clientes do baixo mercado,
tais como os estudantes e os moradores de apartamentos, enquanto os clientes de
altos negocios ainda tém linhas fixas em seus escritorios). Chama-se isso de
invasédo de nivel baixo pelo mercado destacado e isso explica o enigma de uma ID
dispendiosa (DRUEHL & SCHMIDT, 2008).

O outro modelo que inclui o mercado de margem/destacado difere de
algumas contribuicbes tedricas anteriores quanto a uma variedade de aspectos.
Primeiro, ele ndo considera as externalidades ou o “efeito boiada” na demanda como
0 Unico mecanismo que leva a um projeto dominante e a uma concentragdo na
industria. Pelo contrario, o mesmo efeito pode surgir na presenca de consumidores
sofisticados, que sdo capazes de selecionar sempre o melhor projeto viavel. O
modelo é similar ao de Adner (2002, apud Malerba et al., 2007), quando assume que
a nova tecnologia permite mais progresso numa caracteristica especifica do produto
gque nao era muito valorizada pelos consumidores principais. No entanto esse
modelo ndo depende da suposicdo da utilidade marginal decrescente das
caracteristicas principais. Em vez disso, a nova tecnologia tem o potencial de tornar-
se superior em termos de todas as caracteristicas relevantes do produto (MALERBA
et al., 2007).

Uma descricdo da invasdo de mercado marginal de menor poder aquisitivo
refere-se a margem de baixo do mercado velho (ex.: os clientes de baixa renda da
empresa aérea Southwest que, se ndo tivesse lancado um produto para esse estrato
social, essas pessoas continuariam viajando por terra). Outro cenario identificado € o
da invasdo de alto nivel, exemplificado pelo novo microprocessador Pentium. Ele
primeiro “roubou” os clientes de alto nivel da versédo velha (aqueles que estavam
dispostos a pagar mais) e entdo invadiu de cima para baixo, sendo os clientes

menos dispostos a pagar os ultimos a mudarem (DRUEHL & SCHMIDT, 2008).
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A capacidade das novas firmas de explorarem a nova tecnologia depende da
existéncia de mercados de margem, onde a tecnologia antiga ndo serve bem, ou de
usuarios experimentais ou de ambos. As novas firmas precisam encontrar um
mercado que as mantenha vivas o suficiente para que elas possam desenvolver as
novas tecnologias até um ponto em que ela seja competitiva para o mercado
principal. Mercados de nicho, ou usuarios experimentais, podem fornecer tal espaco.
Assim, quando os transistores, primeiramente, foram introduzidos como potenciais
substitutos dos tubos de vacuo, na maioria dos usos eles eram inferiores. No entanto
o Departamento de Defesa dos Estados Unidos reconheceu as vantagens potenciais
dos transistores em varios dos sistemas de armas que eles estavam considerando.
Entdo o Departamento de Defesa Norte-americano forneceu um mercado especial
para os transistores. Em meados dos anos de 1970, os transistores virtualmente
eliminaram os tubos de vacuo dos mercados (MALERBA et al., 2007).

Na invasdo de baixo nivel por mercado destacado, o desempenho do novo
produto é tdo dramaticamente melhorado em uma dimensdo nova ou alternativa que
ele primeiro vende ndo para os consumidores de baixo nivel e a um preco baixo,
mas para um mercado “destacado” e com um (possivel) alto prego. Alguns exemplos
de invasao de baixo nivel por mercado destacado sdo os primeiros transistores de
radio e as televisGes portateis, que também primeiro foram vendidos a precos altos
para clientes com relativamente maior disposicdo de pagar. Em 1954, o primeiro
radio de transistor foi vendido por US$ 500 (em dolares de 2008), consideravelmente
mais do que os radios de tubo de vacuo existentes, e foram comprados pelas
celebridades e homens do esporte (REYER, 2007; SIMCOE, 2004, apud DRUEHL &
SCHMIDT, 2008).

A internet foi fundada pelo Departamento de Defesa Norte-americano por
causa de suas proprias necessidades especiais. Como a tecnologia foi
desenvolvida, um novo grupo de usurarios experimentais juntou-se ao mercado,
principalmente pesquisadores académicos, que usaram a ARPANET para conectar
os laboratérios de pesquisa. Como resultado de um melhor desenvolvimento, a
internet tornou-se uma tecnologia capaz de atrair um enorme mercado de usuarios.

Assim, um nicho de mercado inicial e um grupo de usuarios experimentais
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possibilitaram a uma nova tecnologia sobreviver e avangar até o ponto onde ela
poderia bater um novo e importante mercado (MALERBA et al., 2007).

De modo similar aos telefones celulares, as cameras digitais refletem
caracteristicas da forma de invasédo de baixo mercado pelo mercado destacado (as
primeiras cameras digitais foram vendidas a altos precos para um novo segmento de
mercado). As IDs vém em multiplas formas. A forma mais convencional (em que a ID
€ de menor preco) € descrita como invasao pela margem do baixo mercado. Uma
segunda forma (em que a ID é inicialmente onerosa) é explicada pelo cenario da
invasdo do baixo mercado pelo mercado destacado. Se uma firma escolhe a
estratégia do mercado destacado analisada aqui, entdo ela inicialmente almeja um
segmento de mercado com necessidades bem diferentes do mercado existente. Isso
da a firma entrante o potencial para vender o novo produto a um alto preco sem
necessariamente criar uma reagcdo competitiva imediata da firma vendedora do
produto velho. Entretanto, se é a empresa tradicional quem oferece o0 novo produto,
ela evita a canibalizacdo imediata enquanto, simultaneamente, esta realizando o
potencial para a cobranca de precos altos (DRUEHL & SCHMIDT, 2008).

Esses autores, em seu estudo, fizeram uma distingdo entre os cenarios
disruptivos de invaséo pelo mercado de margem e aqueles de invasdo do mercado
destacado no nivel baixo, o que permite explicar a anomalia de uma ID onerosa no
trabalho de Christensen (1997), Christensen e Raynor (2003), Christensen et al.
(2004) e Adner (2002).

Para todos os cenarios, a opcao da firma por uma estratégia de invasédo pode
ser limitada pela tecnologia tanto quanto pela sua posicao competitiva. Por exemplo,
com relacdo aos telefones celulares, pode ndo ter sido tecnicamente possivel
produzir um telefone de baixo preco que invadiria como um produto de baixo
mercado; dai decorre que o cenario de mercado destacado pode ter sido a Unica
alternativa de invasédo no nivel baixo. Em outros casos, o cenario de mercado de
margem pode ser a Unica alternativa de nivel baixo. Por exemplo, nos anos de 1980,
a introducdo do drive de disco de 5,25 polegadas (com relacdo a versdo velha de
oito polegadas) representou um produto que era desclassificado para a dimensao
tradicional (capacidade) e melhorado para uma dimensdo alternativa (tamanho
fisico) (DRUEHL & SCHMIDT, 2008).
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Um cenario de mercado destacado envolveria um drive ainda muito mais
aperfeicoado na dimensao alternativa (exemplo: um drive de 1,8 polegadas) que
seria ainda muito mais dramaticamente desclassificado para a dimenséo tradicional
(capacidade). A capacidade dramaticamente reduzida de um drive tdo minusculo
poderia ser inadequada para um laptop, mas adequada para algo como um PDA
primitivo. Sob esse cenario, o progresso dos computadores desktop para o0s
computadores laptop e para os PDAs poderia ter (pelo menos temporariamente)
pulado o laptop — este n&o seria pratico pelo fato de o velho drive de oito polegadas
ser tdo pobremente melhorado na dimenséo alternativa (tamanho), e o novo drive
de 1,8 polegadas ser tdo pobremente melhorado na dimensao tradicional
(capacidade). O mercado de PDA teria sido “destacado” do mercado de desktop, de
forma que o progresso teria ocorrido “no vacuo” do laptop (DRUEHL & SCHMIDT,
2008).

Estudiosos da mudanca tecnoldgica ndo tém ignorado a demanda em seus
efeitos sobre a inovagao e sobre a estrutura do mercado. A presenca de mercados
ndo bem servidos pelas firmas tradicionais e de usuarios experimentais com
frequéncia tem sido um importante fator que permitiu as novas tecnologias entrarem
em um campo, e quando novas tecnologias entram nesses submercados atraves de
novas firmas, elas podem ter um efeito profundo de longo-prazo sobre a estrutura da
indastria (MALERBA et al., 2007).

O cenario do mercado destacado também contrasta dramaticamente a
invasdo pelo alto mercado. Embora em ambos os casos o preco do novo produto
possa ser relativamente mais alto, no caso do alto mercado, a invaséo do espaco do
produto velho é imediata e dramatica, haja vista que o novo produto primeiro “ataca”
o alto mercado do produto velho. Entdo, uma empresa entrante pode enfrentar uma
resposta rapida e agressiva da empresa tradicional (se a firma tradicional for a
mesma que esta introduzindo o novo produto, a canibalizagdo sera direta). Um
exemplo de invasdo de alto mercado € o iPhone. Na sua introducdo, ele
imediatamente invadiu as vendas do alto mercado de telefones celulares e de
personal digital assistant (PDA). A invaséo de alto mercado requer que a firma tenha
a capacidade tecnolégica de oferecer produtos melhorados e pode requerer que a
firma tenha uma imagem de alto nivel (DRUEHL & SCHMIDT, 2008).
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O modelo do mercado destacado, proposto por Druehl e Schmidt (2008),
parece mesmo resolver uma anomalia na corrente principal da ID. Até entdo, nos
estudos christensianos negava-se a introducao de inovacdes com preco inicial maior
no rol daquelas consideradas disruptivas. Antes, reivindicar tais elementos nao se
mostrava convincente, pois se considerava somente a invasédo pelo alto mercado,
normalmente com confronto direto entre os competidores. Embora possa ocorrer de
modo rapido e direto, a atencdo dada a disrupcao se refere aos processos em que a
inovacado invade os mercados de forma sorrateira e inesperada, como descrito por

Christensen e Raynor (2003). O cenario do mercado destacado preserva isso.

2.4 Estratégias tecnoldgicas e de negocio

Na investigacdo sobre as estratégias tecnolégicas com vistas a ID, busca-se
melhor compreensao sobre a forma com que novos processos de inovacdo podem
anteceder as inovacdes de carater disruptivo . Por exemplo, conforme Wan et al.
(2015), novos processos de P&D - em sintonia com as vantagens de custo chinesas
- podem atuar como componentes basicos da ID, cujo efeito é o de colocar em
cheque os modelos de negécio das firmas tradicionais. Assim, as economias
emergentes estao se transformando em significativas geradoras de ID. Para isso, 0
requisito € um esforco proativo por parte das empresas. Entre os procedimentos
inerentes, tém-se a industrializacdo dos processos de P&D, a engenharia paralela, a
modularizacéo e a tomada de decisao pragmatica.

Afora outras contribuicdes, tecnologias podem ser criadas intencionalmente
para a geracdo de ID. As principais estratégias de P&D, mais passiveis de
aplicacdo, foram extraidas do estudo de 37 IDs tecnologicas. Sdo elas: a
miniaturizacdo, a simplificacdo, a agregacdo de valor e a exploracdo para outra
aplicagdo. As duas primeiras sdo bem mais utilizadas. Tais estratégias tendem a ser
cada vez mais aplicadas nas economias emergentes, como ja o fazem algumas
firmas multinacionais, inclusive com atencéo para o crescente mercado dos idosos
(YU & HANG, 2011).
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Um reconhecimento crescente da importancia da ID tem levado
pesquisadores a examinarem a questdo de como a ID acontece e em que medida
ela reflete “descoberta” versus “criacdo” de oportunidades. Assim, busca-se melhor
entendimento de como novos processos de inovagdo podem atuar como
antecedentes para a ID. Descobriu-se que, no caso da China, a adocao de novos
processos de inovacao redefine o foco da inovacao e a reengenharia dos processos
tradicionais de P&D. Isso ocorre em caminhos que permitem 0 novo
desenvolvimento de vantagens de custos chinesas e podem criar ofertas que
incorporam os elementos chave da ID. Nesse sentido, eles desafiam os modelos de
negocio das empresas tradicionais estabelecidas (WAN et al., 2015).

Uma parte crescente de evidéncias sugere que as economias emergentes
estdo se tornando uma fonte importante de ID (HART & CHRISTENSEN, 2002; LI,
2013, apud WAN et al., 2015). Ambientes de mercado emergentes podem estimular
a ID porque migram para um projeto de produto e para modelos de negdcio que
reduzem drasticamente o custo, melhoram o valor do dinheiro e sdo, com
frequéncia, um pré-requisito para se destravar os segmentos de mercado de massa
de clientes com disponibilidade de renda limitada nessas economias. Sao as fontes
das oportunidades de inovacéo, em particular o debate sobre se as oportunidades
sdo descobertas ou criadas pelos empresérios. Na area da ID, a realizacdo dessas
oportunidades requer iniciativas muito proativas por parte dos empresarios. Muitas
IDs na China tém seus antecedentes nas acfes dos empresarios que fizeram a
reengenharia do P&D tradicional e dos processos de inovacéo para gerar ID. Nesse
sentido, muitas das IDs estdo sendo criadas na China pelos empresarios, de forma
proativa (WAN et al., 2015).

Mas outras condi¢cdes podem privilegiar os produtos estabelecidos: um foco
esta no estudo dos efeitos de rede, por exemplo, no potencial de disrupcdo das
aplicacoes office do desktop da Microsoft pelas aplicacdes office baseadas na Web
do Google. Enquanto as aplicacdes web mostram um potencial para satisfazer a
demanda de mercado nos atributos de desempenho estabelecidos, fortes efeitos de
rede nos produtos de software existentes devem dar as empresas tradicionais tempo
suficiente para cooptar a inovagdo. Um aspecto negligenciado € a influéncia dos

efeitos de rede. Esses efeitos de rede ocorrem quando o valor de um bem aumenta
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com o nimero de usuarios daquele bem (GROHN, 1999, apud KELLER & HUSIG,
2009). Os produtos de software normalmente ddo origem a uma quantidade de
efeitos de rede. Um exemplo de indicador sdo as expectativas dos clientes quanto
ao tamanho futuro da rede de um produto, o que tem sido mostrado como influéncia
das decisdes de compra. Um fator chave de sucesso para uma inovagdo € também
sua compatibilidade com a rede antiga, uma vez que a compatibilidade permite ao
entrante se apropriar dos efeitos de rede existentes (KELLER & HUSIG, 2009).

De qualquer modo, as rotinas de inovagao subjacentes a uma ID incluem:
industrializacdo dos processos de P&D, engenharia paralela, modularizacdo e
tomada de decisdo pragmatica. Algumas firmas chinesas possibilitaram a ID pela
industrializagao dos processos de P&D, com a adogao de uma abordagem de “linha
de montagem” analoga aquela usada na fabricagdo. Isso é possivel por causa do
grande suprimento de engenheiros de qualidade disponivel na China. Esse processo
industrializado de P&D em geral é pobremente adequado para a “inovagao
tradicional”, que tipicamente foca desenvolver completamente novas tecnologias. Os
processos industrializados de P&D, portanto, capacitam as companhias chinesas a
criar produtos adequados a funcionalidade béasica e a confiabilidade demandada
pela corrente principal, consumidores do mercado de massa (WAN et al., 2015).

Determinadas empresas chinesas lideres, tais como a Lenovo, adotaram o
‘processamento paralelo” comumente usado em supercomputadores. A Lenovo
adotou muitas das disciplinas e procedimentos que a IBM desenvolveu por décadas
de inovagdo bem-sucedida. Mas a Lenovo também modificou o P&D da IBM pela
introducdo do processamento-paralelo. Em vez de tratar o P&D como um processo
linear, a Lenovo comecgou a criar um novo processo de P&D, o qual permite que
varias funcBes, normalmente sequenciais, sejam conduzidas simultaneamente. O
conceito de engenharia simultdnea certamente ndo € novo, mas nos inovadores
disruptivos chineses, verificou-se que ele tem sido adotado mais extensivamente do
gue parece ser 0 caso ha maioria das firmas tradicionais, envolvendo mais estagios
de desenvolvimento e maior tempo de sobreposi¢cdes (WAN et al., 2015).

Para sair um pouco do “como fazer” para “o que fazer”, tem-se uma analise
do caso do Skype, que examina o que acontece quando duas ou mais tecnologias

disruptivas sdo combinadas para ofertar uma nova proposi¢do de valor. Enquanto
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cada uma dessas tecnologias (Voice Over Internet Protocol [VOIP] e Peer to Peer
[P2P]) era inerentemente nova e potencialmente disruptiva, uma combinag&o Unica
das duas, como foi oferecido pelo Skype, prometeu mudar radicalmente a paisagem
das telecomunicagfes. Tipicamente, as companhias a cabo e as empresas de
telecomunicagao ofereceram servigos VOIP como um servigo adicional ofertado por
seu portfolio de audio, video e contetdo de programacao existente. Por outro lado, o
maior inconveniente, considerando o servico VOIP, incluiu a confiabilidade das
chamadas e a vulnerabilidade da seguranca (RAO, ANGELOV & NOV, 2006).

Dada a multiplicidade de ofertantes e vendedores na industria VOIP, o Skype
tentou diferenciar sua oferta imediatamente no sentido de fornecer um apelo aos
usuarios. Isso foi viavel com a possibilidade de download gratis do software de seu
website. A natureza gratis do servico inicial, somada a qualidade 6tima da voz, fez
com que o Skype se destacasse dos demais fornecedores de telefone IP. Ainda, a
interoperabilidade com padrbes populares da industria, tais como o Sistema
Operacional Windows da Microsoft e o Sistema Operacional Linux, garantiu uma
adocao ampla (RAO et al., 2006).

O processo de modularizacdo do desenvolvimento de produto foi outra
importante ferramenta de processo usada pelas firmas chinesas para viabilizar a 1D
— especialmente para ajuda-las a testar o potencial de mercado das ideias de
inovacdes de custo, aplicacdo e modelo de negdcio, pelo lancamento delas dentro
do mercado em ondas rapidas. Essa vantagem € potencialmente significativa
porque, no modelo de ID proposto por Christensen, o rapido melhoramento do
desempenho da tecnologia disruptiva permite a ela atrair novos clientes e ganhar
economia de escala, o que é chave. O ciclo rapido “langa-testa-melhora” da
inovacado é particularmente bem adequado a inovacao de custo, aplicacdo e modelo
de negocio (WAN et al., 2015).

Muitas corporacdes globais refletem as demandas dos mercados maduros.
Nesses mercados, os clientes sdo, com frequéncia, cautelosos, enquanto todas as
restricdes regulatérias e a aversdo ao risco militam contra o langamento de novos
produtos ou novos modelos de negdcio antes de estes terem sido completamente
pesquisados e testados. As companhias chinesas podem também, com frequéncia,

proporcionar a tomada de decisdo mais rapidamente do que as firmas em locais de



86

alto custo por causa dos baixos niveis de ponto de equilibrio delas. Para uma
companhia localizada na Europa ou nos EUA, um projeto precisa cobrir um
investimento de milhdes de dolares (WAN et al., 2015).

Em um exame da importancia da tecnologia de criagcdo nas IDs tecnologicas,
estudou-se a montante, empiricamente, como tecnologias candidatas poderiam ser
criadas propositadamente para as IDs tecnologicas potenciais. Quatro estratégias de
P&D geralmente aplicaveis foram abstraidas dos estudos intensivos sobre 37 IDs
tecnoldgicas pela aplicacdo dos pensamentos centrais da analise de componentes
principais. As quatro estratégias abstraidas sdo miniaturizagdo, simplificacéo,
agregacdo de valor e exploracao para outra aplicacdo. Uma vez que € relativamente
inferior, a tecnologia candidata para ID pode ndo ser um objetivo de P&D que valha
a pena nas universidades e nos laboratorios de P&D industriais, o que reforca o
padrdo corrente de que a ID tecnoldgica ocorre apenas por acidente ou somente
ocasionalmente (YU & HANG, 2011).

Para Wan et al. (2015), o entendimento dos antecedentes da ID n&o €
suficiente para explicar as pré-condi¢cées que criam um ambiente favoravel para a ID
emergir, incluindo as caracteristicas de seu pool de recursos humanos, sua cultura
organizacional, seus processos de alocacdo de recursos e sua estrutura
organizacional. E também importante para o modelo outra ligagéo na cadeia logica:
o mecanismo pelo qual as firmas escolhem os processos de P&D e de inovacédo
para adotar com facilidade (ou impedir) o sucesso emergente das IDs (WAN et al.,
2015).

Existem varias tentativas recentes na literatura de propor uma abordagem
sistematica para criar tecnologias para ID. Desafortunadamente, a maioria delas néo
foi aplicavel para a criagcdo de ID tecnologica com desempenho inicial inferior. No
sentido de alcancar o efeito da reducdo de custos, existem casos que mostram que
todas as estratégias podem levar a custos mais baixos. (YU & HANG, 2011).

As estratégias de “miniaturizacéo” e de “simplificacdo” sdo significativamente
usadas com mais frequéncia do que o resto, o que reflete a tendéncia do estilo de
vida em direcdo a conveniéncia e agilidade. Por outro lado, a pouca utilizacdo das
estratégias de “agregacao de valor’ e de “exploragdo para outra aplicagao” pode

implicar pleno desuso das oportunidades disruptivas. As estratégias de P&D
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desenvolvidas séo especificas para a ID. No sentido de ndo confundir com o P&D
para a inovacédo radical, € importante que os gestores de P&D tenham trés pontos
em mente quando as aplicam: (1) a ID deve ser adequada, com desempenho
suficientemente bom; (2) ela deveria criar novas caracteristicas valorizadas pelos
nao consumidores atuais; (3) o tempo e 0s recursos requeridos ndo sao exaustivos,
ao contrario da P&D radical, que é muito mais exigente. As estratégias de P&D para
se criar propositadamente tecnologias para a ID serdo cada vez mais ferramentas
viaveis em economias emergentes. Algumas firmas multinacionais ja comecaram a
estabelecer centros de P&D nesses mercados locais de alto crescimento na “Base
da Piramide” (PRAHALAD, 2004; INMELT et al., 2009, apud YU & HANG, 2011). O
“‘mercado grisalho” também esta emergindo rapidamente (YU & HANG, 2011).

A sequir, serdo discutidas as principais estratégias tecnolégicas e de negécio.

A ID pode ser provocada pelas empresas, em especial em mercados
emergentes como o da China. Uma preparacado para isso diz respeito a organizacao
do P&D com técnicas ja consagradas no campo da fabricacdo, principalmente a
engenharia paralela e a modularizagéo (WAN et al., 2015). A outra forma de esforgo
proativo para a ID por parte das empresas é a implementacdo de uma ou mais
estratégias tecnoldgicas (YU & HANG, 2011). As duas primeiras sdo mais comuns e
estdo mais proximamente ligadas aos produtos disruptivos em sua forma classica: a
miniaturizacdo e a simplificacdo. Quanto as outras duas estratégias tecnoldgicas,
pode-se dizer que ndo estdo diretamente ligadas a concepc¢éo de ID classica, mas
derivam de uma nova forma de se ver a questdo, de modo mais abrangente. Sao
elas a agregacdo de valor e a exploracdo de novas aplicacbes. Todas essas

estratégias sao validas e podem resultar em produtos disruptivos.

2.4.1 A miniaturizacao que gera produto disruptivo

A ID pode ser gerada com 0 uso da estratégia tecnologica da miniaturizacao
com investimento firme, mas ndo necessariamente vultoso, se comparado aquele
das grandes companhias estabelecidas. Ao miniaturizar para a ID, troca-se um

aumento na portabilidade por uma reducdo no desempenho para um nivel bom o
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suficiente. As aplicacOes se verificam principalmente em produtos eletrénicos e nos
equipamentos de saude (YU & HANG, 2011).

Existem duas rotas possiveis para alcancar a miniaturizacdo. Uma rota € por
alto investimento de tempo e de recursos para alcancar um produto muito superior
com redugédo significativa no tamanho, mas sem degradacdo de seu desempenho
chave. Esse tipo de avan¢o no P&D é adotado na inovacao radical (YU & HANG,
2011).

No modelo de quatro acdes do iPod, pode-se ver que a miniaturizacdo do
hardware com aplicagbes da nanotecnologia e a simplificacdo do uso do dispositivo
pela melhoria do software adicionaram um valor significativo ao produto (ISLAM &
OZCAN, 2012).

A outra rota € com investimento modesto de tempo e de recursos para
alcancar um produto menor, mas bom o suficiente para facilitar a ID. A
miniaturizacdo é a segunda estratégia mais usada, depois da simplificacdo. Além
disso, ela é a estratégia usada com mais frequéncia na categoria de “Produtos
Eletronicos de Consumo” e na categoria de “Equipamentos de Saude e Médicos”.
Isso implica que, com a continuacdo dos avan¢os da tecnologia em areas como
microeletronicos, nanotecnologias e otimizacdo da arquitetura dos projetos, existem
mais oportunidades para as firmas miniaturizarem seus produtos em produtos
disruptivos compactos e portateis, particularmente nos eletrénicos de consumo e na
industria de saude (YU & HANG, 2011).

A identificacdo de dois caminhos distintos para a miniaturizacao (YU & HANG,
2011) contribui para a separacdo mais clara entre as agbes precedentes para a
inovacado radical de um lado e para a ID de outro. Nem todas as estratégias com
vistas a ID se prendem a esse tipo de diferenciacdo, mas pode-se afirmar que a
reducdo concomitante do tamanho e do desempenho tradicional do produto tem se

mostrado um expoente desse tipo de inovacgao.

2.4.2 Simplificar como forma de inovar

Em termos estratégicos para a criacao de produtos disruptivos, simplificar ndo

significa apenas reduzir a complexidade, mas também diminuir o excesso de
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funcionalidade de um produto tradicional, abrindo-se mao de algum desempenho
com determinadas caracteristicas para se concentrar em uma nova proposicdo de
valor mais demandada pelo nicho de mercado escolhido, 0 que pode ser inclusive
uma reducédo no preco (YU & HANG, 2011).

A estratégia de simplificacdo é usada para criar potenciais produtos
disruptivos com base nos produtos atuais de complexidade excessivamente alta e
excesso de funcionalidade (YU & HANG, 2011).

No modelo de quatro acfes do iPod é mostrado que, pela eliminacdo das fitas
cassetes, dos CDs, da necessidade de baterias separadas e da ilegalidade do setor
de musicas do mp3, a Apple realmente ofereceu um grande pacote em uma Unica
solucéo de produto para o mercado de tocadores portateis de musica. O sucesso do
projeto do iPod é que ele é um produto que tem funcdes complexas, mas de uma
forma simples. Maeda (2006, apud Islam & Ozcan, 2012) ressaltou as leis da
simplicidade que descrevem o iPod e o Google como o epitome da simplicidade em
seu design. Fornecer um produto ou servico complexo com uma interface simples
hoje em dia provavelmente atraird um nimero maior de usuarios consumidores de
eletrdnicos, uma vez que isso apela para os grupos de pessoas técnicas e nao
técnicas (ISLAM & OZCAN, 2012).

A simplificagdo ndo é apenas para reduzir caracteristicas redundantes ou o
grau de desempenho de certas fun¢des do produto, mas também para focar a nova
proposicao de valor que é mais agradavel para os clientes almejados (YU & HANG,
2011).

Esté& provado que a simplicidade € um elemento crucial na introducéo recente
de produtos de alta tecnologia, o que os torna acessiveis a uma parcela maior do
mercado potencial (ISLAM & OZCAN, 2012).

Como existem muitas tecnologias sustentaveis de alto mercado ou novas
tecnologias radicais advindas da pesquisa basica, tanto as empresas tradicionais
guanto as entrantes poderiam proativamente simplifica-las para criar potenciais
tecnologias disruptivas. Essa estratégia foi a usada com mais frequéncia. Se as
universidades/institutos de pesquisa simplificassem de forma proativa suas altas
tecnologias, quando em consulta as pequenas e médias empresas (PME) para
verificar melhor as necessidades de mercado do “trabalho-a-ser-feito”, elas poderiam
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criar 1D tecnoldgicas apropriadas para as Pequenas e Médias Empresas (PME), que
as usariam na introducédo de ID (YU & HANG, 2011).

Hoje em dia, simplificar os produtos parece um tanto Obvio entre as
estratégias de P&D. Mas a ID ndo é dbvia. Conforme Christensen (1997), a
disrupcéo ocorre em geral com uma percepcao tardia de suas vitimas quanto ao fato
de sua gestacdo estar em curso. Pelo exposto, a estratégia de simplificacéo citada
implica novas perspectivas com relacdo aos clientes, quais sejam: mais exigentes X
menos exigentes na dimensao tradicional do produto; mais importantes X menos
importantes com relagcdo a preferéncia por produtos mais caros. Note-se que,
segundo Yu e Hang (2011), a indicacdo as universidades/institutos de pesquisa €
gue consultem as PME e ndo as grandes corporacdes. De certo modo, parece que,
para adotar a simplificacdo dos produtos a luz dessas novas perspectivas, as

proprias empresas precisam ser mais simples.

2.4.3 Agregacéo de valor ao produto: um caminho para a disrupcao

O procedimento de se aumentar os atributos de um produto de forma
disruptiva, mas mantendo-se o atendimento as caracteristicas tradicionais, tem
efeito com essa estratégia (YU & HANG, 2011). Um bom exemplo pode ser
encontrado na mescla de tecnologias chamada hibridizacdo, cujo caso mais notado
se refere aos automéveis hibridos, movidos em parte por combustdo e em parte por
eletricidade. Porém, para Dijk et al. (2015), esse tipo de agregacao de valor pode ser
também entendido como uma inovacdo sustentavel e até como uma fase
temporéria, até que a ID se consolide.

A estratégia de agregacao de valor sugere que as firmas podem aumentar o
valor dos produtos sustentaveis existentes com a adicdo de uma caracteristica
disruptiva. Isso significa que o desempenho tradicional primario que os
consumidores da corrente principal historicamente valorizam poderia ser ainda
mantido em um nivel satisfatério de desempenho, enquanto o P&D poderia focar a
adicdo de novas caracteristicas disruptivas. Essa estratégia foi aplicada em dois
casos: no console de jogos Wii da Nintendo e nos chips Centrino da Intel. Nota-se

que esse formato de P&D deveria ser mais aceitavel para as companhias
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tradicionais que ndo entrardo na rota da ID classica de abandonar completamente
uma tecnologia sustentavel. Porém ele néo foi usado com frequéncia. Devido a isso,
€ entdo recomendavel que as companhias aprendam mais com os exemplos de
sucesso como a Intel e a Nintendo para ganharem mais consciéncia do potencial
dessa estratégia (YU & HANG, 2011).

O modelo de quatro agcbes do iPod demonstra que, se um produto pode ser
melhorado com relacdo aos seus elementos chave, isso pode levar a um sucesso
maior. No caso dos tocadores de musica portateis, os elementos chave poderiam
ser mantidos, como tamanho, capacidade de armazenagem, vida da bateria e
qualidade do som. Todos esses elementos chave foram aumentados bem acima do
nivel de mercado, quando a Apple introduziu o iPod. Mais importante: esses
elementos foram melhorados continuamente toda vez que eles introduziram uma
nova versdo do iPod e estdo ainda em constante melhoria, o que torna dificil para
seus competidores seguir seus melhoramentos (ISLAM & OZCAN, 2012).

Analises ajudam a expor periodos de “hibridizacdo” do mercado. Os casos de
pesquisa mostram que as companhias existentes podem sustentar a posicao delas
contra intrusos através de um redesenho radical de seus produtos, transformando 1D
dentro de nichos do regime de mercado existente. Por exemplo, o motor elétrico
pode ser aplicado aos carros de forma disruptiva (somente elétrico) ou de forma
sustentavel (hibrido). Isso significa que as nocdes de sustentacdo e disrupcdo néo
sdo inerentes as qualidades da tecnologia que podem ser atribuidas a priori, mas
dependem de como a tecnologia é aplicada no produto e de como se manifesta no
conjunto de caracteristicas do produto (DIJK et al., 2015).

Assim, classificou-se a introducéo da propulsdo a vapor nos transportes como
uma ID. Entretanto, se a propulsédo a vapor tivesse sido introduzida em carruagens
(e alguém tivesse experimentado assim), isso poderia ter desencadeado a
transformacao no regime de sustentacédo, em vez da transicdo para os trens. Nao
obstante, tdo logo a propulsdo a vapor foi aplicada aos bondes correndo sobre
trilhos (mais tarde chamados trens), isso disruptou os regimes de carruagens
puxadas a cavalos e embarcacdes. Em outras palavras, assim que n0s usamos um
produto concreto (em oposicdo a uma tecnologia), torna-se claro se o produto € do
regime sustentavel ou disruptivo (DIJK et al., 2015).
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Mesmo assim, algumas vezes os elementos de um produto disruptivo
emergente sdo desenhados dentro da tecnologia estabelecida, formando mais uma
inovacado radical sustentavel. Entdo, o que parecia ID, a primeira vista, passou a
contribuir para fortalecer o regime. Os casos dos navios a vela no século XIX e dos
carros elétricos no inicio do século XXI ilustram esse padrdo de hibridizagdo. O
padrdo resulta primeiramente das estratégias defensivas das empresas tradicionais,
gue encontram nas soluc¢des hibridas um caminho menos arriscado. Para o futuro
das tecnologias do motor dos carros, por exemplo, os cenarios podem incluir uma
maior expansdo das tecnologias de hibridizacdo, tornando o regime atual apenas
mais forte, mantendo-o no lugar por décadas. No entanto a andlise do novo mercado
de transporte maritimo britanico sugere que a hibridizacdo pode ser apenas uma
fase intermediaria até que a tecnologia disruptiva amadureca. No caso dos
automoveis, isso deve significar que os hibridos sédo uma fase temporéaria antes da
transicao de regime para o totalmente elétrico (DIJK et al., 2015).

A estratégia de agregacao de valor parece caminhar na contramao da ID,
visto que, segundo Yu e Hang (2011), implica mais atributos para o produto sem
reducdo significativa no desempenho tradicional. Para Christensen (1997), essa é
uma caracteristica mais ligada as inovacfes sustentadoras. A classificacdo desse
tipo de estratégia como de ID insere-se numa visdo mais ampla e inclusiva da
disrupcdo, a fim de se considerarem o0os movimentos competitivos envolvidos,
coerentemente com a visdo de Muravskii e Yablonsky (2012). A ideia de que a
caracteristica acrescentada ao produto advém de uma tecnologia que deve ser
dominante no futuro € o que parece conferir o carater disruptivo a essa estratégia. A
mesma perspectiva, condizente com o pensamento de Dijk et al. (2015), esta na raiz
do fato de se enxergar sua implantagdo como uma fase intermediaria em termos

disruptivos.

2.4.4 Exploracdo de novas aplicacdes potencialmente disruptivas

Apesar de se intitular exploracdo de novas aplicacbes, essa estratégia nédo
segue somente o caminho de procurar novos usos para tecnologias que existem.

Outra rota parte de um atributo que se entende que um produto deveria ter, o que
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serve de base para a busca de tecnologias disponiveis que se apliquem ali (YU &
HANG, 2011).

Um exemplo de nova aplicacéo refere-se ao uso da tecnologia de Realidade
Aumentada na fisioterapia. Como se sabe, a area da Realidade Aumentada tem
apresentado significativo crescimento em jogos de computadores e no suporte a
atividades da medicina. No caso da fisioterapia, ela se aplica na captura da forma
como os pacientes se movimentam. Desse modo, essa tecnologia desempenha um
importante papel na andlise do movimento humano com fins fisioterapicos (DO
MONTE LIMA, J. P. S. et al, 2006).

Quando atacadas por entrantes disruptivas, as empresas tradicionais
poderiam pensar também em novas aplicacfes para o reposicionamento de seus
produtos existentes em adicdo a opcdo de confronta-las. Por outro lado, firmas
empreendedoras poderiam tomar a iniciativa de alavancar o progresso de certas
tecnologias sustentaveis, que ja tenham criado produtos acessiveis ou componentes
de alta tecnologia para criar potenciais IDs em outra aplicacdo que se queira. A
estratégia de exploracdo para outra aplicacdo cobre duas perspectivas:
reposicionamento da tecnologia existente e emprego de tecnologias existentes para
aplicacdes que sejam o objetivo. Os dois casos ilustrativos s&o o uso dos produtos
de jogos de guerra na industria de treinamento militar e o controlador de MEMS
habilitado no console de jogo Wii (YU & HANG, 2011).

De sua parte, Christensen e Raynor (2003) privilegiam as novas aplicacdes
tecnoldgicas focadas no novo mercado, uma vez que entendem que elas carregam
maior potencial disruptivo. Entre os exemplos que eles apresentam, a utilizagao
inicial dos transistores em aparelhos para surdez e seu uso posterior em radios de
bolso, televisores portateis e televisores maiores se referem tanto a estratégia da
miniaturizacdo quanto a busca de novas aplicacées.

A literatura sobre mineragao de texto (YOON et al., 2008 apud YU E HANG
2011) e o mapeamento de patentes poderiam ser aplicados aqui para ajudar na
busca por produtos apropriados candidatos a serem empregados ou explorados em
potenciais produtos disruptivos. Essa possibilidade tem sido subutilizada. Sabe-se
também que a tendéncia da inovacdo aberta (CHESBROUGH, 2003, apud YU &
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HANG, 2011) poderia conferir maior interesse nessa estratégia de P&D para a
criacdo de ID tecnoldgica (YU & HANG, 2011).

Mesmo tecnologias que poucos sabem onde eram empregadas antes podem
se revelar casos em que a estratégia de exploracdo de novas aplicacdes se fez
presente. Isso ocorre, por exemplo, com os visores planos de cristal liquido (LCD). A
origem deles esta nos relogios digitais e depois foram utilizados em calculadoras,
notebooks e em televisores portateis, antes das grandes TVs de tela plana
(CHRISTENSEN & RAYNOR, 2003).

A estratégia de exploracdo de novas aplicagbes, assim como a de agregacao
de valor, tem sido relativamente pouco utilizada para gerar ID (YU & HANG, 2011).
Porém, dada a disponibilidade de informacdo sobre as tecnologias, tal estratégia
pode ser altamente recomendavel. Outro fator positivo se refere as potencialidades
de aplicacdo de tecnologias transversais, que influenciam a inovacdo em varios e
distintos campos. O exemplo mais nitido pode ser verificado no grupo das
tecnologias digitais, seguido das biotecnologias, além de tantos outros que
configuram uma enorme multiplicidade de tecnologias e de aplicacbes possiveis,

muitas ainda ndo imaginadas.

2.4.5 A mudanca no modelo de negdcio para a inovacao disruptora

As IDs podem ser compostas por um de dois componentes intrinsecos ou
pela soma dos dois. O primeiro refere-se a tecnologia e ja foi tratado nas estratégias
vistas até aqui. O segundo diz respeito ao modelo de negécio (MARKIDES, 2006).
Quando se inova no modelo de negdcio, muda-se a forma de auferir receita com
determinado produto. Conforme Islam e Oscan (2012), quando, em uma mesma ID,
se combina tecnologia nova com modelo de negdécio também novo, o grau de
disruptividade resultante parece ser ainda maior, a exemplo do iPod da Apple e de
muitos outros produtos disruptivos.

As IDs incluem IDs tecnoldgicas e IDs de modelos de negécio (MARKIDES,
2006).

Em 2001 a Apple lancou seu primeiro tocador de musica digital chamado iPod

e, em 2003, introduziu no mercado seu software iTunes que, em um acordo com as
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cinco maiores companhias de musica, capacitou os usuarios a efetuarem o
download legal de musica. Com o design do iTunes, amigavel com o usuario, 0s
consumidores puderam efetuar o download legal de musicas de alta qualidade no
formato mp3 a um preco razoavel. Desse modo, os consumidores puderam comprar
a musica exata de que eles gostavam, ao invés de comprar o 4lbum de CD inteiro.
Ademais, isso foi um balcdo Unico que permitiu aos clientes encontrarem uma
grande variedade de mdusicas de alta qualidade. Percebendo as ameacas dos
competidores no mercado de musica online e a nova tendéncia da masica online, a
entdo chamada “nuvem”, a Apple introduziu seu préprio servigco de streaming e de
armazenagem online, que eles chamaram de iCloud (ISLAM & OZCAN, 2012).

A percepcado do potencial disruptivo da inovacdo no modelo de negécios
permitiu a Christensen e Raynor (2003) ampliarem o conceito de ID também para
campos pouco tecnoldgicos, contribuindo ainda mais para o conhecimento dessa
teoria por académicos e pelo pessoal das empresas. Por outro lado, a aplicacéo de
tecnologias novas é o que tem permitido a mudanca no modelo de negécios em
muitos casos como o0 do Ipod da Apple (ISLAM & OSCAN, 2012). Assim, a
combinacdo de uma ou mais estratégias tecnoldgicas com a estratégia de inovacao
no modelo de negdcios deve ser considerada, em especial quando se almeja

desenvolver produtos com maior alcance disruptivo.

2.5 Atuacdo em rede (open innovation)

As empresas podem atuar em redes verticais, aliangas horizontais e
concentrar-se geograficamente com o intuito de inovar. Relativamente a ID, as
firmas tradicionais podem se beneficiar de redes verticais, mas também correm o
risco de ficar presas em modelos de negécio declinantes. Por seu turno, as
empresas novatas e com tecnologia disruptiva precisam compor essas redes
(SANDSTROM et al., 2009). Com o objetivo de implantar produtos que levem a
disrupcéo, firmas multinacionais colaboram, em aliancas horizontais, com parceiros
dos paises em desenvolvimento (HANG et al., 2010). As empresas precisam se

preparar para cooperar entre si, sob pena de néo vencer as barreiras normais a essa
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acdo (MULLER-PROTHMANN et al., 2008). Um remédio estd no incentivo a
organizacdes pontes, especializadas nesse tipo de arranjo (SAPSED et al., 2007).
Outra recomendacao pode ser a concentracdo das firmas emergentes em clusters
regionais de tecnologia (YU & HANG, 2010), o que talvez possa ajudar a conseguir
os ativos complementares que lhes faltam, bem como a se integrar em aliancas para
a ID.

2.5.1 Ainsergao da firma que inova em rede vertical

A insercdo em redes - inclusive verticais — tem o potencial de contribuir para a
sobrevivéncia de firmas tradicionais frente as IDs (SANDSTROM et al., 2009). No
entanto essas empresas podem também ser disruptadas por estarem
comprometidas em relacdes institucionais e dentro de sua cadeia produtiva (YU &
HANG, 2010). No campo das firmas inovadoras, componentes importantes para que
tenham sucesso com suas IDs séo: a aceitacdo do mercado, canais de distribuigcéo,
aliancas e infraestrutura externa (ASSINK, 2006). Isso inclui a aproximacdo com
outras tecnologias relacionadas aquela disruptiva e boas relacées com reguladores
(YU & HANG, 2010). Assim, no caso do baixo mercado, o desenvolvimento completo
de uma ID requer a entrada e posterior dominio das atividades produtivas chave em
um ecossistema existente. Em se tratando do novo mercado, o0 requisito € a
construcdo de um ecossistema novo (HANG et al., 2015). Paradoxalmente, existe
exemplo que envolve a desintermediacdo em vez da integracédo vertical.

Firmas de tamanho médio e do segmento top podem sobreviver as IDs
através da colaboracdo e de aquisicdes. Sandstrom et al. (2009) sugeriram que a
pesquisa futura deveria investigar rotas alternativas para as empresas tradicionais
terem acesso as tecnologias disruptivas, olhando para as possibilidades do uso de
aliangas, aquisi¢des e desenvolvimento interno com mais detalhe.

Por outro lado, em uma analise para além do nivel da firma, alguns
pesquisadores tém buscado razfes para as empresas serem disruptadas a partir do
contexto e ambiente da firma, considerando-se que as organizagcbes estao, com

frequéncia, presas em compromissos com as expectativas de investidores e
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analistas, promessas e objetivos publicos, além de relacdes existentes com
provedores de recursos e fornecedores (YU & HANG, 2010).

Uma viséo diferente: décadas podem separar o avanco das invencdes de sua
“Vale da Morte”. As IDs com frequéncia falta a infraestrutura necessaria, ou pode ser
muito subdesenvolvida para ser facilmente integrada. De acordo com Walsh e Linton
(2000, apud Assink, 2006), a infraestrutura pode ser dividida em um componente
“corrente acima” e um componente “corrente abaixo”. O componente corrente acima
tem a ver com a novidade da inovacao radical, tal como a falta de padrdes e
processos, além da falta de equipamento de produgcdo. O componente corrente
abaixo refere-se ao mercado, a coisas como aceitacdo do mercado, canais de
distribuicdo viaveis, aliancas e infraestrutura externa (ASSINK, 2006).

Desse modo, tecnologias individuais ndo podem ser comercializadas sem
outras tecnologias relacionadas terem sido desenvolvidas antes ou junto com sua
introdugdo. Assim, o0s relacionamentos com os fornecedores e parceiros
tecnolégicos sdo de grande importancia para a comercializacdo de produtos
disruptivos (YU & HANG, 2010).

Na mesma linha, um importante conjunto de acbes para realizar as
oportunidades detectadas por determinados inovadores envolveu a construcao de
relacbes com os participantes em sua cadeia produtiva. Essas relacées externas
envolvem um ecossistema mais amplo, por exemplo, a configuracdo de
regulamentos relevantes, requerendo boas relacbes com os reguladores. Uma
disting@o entre os inovadores com foco nos mercados de nivel baixo e aqueles com
foco em mercados novos e emergentes foi que os primeiros puderam entrar em um
ecossistema existente. Aqueles que ofereceram inovacdes para 0s mercados mais
baixos tornaram-se atores na cadeia produtiva existente, tomando gradualmente o
controle das atividades produtivas chave ou estendendo suas atividades para
envolver todas as atividades constituintes requeridas para a inovacao (HANG et al.,
2015).

Aquelas inovagfes para mercados novos e emergentes também precisaram
garantir que suas atividades inovadoras se estendessem sobre sua cadeia
produtiva, a fim de construir uma nova rede de valor. Assim, a Luyuan enfrentou

uma crise resultante das deficiéncias de seus componentes chave, as baterias das
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E-bikes. Para lidar com essa crise, eles se esforcaram para elevar o padrao dos
produtos de seus fornecedores, engajados em relacionamentos com os reguladores,
para ajudar a influenciar os padrbes de seguranca e confiabilidade e, eventualmente,
assumir o P&D e a producéo da bateria eles mesmos (HANG et al., 2015).

No caso da ARM, as relagdes com os clientes de uma firma compradora sua
foram criticas para expandir a variedade dos mercados e dos dispositivos que
adotaram seus designs de chip. Desse modo, a ARM procurou estender suas
inovacdes dentro da cadeia produtiva por uma rota diferente. Eles idealizaram um
modelo de negdcio que envolve a desintermediacdo em vez da integragdo vertical.
Em vez de vender um produto, eles ofereceram servicos de projeto e suporte a
fabricacdo para seus clientes e para os clientes de seus clientes. Assim, para atingir
um novo e emergente mercado, esses inovadores precisaram criar um ecossistema
em que eles pudessem funcionar efetivamente (HANG et al., 2015).

A participagdo em redes verticais tanto pode ser benéfica para as empresas
tradicionais desafiadas pela ID (SANDSTROM et al., 2009), quanto pode, segundo
Yu e Hang (2010), representar um aprisionamento em modelos de negdcio fadados
a tornar-se obsoletos. Cada caso € um caso. Conforme Hang et al. (2015), para as
firmas emergentes que fazem uso de tecnologias disruptivas, entrar em uma rede
desse tipo ou cria-la parece ser necessario ao seu desenvolvimento, salvo

excecoes.

2.5.2 Alianca horizontal e concentracfes inovativas

Bergek et al. (2013) questionam: A empresa deve apenas investir em suas
capacidades internas ou se integrar em aliancas horizontais com outras
organizacbes para gerar conhecimento? Para a ID, as multinacionais tém
respondido a isso com o estabelecimento de parcerias com as firmas locais dos
mercados emergentes (HANG et al., 2010). As firmas s&o sistemas abertos. Devido
a isso, inovagdes cada vez mais complexas tornam as cooperagdes um requisito
indispensavel, seja através de subsidiarias, joint ventures ou acordos contratuais.
Assim, consideram-se as redes de inovacdo como meétodos colaborativos de

sucesso. Porém barreiras podem ser formadas por causa de instrumentos diferentes
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de poder, processos de transacao ineficientes, culturas opostas, ritmos e prioridades
distintas entre os parceiros, falta de confianga e visdes estanques entre capacidades
internas X externas (MULLER-PROTHMANN et al., 2008). Conforme Sapsed et al.
(2007), um elemento fundamental na interligacdo das empresas consiste no papel
desempenhado por organizacées pontes que adicionam valor ao conhecimento
empresarial com vistas a inovacgao.

Bergek et al. (2013) questionam se a firma deveria investir em P&D interno,
engenharia de produto e de processo/fabricacdo, ou se ela deveria sustentar
aliancas de geracao de conhecimento com parceiros externos.

As capacidades adquiridas no contexto local sdo criticas para o sucesso das
companhias no direcionamento da taxa de preco/performance agressiva para
consumidores no mercado emergente. Multinacionais estrangeiras, aspirando
desenvolver produtos disruptivos para mercados emergentes, podem acessar essa
capacidade local forjando parcerias com as firmas locais (HANG et al. 2010).

Uma razdo para o iPod manter sua vantagem competitiva sustentavel € por
causa de sua rede compreensiva continuamente estendida. Quanto mais
externalidades de rede s@o envolvidas em um produto ou servico, mais valor é
fornecido aos clientes, o que configura o entdo chamado efeito de rede. A Apple tem
uma estratégia de inovacdo de valor em suas externalidades de mercado por
estender a sua rede aos atores chave de outras industrias importantes tais como
BMW, Nike e Air France. Uma descoberta importante do Modelo de Quatro Acbes da
Apple é o impacto do efeito de rede na sustentabilidade da vantagem competitiva,
visto que muitas tecnologias disruptivas sdo imitadas pelas companhias
estabelecidas. Como resultado dessa analise, foi visto como a Apple estendeu a
rede do iPod dentro e fora da industria de musica portatil para fortalecer sua posicao
no mercado (ISLAM & OZCAN, 2012).

Empresas ndo sdo compostas como sistemas fechados, visto que elas tém
varios relacionamentos mutuos em seu ambiente. A complexidade crescente das
inovacoes requer novas formas de divisdo do trabalho. Componentes que exigem
conhecimentos extensivos e heterogéneos dificiimente podem ser feitos por
empresas simples; dai as cooperacdes se tornam inevitaveis. Formas possiveis de

cooperacao sdo: companhias subsidiarias, joint ventures, acordos gerais de longo
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prazo e regulamentos contratuais de curto e médio prazo. Ao contrario dos

processos internos, essas formas ndo séo baseadas na dedicacdo de instrumentos

de poder. Em vez disso, os mecanismos de coordenacdo nos mercados ocorrem

sob negociacbes e confidéncias entre os parceiros. Redes de inovacdo séo

consideradas como métodos de cooperacdo particularmente bem-sucedidos. A

estrutura organizacional flexivel e dindmica delas permite um rapido ajuste as

condicbes mutantes do mercado. O controle das redes é consideravelmente

dependente dos relacionamentos hierarquicos dos participantes. As interfaces entre
as companhias sdo fonte de diferentes barreiras (MULLER-PROTHMANN et al.,

2008):

Companhias dominantes basicamente tém instrumentos diferentes de
poder para a introducéo de seus interesses. Entretanto o uso deles é
considerado critico.

Ndo € inevitavel que a cooperacdo em redes seja regulada
formalmente; efeitos positivos da rede podem ser sobrepostos por
processos de transacéo ineficientes.

Culturas opostas, rotinas e procedimentos operacionais estabelecidos
limitam a forma de pensar e tornam a cooperagdo mais dificil.
Parceiros na cooperacédo possuem diferentes ritmos e horizontes de
tempo; prioridades diferentes séo importantes fatores disruptivos nas
redes de inovagéo.

Frequentemente, existe medo de apenas um lado descarregar o
Know-how; a auséncia de confian¢ca no relacionamento dos parceiros
em cooperacao leva a um fluxo restritivo de informacéo.
Classificacbes estereotipadas de capacidades “internas” e “externas”
e a falta de inclusdo de empregados em empreendimentos realizados
externamente levam a ocorréncia intensa da sindrome do Nao

Inventado Aqui.

Um fator primordial para as aliangas horizontais sdo as organizacdes pontes,

conforme sao descritas na teoria e analise da rede social. Um conceito chave dessa

literatura que poderia ser util aplicar para as organizagdes pontes no Sistema Social
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de Inovacédo é a nocao de furos (BURT, 1992, apud SAPSED et al., 2007). A criacéo
de uma ponte mede o que de outra forma seria um buraco na rede estrutural
circundante de agentes num sistema social. Organiza¢cfes pontes, como retratado
no SSI, entéo, facilitam a intermediacéo, que € o papel estrutural de conexao, o que
de outra forma desconectaria as comunidades das pessoas, organizacbes e
recursos. Ele demonstrou conceitual e empiricamente que a intermediacdo através
dos furos estruturais entre as organizagcdes produz mais ideias e conhecimento
novo. Consequentemente, os empreendedores individuais e suas organizacfes na
situacao de intermediacao estrutural sdo provavelmente mais efetivos no acesso a
ideias de mdltiplas fontes externas para a recombinacdo criativa dos produtos e
servigos inovadores (SAPSED et al., 2007).

As organizacdes pontes devem aumentar a probabilidade de sucesso dos
empresarios conectados por instituicbes ponte a atores relevantes da industria. Os
graus de liberdade de um empreséario sdo, numa medida, determinados por sua
posicdo na rede e por suas relacbes com outros agentes. Um efeito chave da
intermediacdo € a extensdo da rede de uma firma ou de um empresario, tanto que
ideias e informacgdo podem ser tomadas de um contexto para o0 outro. ISso sugere
que existem mais ocorréncias do que simples introducbes entre partes nao
familiares. A intermediagcdo parece envolver um elemento de valor adicionado,
descrito muitas vezes como estoque e manipulacdo de conhecimento, polinizacao
cruzada ou informacgdes de intermediagédo (SAPSED et al. 2007).

Uma forma de as firmas emergentes inovadoras suprirem sua deficiéncia em
termos de ativos complementares seria a concentracdo em clusters regionais de
tecnologia (YU & HANG, 2010). Tal procedimento pode habilitar essas start-ups para
integrarem aliancas com vistas a ID.

A Teoria da Inovacdo Aberta (Open Innovation) pode ser aplicada para
gerenciar a ID (CHESBROUGH & CROWTHER, 2006; PAAP & KATZ, 2004 apud
YU & HANG, 2010). Novas star-ups constantemente tém forcas inovadoras e
potenciais tecnologias disruptivas, mas faltam-lhes os ativos complementares que
pertencem aos lideres tradicionais. Spin-offs, aliancas, transacdes de mercado e
aquisicdbes sao comparativamente Otimos para pontos correspondentes em

diferentes estagios da ID. Uma pesquisa feita por Rothaermel (2002, apud Yu &
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Hang, 2010) revelou que o desenvolvimento de produto de uma star-up, economias
de escopo, propriedade publica e localizacdo geogréfica em um cluster regional de
tecnologia sdo positivamente associados com a atratividade da start-up como
parceira em uma alianca para criar inovacao potencialmente disruptiva (YU & HANG,
2010).

As aliancas horizontais formadas pelas firmas no intuito de inovar s&o
analisadas com frequéncia nos estudos sobre inovacdo (PORTER, 1998). No que
tange ao tipo especifico de ID, esses arranjos colaborativos se verificam em relacéo
as multinacionais com atuacéo nos mercados emergentes (HANG et al., 2010). Uma
fase importante parece residir na preparacdo das empresas para cooperarem entre
si, a fim de conseguir contornar as barreiras naturais que existem (MULLER-
PROTHMANN et al., 2008). Para Sapsed et al. (2007), organizacbes-ponte,

especializadas em facilitar essas aliangas, podem e devem ser estimuladas.

2.6 Aressignificacdo dainovacao disruptiva

As IDs sé&o definidas de maneiras distintas. No conceito classico
(CHRISTENSEN & RAYNOR, 2003), elas séo diferentes das inovacdes radicais,
visto serem mais vagarosas e metdédicas, isso aliado ao fato de que fornecem uma
solucao tecnoldgica pior no inicio. Por tais razdes, boa parte do processo disruptivo
passa desapercebida pelas empresas estabelecidas, normalmente ligadas a outras
redes de valor. Assim, dois tipos de tecnologias sdo confrontados, aquelas
incrementais ou sustentadoras de um produto estabelecido e as disruptivas que, em
geral, apresentam pior desempenho inicial, uma proposicdo de valor diferente,
menor custo e tamanho, maior simplicidade e conveniéncia. Nessa definicao, as IDs
podem ser de novo mercado e de baixo mercado. Em uma perspectiva contraria,
Bergek et al. (2013) restringem algumas dessas inovac¢des a nichos especificos e as
classificam como insuficientes para se tornarem substitutos competitivos. Outra
perspectiva (ASSINK, 2006) vé uma ID como um produto, processo ou conceito

novo e radical.
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O que se verifica € que existem inovacdes que disruptam o mercado de modo
diferente da definicdo classica de ID, como no caso do mercado destacado
(DRUEHL & SCHMIDT, 2008). Além disso, ndo existe clareza quanto a necessidade
de um completo desalojamento das firmas estabelecidas para que uma inovacgao
seja considerada disruptiva. Mesmo assim, o foco das IDs situa-se no ndo consumo
ou no baixo mercado. Mas a ocorréncia de uma “super” ID implica uma classificagcéao
melhor e mais flexivel desse tipo de inovagao. Por conseguinte, assim se esclarece
0 motivo de, algumas vezes, essas inovacfes se iniciarem com produtos mais
onerosos, e amplia-se o conceito de ID (MURAVSKII & YABLONSKY, 2012).

As IDs sédo diferentes das inovacdes radicais. Elas tém a caracteristica de
destruicdo de valor da inovacéo radical, mas trabalham muito mais vagarosamente e
metodicamente em determinado setor de producdo. Na introducdo delas, as IDs
realmente fornecem uma solugédo pior do que as tecnologias existentes. O poder
delas repousa em sua habilidade para atender as necessidades de uma porcao
menor do mercado que nao € atendida ou é subvalorizada pelos atuais produtos e
tecnologias de ponta. Essa mesma disrupcdo ocorreu uma quantidade de vezes na
indastria de simulag@o para treinamentos militares e estd ocorrendo de novo nas
tecnologias de jogos digitais. A entrada da tecnologia de jogos digitais na industria
da simulagdo para treinamentos militares parece estar seguindo o padrédo que
Clayton Christensen discute em seu livro O dilema do inovador (SMITH, 2007).

O padrao da ID foi identificado primeiro na industria de leitores de disco de
computador. As indlstrias estabelecidas preocupavam-se em aumentar a
performance desses produtos, investindo em capacidade de informagé&o por unidade
cada vez maior enquanto novas industrias passaram a oferecer produtos com
desempenho inferior nesse quesito, mas com maior conveniéncia pela reducdo no
tamanho dos discos que seriam lidos, além de preco menor por unidade, embora
implicando custo maior por byte de informacg&o. Outra constatacdo importante foi a
de que os produtos dos novos fabricantes ndo se prestavam a atender os melhores
clientes das industrias estabelecidas, as grandes empresas usuarias, mas sim
agueles que se dispunham a pagar um preco menor por um produto a principio de
pior qualidade. Com isso, essas novas geragdes de leitores de disco se destinavam

aos clientes menos lucrativos ou aqueles que nem compravam das firmas



104

estabelecidas antes: pequenas empresas por um lado e até estudantes por outro
(CHRISTENSEN, 1997).

Por seu turno, as industrias estabelecidas somente se importavam com o0s
produtos das novas tecnologias em leitores de disco que lhes garantissem, no
momento, a predominancia no mercado dos melhores clientes, ndo se importando
com as novas tecnologias que atingiam o que o autor chamou de baixo mercado.
Elas até se sentiam aliviadas por ndo ter que se preocupar com clientes que lhes
traziam margens infimas de lucratividade. No entanto o que as empresas
estabelecidas no ramo de leitores de disco ndo perceberam a tempo foi que, apos
conquistar os clientes indesejaveis, as novas tecnologias iam se aperfeicoando e
alcancando faixas de consumidores cada vez menos negligenciados. Nesse
processo, quando o leitor de discos menor chegou a incomodar os fabricantes
estabelecidos, ja era tarde para reverter a situacdo, uma vez que as bases da
concorréncia haviam migrado para tecnologias distintas daquelas dominadas pelas
firmas estabelecidas (CHRISTENSEN, 1997; CHRISTENSEN & RAYNOR, 2003).

Em uma visdo oposta, tem-se que produtos de baixo custo com desempenho
limitado podem ocupar com sucesso nichos especificos, mas desempenho e custo
reduzidos ndo sao suficientes para fazer de uma tecnologia um substituto
competitivo para as tecnologias existentes. Um veiculo [mesmo elétrico] ndo pode
entrar no mercado principal de automdveis sem satisfazer um menu de exigéncias
rigorosas, incluindo velocidade, eficiéncia, alcance, conveniéncia, seguranca, estilo,
utilidade, etc. Os consumidores e os reguladores ndo se satisfazem com qualquer
coisa a menos (BERGEK et al., 2013).

A diferenca de percepc¢ao entre empresas lideres e as novas empresas sobre
0 que deve ser priorizado na tecnologia do produto se deve as diferencas na medida
de valor. As firmas estdo conectadas em redes de fornecedores e clientes que
conformam o contexto em que se estruturam para atender os seus clientes — as
redes de valor. A forma como ocorre a medida do valor se diferencia pelas redes.
Assim, no caso dos leitores de disco, na rede de valor mais alta, os atributos mais
considerados no desempenho do disk drive sdo na capacidade, velocidade e
confiabilidade. Ja na rede de valor dos computadores portateis, a importancia

desses leitores recai sobre robustez, baixo consumo de energia e tamanho pequeno.
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Portanto diferentes redes de valor podem coexistir em um mesmo ramo industrial,
mesmo que estruturadas em definicdes diferentes quanto ao que importa para
conferir valor a um determinado produto (CHRISTENSEN, 1997).

Embora as consideracdes acima mostrem como uma tecnologia pode surgir
em bases de valor diferentes daquelas consideradas pela industria estabelecida, ndo
sao suficientes para explicar porque ocorre a ruptura no mercado relacionada a essa
tecnologia. Entdo, deve-se recorrer a taxonomia que divide as tecnologias em dois
tipos: (1) incrementais ou sustentadoras e (2) disruptivas. Uma tecnologia
incremental ou sustentadora tem o efeito de incrementar o desempenho de um
produto estabelecido, ndo importando se de forma gradativa, descontinua ou radical.
Por outro lado, as tecnologias que conduzem a uma ID em geral sdo aquelas que
apresentam pior desempenho com relacdo aos produtos estabelecidos, ao menos
no curto prazo, mas que chegam com uma proposicao de valor bem distinta daquela
observada até entdo. Normalmente, as tecnologias de ruptura apresentam menor
custo, maior simplicidade, menor tamanho e maior conveniéncia (CHRISTENSEN,
1997).

Assim, o tipo de inovacdo usualmente chamado de disruptiva é representado
por aquelas inovagdes que mudam as bases da competicdo pela mudanca nas
métricas de desempenho ao longo das quais as firmas competem. Particularmente,
verificaram-se as plataformas de publicacdo do livro digital e comparou-se a utilidade
gue elas séo capazes de fornecer, bem como a estrutura de custo que elas possuem
em relacao a publicacao do livro tradicional (MURAVSKII & YABLONSKY, 2012).

As tecnologias disruptivas emergem nas faixas mais baixas do mercado e,
guando atingem o desempenho demandado pelas faixas prioritarias do mercado, em
especial para produtos que oferecem mais do que os clientes querem e por iSso
mais caros, configuram a inovacgdo tecnolégica de ruptura relacionada a disrupcéo

de baixo mercado (FIG. 1).
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Figura 1 - O impacto da mudanca tecnolégica incremental e de ruptura

Desempenho demandado 0%@5‘50
na extremidade Rt \o%
altadomercado @ x> - === »
2l N o e
+ T ——
s i | S
3|
QT e —»
= | e =
=
s 7 N e——
_g | 5 Desempenho demandado
S 6@\1'\60 @ naextremidade baixa
g_ Inovacdo tecnoldgica (o] ‘(\de«\e do mercado
O de ruptura @35\
(%]
[} [
e @
>
Tempo

Fonte: CHRISTENSEN, 1997, p. 12.

Uma forma especifica de emergéncia das inovacdes de ruptura refere-se a
comercializacao inicial dos seus produtos junto a mercados que nem existiam, 0 hao
consumo anterior. Esse caso implica a “disrupcdo de novo mercado”. Exemplos
considerados sdo o radio de bolso transistorizado a pilha, da Sony, e o0s
computadores pessoais, haja vista que seus primeiros clientes ndo adquiriram a
geracado anterior do produto (CHRISTENSEN & RAYNOR, 2003).

Nem toda inovacdo que disrupta dramaticamente o mercado corrente é
necessariamente uma ID como Clayton Christensen define o termo. A invaséo pelo
alto mercado tem lugar quando o novo produto primeiro desaloja o produto antigo no
alto mercado, seguindo depois uma difusdo do produto de cima para baixo até o
baixo mercado. Os clientes do baixo mercado sdo os ultimos a adotarem o novo
produto. No caso, quando o entrante introduz um novo produto que invade pelo alto
mercado, a firma tradicional tende a defender seu espaco rapida e vigorosamente,
visto que ela estd perdendo seus melhores clientes (aqueles que tém maior

disposicao para pagar). Entéo, as firmas tradicionais podem ser mais suscetiveis de
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introduzir seu préprio produto novo para invadir pelo alto mercado, mesmo que isso
signifigue a canibalizacdo de seu proprio produto, como a Intel fez com uma nova
geracao de microprocessadores (MURAVSKII & YABLONSKY, 2012).

Christensen ndo estabelece um critério exato para determinar se uma dada
inovacdo é considerada ID e se uma inovagdo é disruptiva somente quando ela
desaloja empresas tradicionais que construiram seus negocios sobre a tecnologia
anterior ou se o modelo de negocio ainda permanece aberto. A capacidade da
inovacao para disruptar um mercado escolhido € seu potencial disruptivo. Para um
produto ter potencial disruptivo precisa existir um mercado atendido de forma
deficiente, com disposicdo dos primeiros adotantes, e, para que iSSo aconteca, 0O
valor oferecido pelo produto deveria ser percebido como maior do que aquele
oferecido pelos produtos dos competidores. De acordo com a definicdo de ID, isso
poderia ser estabelecido também por (1) oferta de marca com nova dimensao de
desempenho ou (2) um desempenho tradicional reduzido por um preco mais atrativo
(MURAVSKII & YABLONSKY, 2012).

De forma divergente, define-se a ID como um novo e radical produto,
processo ou conceito explorado com sucesso e que transforma significativamente a
demanda e as necessidades de um mercado existente ou industria, disrupta seus
atores chave antigos e cria por completo novas préaticas de negdcio ou mercados,
com significativo impacto social (ASSINK, 2006).

O foco das IDs esta sobre os ndo consumidores e nos consumidores menos
ativos no nivel mais baixo do mercado. O exemplo dos livros digitais mostra que
algumas inovagbes possuem um potencial disruptivo muito alto por terem
capacidade de oferecer novas dimensbes de desempenho, reducdo de preco na
utilidade tradicional percebida e modelos de negdécio drasticamente melhores. A
analise de desempenho e de custo da inovacao provou que os livros digitais podem
disruptar o mercado de todos os lados: disrupcdo de novo mercado destacado e
disrupcéo de novo mercado de margem, dependendo da estratégia que esta sendo
escolhida pela industria. A terceira possibilidade — disrup¢do de baixo mercado —
também é possivel se a publicacdo digital der um passo atras e oferecer versdes
digitalizadas dos livros impressos a precos baixos, que nao oferecam nenhuma nova
dimensao de valor (MURAVSKII & YABLONSKY, 2012).
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A existéncia de tal nivel de industria de “super” ID significa que ha muito
espaco para melhorias na classificacdo das IDs e que o modelo para identifica-las
deve oferecer mais flexibilidade. A visdo de inovacdes e, mais precisamente, a
classificacdo de ID de novo mercado podem também fornecer ajuda quando se
trabalha com o modelo original. Isso permite explicar porque as IDs algumas vezes
comegam mais caras do que os produtos dos competidores e como isso aumenta o
conceito de ID (MURAVSKII & YABLONSKY, 2012).

Um estudo dos fatores relacionados a ID deve considerar a abordagem mais
ampla desse tipo de inovacdo, sob pena de desconsiderar importantes modos de
disrupgdo, como aqueles originados pelo alto mercado, inclusive o destacado
(DRUEHL E SCHMIDT, 2008). Tais formas de disruptar ndo podem ser vistas como
excecbes. Também parece que ndo precisa ser verificado um desalojamento
completo das firmas estabelecidas para que se configure um processo disruptivo,
visto que a perda ou ganho de significativas parcelas de mercado seriam suficientes
para isso. Por outro lado, ha que se entender que os principais meios por onde a ID
acontece partem do novo mercado e do baixo mercado (CHRISTENSEN &
RAYNOR, 2003). Assim, esses devem ser esperados como 0S marcos iniciais
principais quando se questiona as empresas quanto aos seus esfor¢cos e seus
resultados sobre as tecnologias disruptivas.

2.7 Apropriabilidade do lucro com ainovacao

Quais sdo as razdes para que determinadas empresas emergentes e com
tecnologias potencialmente disruptivas deixem de se apropriar dos ganhos dessa
inovacdo? Por vezes, fatores como a acumulagcédo criativa e outros recursos pré-
existentes podem ser decisivos nisso (BERGEK et al., 2013). Assim, o0 estudo da
apropriabilidade pelos inovadores merece atencdo. Mas faltam bons indicadores
nesse sentido, pois diferengcas no tamanho da firma e na concentragdo de mercado
sdo insuficientes (DOSI, 2006). Deve-se considerar também se o0 regime de

apropriabilidade é fraco ou forte, conforme o grau de protecéo da tecnologia. Quanto
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aos recursos, depende se sao genéricos, especializados ou coespecializados. A
deciséo se tais recursos devem ser contratados ou integrados também é importante.
Portanto os governos precisam atentar também para a infraestrutura subjacente a
esses recursos (TEECE, 1986). Conforme Assink (2006), o novo produto com
potencial disruptivo tem que ter as condi¢Oes para ser atualizado com rapidez, bem
como ter sua comercializacdo, atendimento e servigo com custo competitivo.

Produtos de potencial disruptivo como as microturbinas e os automoveis
elétricos ndo foram bem-sucedidos em desafiar as firmas estabelecidas. Em vez
disso, as empresas tradicionais ganharam a maior parte da nova onda de interesse
por veiculos elétricos, iniciada nos anos de 1990. A mesma situa¢éo ocorreu com as
microturbinas. Duas caracteristicas principais da acumulacdo criativa contribuem
para entender o motivo de 0s novos entrantes terem falhado nas microturbinas e nos
veiculos elétricos. Primeiro, nas industrias caracterizadas pela acumulacédo criativa,
a necessidade de alcancar desempenho suficiente em atributos relevantes implica
uma barreira efetiva para a entrada nos mercados principais. Os atacantes nao
podem se equiparar ao conhecimento e experiéncia acumulados pelas empresas
tradicionais e tendem a achar muito dificil desenvolver e fabricar produtos
competitivos para os mercados principais (BERGEK et al., 2013).

Os exemplos citados estdo em linha com a sugestdo da literatura prévia de
gue 0s recursos pré-existentes desempenham um papel importante na explicacdo do
sucesso, ao se entrar em novos campos. Empresas com perfis de recursos que
correspondem as exigéncias de uma industria, por exemplo, com um gap de recurso
menor, sdo mais provaveis de entrarem em um novo campo (HELFAT &
LIEBERMAN, 2002, apud BERGEK et al., 2013). A necessidade de combinar
tecnologias estabelecidas, mas envolvidas com novo conhecimento e para competir
com desempenho melhorado ao longo do critério de desempenho estabelecido,
também explica a falta de atacantes externos nos motores hibridos e nas turbinas a
gas de ciclo - microturbinas (BERGEK et al., 2013).

Dada a predominancia de "D" na P&D industrial (trés quartos do gasto total na
Gra-Bretanha e em outros lugares ocorriam no desenvolvimento), a especificidade
(produtos e processos de producéo especificos) constitui um aspecto fundamental

das inovagdes nas empresas, tanto no sentido da aplicagéo funcional quanto no da



110

apropriabilidade do conhecimento importante pelas firmas inovadoras. Nelson (1981,
apud Pavitt, 1984) pontua trés aspectos relativos ao direcionamento e a taxa da
mudanca tecnoldgica na economia ocidental: (1) as fontes de tecnologia, (2) a
natureza das necessidades dos usuarios e (3) a apropriabilidade pelos inovadores
de parte dos beneficios resultantes de seus esforcos, em grau suficiente para
justificar os gastos envolvidos (PAVITT, 1984).

Nos dez primeiros anos da histéria dos semicondutores, o conjunto das
empresas que iniciaram as inovacOes diferia sobremaneira daquele formado pelas
organizagOes que as exploraram com sucesso. Parece existir a possibilidade de a
pesquisa basica apresentar uma caracteristica geral em que o inovador deixa de se
apropriar totalmente dos ganhos financeiros envolvidos. Os estimulos a inovacao
conduzida pelas empresas se vinculam aos beneficios econdmicos ou ao seguro
contra possiveis perdas pela apropriacdo da inovacdo por outras empresas. Assim,
entende-se que os beneficios econdmicos devem ser proporcionais ao nivel de
apropriabilidade de cada inovacédo. A oportunidade, embora necesséria, nao define o
quanto as empresas se comprometem com a inovagdo. Esse comprometimento
ocorre conforme a apropriabilidade. Faltam bons indicadores sobre as diferencas de
apropriabilidade, havendo uma tendéncia em, erradamente, se restringir tais
assimetrias apenas ao tamanho das empresas e a sua concentracdo no mercado.
Além disso, faltam bons indicadores para as oportunidades de inovacédo (DOSI,
2006).

Nesse sentido, denomina-se regime de apropriabilidade os fatores relativos a
capacidade de captura dos resultados proporcionados pela inovacdo, exceto a
estrutura da firma e do mercado. Assim, consideram-se duas dimens@es principais
para 0 regime de apropriabilidade: a natureza da tecnologia e a eficacia dos
mecanismos legais de protecéo. ldentificam-se, grosso modo, dois tipos de regime
de apropriabilidade: o "forte" e o "fraco". O primeiro se refere ao regime em que a
tecnologia € relativamente facil de proteger. O regime "fraco" diz respeito aquela
tecnologia quase impossivel de ser protegida (TEECE, 1986).

Outro ponto importante a ser observado refere-se ao momento de introducao
da inovacdo no mercado. Por exemplo, um novo tipo de equipamento consiste,

simplesmente, em um elo dentro de uma cadeia de melhorias. Desse modo, ele
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pode ficar obsoleto. Ent&o, investir em cada elo dessa cadeia pode se mostrar
irracional e gerar perdas. Faz-se necessaria uma avaliacdo e certa espera para o
entendimento sobre o comportamento da cadeia (SCHUMPETER, 1942).

Muitas vezes, 0s inovadores mais ageis no passado podem acomodar-se aos
equipamentos menos atualizados (embora ainda viaveis) em vez de aqueles
utilizados pelos novos entrantes. Se considerado apenas esse aspecto da questao,
ISSO representa uma vantagem das novas empresas sobre as antigas e confere um
carater temporario as posi¢des de oligopolio (DOSI, 2006).

Sobre o momento adequado da inovacgéo, existem duas fases: o estagio pré-
paradigmatico e o estagio paradigmatico. A primeira fase € aquela em que ainda ndo
existe um padrdo dominante no mercado com base na tecnologia em questéo.
Nesse periodo, 0s processos sao ajustados livremente, e o foco esta no projeto, no
desenvolvimento da tecnologia em si. Quanto ao estagio paradigmatico, ele ocorre
gquando emerge um projeto dominante. Nesse momento, o foco passa para a
reducdo de custos, uma vez que a competicdo passa a se dar mais pelo preco
(UTTERBACK, apud TEECE, 1986). Assim, "a existéncia de um projeto dominante
reveste-se de um grande significado para a distribuicdo dos lucros entre o inovador e
0 seguidor" (TEECE, 1986, p. 288).

Em um levantamento que abrangeu cem empresas, a rapidez da imitacdo é
representada ja pelo prazo em que novos produtos de P&D normalmente séo
conhecidos pela concorréncia: 12 a 18 meses, sendo que, em 20% dos casos, tal
ocorréncia se deu em aproximadamente seis meses ap6s o0 inicio do
desenvolvimento (MANSFIELD, apud SCHNAARS, 1997).

O terceiro e ultimo "bloco de construcdo” sobre a apropriabilidade dos
resultados da inovacdo diz respeito ao que se denomina como '"recursos
complementares". Trata-se daqueles recursos que viabilizam servigcos estratégicos
normalmente fundamentais para a comercializacdo do objeto da inovacdo. Entre
essas acoes, citam-se marketing, fabricagdo competitiva e suporte pds-venda. Os
recursos complementares para tais servicos seriam especializados. Elencam-se
ainda outros dois tipos de recursos que podem ser necessarios a producédo e a
comercializagdo dos produtos inovadores. Assim, classificam-se 0S recursos

complementares em genéricos, especializados ou coespecializados (TEECE, 1986).
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Como genéricos entende-se aqueles recursos que, apesar de necessarios a
inovagdo, ndo se prestam especificamente a ela. Um exemplo sdo as maquinas que,
em uma industria de ténis, servem para a fabricacdo das solas utilizadas em varios
tipos desse calcado. Muitas vezes, a inovacao se da em outras partes dos ténis que
sdo especificas para cada modelo. Os recursos especializados implicam, por sua
vez, "dependéncia unilateral entre a inovacdo e o recurso complementar" (traducéo
livre) (TEECE, 1986, p. 289). Isso quer dizer que o recurso especializado é exclusivo
para que a concretizacdo da entrada da inovacdo no mercado aconteca. Por
exemplo, determinado hardware pode somente encontrar aplicacdo se for
desenvolvido um software exclusivo para ele (TEECE, 1986).

Os recursos coespecializados implicam dependéncia bilateral. Cita-se o
exemplo da utilizacdo de contéineres, que depende de recursos coespecializados,
tanto no embarque maritimo quanto nos terminais de carga. No entanto as
transportadoras por caminhdes dependem menos do embarque maritimo nesse
caso do que o contrario, haja vista que elas podem adaptar suas carrocerias para
contéineres a um custo menor. Existem vantagens Obvias para o inovador contratar
0S recursos complementares: reducao de riscos e de investimentos necessarios, por
exemplo. No entanto alerta-se para o problema similar aquele associado a atracao
de capital de risco: o inovador tem que convencer o0 sécio detentor dos recursos
complementares de que o risco vale a pena. Por outro lado, deve-se considerar a
probabilidade de abusos oportunistas dos dois lados. O inovador pode querer
supervalorizar a inovagdo, e o fornecedor pode almejar "roubar" a tecnologia
(TEECE, 1986).

A outra opcao refere-se a integracdo. A integracdo se verifica quando o
inovador adquire ou desenvolve a fonte dos recursos e capacidades
complementares necessarios, em vez de contrata-los de terceiros. Isso pode ser
mais requerido no caso de o regime de apropriabilidade ser fraco, ou seja, se 0 grau
de protecao for pequeno, facilitando a imitagdo. Para esse caso, enfatiza-se que o
controle das capacidades complementares pode tornar-se um fator chave de
sucesso. Normalmente, os chamados "gargalos” encontram-se nas competéncias de
distribuicdo e fabricacdo especializadas. Mesmo quando as firmas perseguem a

estratégia 6tima, outras industrias participantes podem ter as "cartas na mao", no
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jogo da inovacdo. Tal possibilidade é baixa quando a propriedade intelectual em
questdo é fortemente protegida. Entretanto, quando a protecdo da propriedade

intelectual é fraca,

[...] é bastante claro que o inovador frequentemente perderd para o0s
imitadores e/ou possuidores de recursos, mesmo quando o inovador
perseguir a estratégia apropriada [...] Claramente, estratégias incorretas
podem compor problemas. (TEECE, 1986, p. 297. Traducéo livre)

Esses problemas podem resultar em vultosos investimentos desnecessarios e
na exposicao a maiores perdas, por um lado, ou por outro, simplesmente o préprio
possuidor de recursos e capacidades especializados vir a se tornar um imitador que
se aproprie do mercado e carregue até todos os beneficios da inovacdo. Os
governos nao devem focar apenas a Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), mas
também o0s recursos complementares que "tendem a ser especializados ou
coespecializados para a inovacdo" (traducéo livre) (TEECE, 1986, p. 304). A
infraestrutura subjacente a esses recursos também deve ser objeto da preocupacéo
dos governos. O assunto ganha dimensado de estratégia competitiva nacional, uma
vez que as firmas detentoras dos recursos complementares especializados podem
se encontrar fora das fronteiras nacionais. Isso traz implicagbes para a distribuicéo
dos resultados entre as nagbes. Assim, ndo se trata apenas de incentivar a
pesquisa, mas de estimular e proteger o seu uso internamente (TEECE, 1986).

Em uma visdo de processo, tem-se que a lucratividade de um novo produto
pode erodir rapidamente se ele nao for projetado para ser atualizado com rapidez e
se ele ndo for comercializado e atendido em servico com efetividade de custo.
Sandberg (2002, apud Assink, 2006) advoga em favor de uma cooperacao proxima
e proativa entre as equipes de marketing e de desenvolvimento dos novos produtos
radicais. Existe uma grande necessidade de educar o mercado sobre os novos
produtos radicais para criar uma consciéncia oportuna sobre o novo conceito ou
visdo, mesmo na fase pré-introducdo (ASSINK, 2006).

Os mesmos tipos de fatores que em geral inibem a ID por parte das firmas
tradicionais — como experiéncia e maior comprometimento em termos de recursos
(CHRISTENSEN, 1997) — podem ser imprescindiveis para que as empresas que

desenvolvem tecnologias disruptivas tenham sucesso na apropriagdo dos
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resultados, o que esta coerente com o pensamento de Bergek et al. (2013). A
solugdo para esse paradoxo pode estar no momento e na dosagem da “injecao”
desses ingredientes. Nesse raciocinio de investimento variavel e crescente, a Unica
constante seria o regime de apropriabilidade (TEECE, 1986). Desse modo, as
condig¢des institucionais e legais de protecao da nova tecnologia precisam ser dadas;

as demais, dosadas ao longo do tempo de cada processo disruptivo.
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3 METODOLOGIA?

Esta pesquisa foi realizada com 88 respondentes, em um questionario com
oito variaveis para caracterizacdo dos respondentes e das empresas, e mais 55
itens sobre o objeto de estudo, divididos em trés construtos de segunda ordem
(Fatores internos, Fatores externos e Atuagdo em Rede) e 14 construtos de primeira
ordem (Cultura, Patentes, Empreendedorismo, Organizacdo, Recursos, Politicas
Pulblicas, Sistema de Ensino e Pesquisa, Concentracdes Inovativas, Rede Vertical,
Alianca Horizontal, Mercado, Estratégia Tecnolégica e de Negocio, Inovacéo
Disruptiva e Apropriabilidade). Em um total de 4.576 respostas para as 55 questdes
sobre o objeto de estudo, foram encontradas quatro células em branco.

A identificacdo de observacdes atipicas (Outliers) pela perspectiva univariada
se deu pelo exame da distribuicdo das variaveis do modelo, com selecdo dos casos
fora do intervalo de distribuicdo. Assim, os valores dos dados foram convertidos em
escores padrdo, cuja média corresponde a 0 e o desvio padrdo a 1. Como o grupo
pesquisado supera 80 variaveis, a sugestdo é no sentido de que as variaveis fora do
intervalo entre 3 e 4 sejam consideradas atipicas (HAIR, BLACK, BABIN,
ANDERSON & TATHAM, 2005). Mais precisamente, as observacdes fora do
intervalo de |3,29] (DA COSTA, 2012) foram consideradas observa¢fes atipicas
univariadas. Para a deteccdo multivariada de observacfes atipicas, utilizou-se a
medida D? de Mahalanobis (HAIR et al., 2005), em que se adotou a sugestao de um
nivel de 0,001 como valor base para essa classificacdo. Assim, os individuos com
significancia inferior a essa medida foram designados como atipicos.

As observacdes atipicas encontradas corresponderam a um total de nove na
forma univariada e um na forma multivariada. De acordo com a recomendacao de
Hair et. al. (2005), em virtude de todos os casos de observacdes atipicas serem
considerados casos validos da populacéo, apesar da possibilidade de melhora nos
resultados, ndo foram retirados da amostra, visto que isso poderia comprometer a

generalidade da analise multivariada.

1 Para a adocdo da metodologia, contou-se com a assessoria da ABG Consultoria Estatistica,

sob a responsabilidade técnica de André Gabriel Ferreira Calaca da Costa.
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Para descrever as variaveis relacionadas ao perfil das empresas e dos
respondentes, foram calculadas as frequéncias absolutas e relativas. Para
apresentar e comparar os itens e os indicadores de cada construto, foram utilizados
a média e o intervalo percentilico bootstrap de 95% de confianca, sendo que a
escala tipo likert da escala de concordancia variou de 1 (Discordo Totalmente) a 7
(Concordo Totalmente). Dessa forma, valores médios de 1 a 3 indicam que o0s
individuos tendem a discordar, enquanto valores de 5 a 7 indicam que os individuos
tendem a concordar. Quanto ao valor 4, indica que os respondentes néo discordam
e nem concordam. Por seu turno, o bootstrap € uma técnica de reamostragem.
“Técnicas de reamostragem aumentam a habilidade do pesquisador para examinar a
real distribuicdo dos parametros estimados, ao invés de confiar na distribuicdo
assumida” (HAIR et al. 2005, p. 553).

3.1 Tipo de pesquisa e coleta de dados

Este estudo consiste em uma pesquisa quantitativa explicativa em que se
empregou um levantamento do tipo survey via internet. Conforme a TAB. 1 de inicio,
entre os dias 24 e 28/08/2015, enviou-se o link do questionario (Apéndice A) para
um total de 32.924 enderecos de e-mail. Destes, restaram 22.022 e-mails efetivos
(livres de erro), de diferentes empresas. Foram visualizados 1.697 e, mesmo com o
oferecimento de sorteio de livros e apds o envio de lembretes, somente 11 respostas
foram obtidas nessa fase. Uma segunda tentativa ocorreu entre 08 e 15/09/2015 e
consistiu na ampliagdo significativa dos destinatarios. Desse modo, alcangou-se um
total de 470.960 envios em todo o levantamento, dos quais 189.302 foram efetivos.
Como resultado, atingiu-se o niumero de 88 empresas respondentes, mesmo com 0s
lembretes enviados. Esses numeros evidenciam a baixa taxa de resposta das firmas

para esse tipo de pesquisa académica.
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Tabela 1 - Coleta de dados via e-mail pela internet

Data do Envio 24 a 28/08/2015 08 a 15/09/2015 GLOBAL

Indicador TOTAL % TOTAL % TOTAL %

Contatos 32.924 | 100% | 438.036 | 100% 470.960 100%
Erros* 10.902 | 33,11% | 270.756 | 61,81% 281.658 59,81%

Convites/Lembretes

ofetivos 22.022 100% | 167.280 | 100% 189.302 100%
N&o Visualizados | 20.287 | 92,12% | 157.731 | 94,29% 178.018 94,04%
Visualizados 1.697 7,71% 9.549 5,71% 11.246 5,94%
Respostas 11 0,05% 77 0,05% 88 0,05%

*E-mail ndo existente, recusado pelo servidor, classificado como SPAM, caixa cheia etc.
Fonte: Dados da pesquisa.

O questionario deste estudo compde-se de 63 questdes e ficou disponivel no
endereco http://www.abgconsultoria.com.br/pesquisaonline/index.php/survey/index>.

de 24/08/2015 a 22/09/2015, cujo link constou dos convites e lembretes enviados
por e-mail. Assim, 0s respondentes acessaram o0 questionario pelo link e

preencheram as respostas diretamente no site.

3.2 Objeto de estudo e amostragem

O presente estudo foi realizado por meio de uma amostra ndo probabilistica
de firmas. O fato de essa amostra se restringir a 88 empresas se justifica pelo fato
de que esse foi 0 maximo que se conseguiu apds consultar por e-mail mais de 470
mil firmas espalhadas pelo Brasil. Mesmo assim, o tamanho da amostra mostrou-se
mais que suficiente para os propésitos da pesquisa.

A TAB. 2 apresenta a descricao do perfil das empresas e dos respondentes.
Pode-se observar que a maioria das empresas tem entre 10 e 20 (40,48%) ou 21 e
40 (29,76%) anos de fundacéo, e 28,57% delas tém sede no estado de S&o Paulo.

A origem do capital da maioria das empresas (94,05%) é no Brasil, e a maior
parte delas (53,57%) tem entre 0 e 20 empregados, enquanto apenas 1 empresa
tem mais de 500. Além disso, 79,76% das empresas contam de 0 a 10 o numero de
empregados dedicados a P&D; 41,67% dos respondentes ocupavam cargo de

diretores; e 22,62% eram presidentes. Em relacdo a questdo “Sua empresa sofreu


http://www.abgconsultoria.com.br/pesquisaonline/index.php/survey/index
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perda significativa de mercado em funcao de produtos/servigos inovadores de outra
empresa”, observou-se que a variavel apresentou média igual a 2,52, indicando que

os respondentes tendem, em média, a discordar dessa questao.

Tabela 2 - Frequéncia para as variaveis de caracterizacdo das empresas e dos
respondentes

VARIAVEIS N %
Menos de 10 14 16,67%
Entre 10 e 20 34 40,48%
Ha quantos anos a empresa foi fundada Entre 21 e 40 25 29,76%
Entre 41 e 70 10 11,90%
Mais de 70 1 1,19%
MG 8 9,52%
PR 14 16,67%
RJ 6 7,14%
Estado da sede da empresa no Brasil RS 7 8,33%
SC 8 9,52%
SP 24 28,57%
Outros 17 20,24%
Brasil 79 94,05%
Estados Unidos 2 2,38%
Origem do capital da empresa Franca 1 1,19%
Japéo 1 1,19%
Outro 1 1,19%
Entre 0 e 20 45 53,57%
NC de empregados Entre 101 e 500 12 14,29%
Entre 21 e 100 26 30,95%
Mais de 500 1 1,19%
Entre 0 e 10 67 79,76%
Entre 11 e 20 8 9,52%
N° de empregados dedicados a P&D Entre 21 e 50 2 2,38%
Mais de 100 1 1,19%
Nao sabe 6 7,14%
Presidente 19 22,62%
Diretor 35 41,67%
Superintendente 1 1,19%
Cargo ou funcdo na empresa Gerente 11 13,10%
Analista 1 1,19%
Assessor 3 3,57%
Qutro 14 16,67%
Sua empresa sofreu perda significativa de Média 252
mercado em funcdo de produtos/servicos
inovadores de outra empresa? Desvio-padréo 1,77

Fonte: Dados da pesquisa.
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A TAB. 3 apresenta os setores de atuacdo das empresas. Pode-se destacar

que a maioria (30,95%) das empresas € industria de transformacéo, 21,59% atuam

em outro setor e 11,90% atuam no setor de construcéao.

Tabela 3 - Tabela de frequéncias para o setor de atuacédo da empresa

SETOR DE ATUACAO DA EMPRESA N %

IndUstrias de Transformacéo 26 30,95%
Outro Setor 19 21,59%
Construcéo 10 11,90%
Informacé@o e Comunicacao 7 8,33%
Educacao 7 8,33%
Comeércio, Reparacao de Veiculos Automotores e Motocicletas 6 7,14%
Outras Atividades de Servicos 6 7,14%
Agricultura, Pecuaria, Producao Florestal, Pesca e Aquicultura 5 5,95%
Transporte, Armazenagem e Correio 5 5,95%
Atividades Profissionais, Cientificas e Técnicas 5 5,95%
Atividades Administrativas e Servicos Complementares 5 5,95%
Atividades Financeiras, de Seguros e Servi¢os Relacionados 3 3,57%
Saude Humana e Servigos Sociais 3 3,57%
Atividades Imobiliarias 2 2,38%
Industrias Extrativas 1 1,19%
Agua, Esgoto, Atividades de Gestdo de Residuos e Descontaminacéo 1 1,19%
Administrac@o Publica, Defesa e Seguridade Social 1 1,19%

Fonte: Dados da pesquisa.

3.3 Operacionalizacao das variaveis

O QUADRO 3 traz a descricao e a codificacdo de cada item que compde 0s

construtos desta pesquisa. Note-se que cada um refere-se a uma questdao do

guestionario aplicado, cujas respostas equivaleram a uma escala tipo Likert de 7

pontos que vai do “Discordo totalmente” até o “Concordo totalmente”.
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Quadro 3 - Relacao das siglas por item

(Continua)
CONSTRUTOS ITEM DESCRICAO
As universidades e/ou as escolas técnicas séo
FE_SE_1 |importantes fornecedoras de pessoal qualificado
para a inovagdo na sua empresa.
_ Uma fonte de informacdo significativa para a
Sistema de : = x : :
_ inovacdo na sua empresa sdo as universidades,
Ensino | FE_SE 2 : A
escolas tecnoldgicas ou outras instituicdes publicas
de pesquisa.
Fatores Fator d HribUICA : 50: instalacdes d
Externos FE SE 3 |Fator de contribuicdo para inovacdo: instalagoes das
—~ =" | universidades e escolas tecnoldgicas.
FE PP 1 As politicas publicas relativas a inovagdo sé&o
— — |adequadas.
Politicas O financiamento governamental ajudou muito em
L FE_PP_2 ~ : :
Publicas — =" |relagdo aos esforgos inovativos da sua empresa.
FE PP 3 FatorA o!e contribuicdo para inovagdo: ambiente
— — |econbmico.
A estrutura e o funcionamento da sua empresa nos
FI_OR_1 ; O NPV . o
—~ =" | periodos de maior inovag&o tém sido muito flexiveis.
Organizagao Fator de contribuicdo para inovagéo: centralizacdo
FI_OR_2 |da atividade inovativa em poucas unidades da
empresa ou grupo.
Os gestores da sua empresa apoiaram 0 surgimento
FI_CU 1 d dutos/ : , q
Fatores 0s produtos/servicos inovadores.
Internos A cultura de inovacdo na sua empresa foi bem
FI_CU 2 |". :
—~ =" |disseminada.
Cultura : o
FI_CU_3 | Estimula-se a criatividade na sua empresa.
Na sua empresa é permitido correr elevado risco
FI_CU_4 : ) ~
—~ =" |oriundo das inovagdes.
FI_CU 5 Fator de contribuicdo para inovacdo: Cultura da

empresa.
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Quadro 3 - Relacao das siglas por item

(Continua)

CONSTRUTOS ITEM DESCRICAO

Indigue o grau de importancia do instrumento de
FI_PA_1 |patente para a prote¢cdo das inovacdes de sua

empresa.
Qual a quantidade de patentes depositadas por

Patentes FI_PA 2 |sua empresa junto ao INPI, inclusive as
publicadas?

Qual a quantidade de patentes depositadas por

FI_PA 3 e i i
— =" |sua empresa no exterior, inclusive as publicadas?

A inovacdo em sua empresa decorreu de pessoas
FI_EM_1 | com necessidade de realizagdo e vontade de ser
admiradas e prestigiadas.

Para sua empresa inovar contou-se com pessoas
FI_EM_2 |de visdo, comprometimento, lideranca, obstinacéo
Empreendedori e capacidade de decisdo/concentracao.

smo

Fatores
Internos

Criatividade, independéncia e entusiasmo/paixao
FI_ EM 3 |s@o caracteristicas presentes em pessoas
importantes para a inovagado na sua empresa.

As pessoas que inovam na empresa Sao

FI.EM 4 i
———" | propensas a arriscar.

Fator de contribuicdo para inovacéo: situacao dos

FI_RE_1 ; .
- - recursos financeiros da empresa.

ReCUrsos FI_RE 2 Fator de contribuicdo para inovagdo: instalacfes

da empresa.
Fator de contribuicdo para inovacdo: quantidade
FI_ RE 3 e
— — | de pessoal qualificado na empresa.
AR CI 1 Para inovar, foi importante sua empresa participar
—~ =" |de INCUBADORA.
AR ClI 2 Para inovar, foi importante sua empresa participar
~ ~ — =" | de ACELERADORA.
Atuacao | Concentragoes : — —
em Rede Inovativas AR CI 3 Para inovar, foi importante sua empresa participar

de CLUSTER.

Para inovar, foi importante sua empresa participar
AR_CI_4 |de OUTRO TIPO DE ARRANJO PRODUTIVO
LOCAL.
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Quadro 3 - Relagéo das siglas por item

(Continua)

CONSTRUTOS

ITEM

DESCRICAO

Rede Vertical

AR RV 1

Sua empresa comprou ou incorporou outra a
fim de fortalecer sua capacidade de inovacao.

AR RV 2

A sua empresa foi vendida ou encampada por
outra com fins inovativos.

Rede Vertical

AR_RV_3

A posicdo de sua empresa em rede vertical de
empresas - como controlada ou coligada - lhe
confere poder decisivo na rede.

Atuacédo
em Rede

Alianca
Horizontal

AR_AH_1

Pode-se dizer que sua empresa participa de
alianca horizontal como fornecedora frequente de
produtos/servigos para outra empresa.

AR_AH_2

Sua empresa patrticipa de alianca horizontal como
montadora ou outra forma de relacdo de mercado
como cliente frequente de outra empresa.

AR _AH_3

A posicdo de sua empresa em aliangca horizontal
de empresas - como fornecedora, montadora ou
outra forma de relagdo de mercado frequente - Ihe
confere poder decisivo na rede.

Inovagéo Disruptiva

Sua empresa gerou, no todo ou em parte, produto,
servico ou modelo de neg6cio novo ou
substancialmente aprimorado nos ultimos 5 anos.

Pelo menos um dos novos produtos/servigos
lancados nos ultimos 5 anos foi menor ou mais
portatil que o produto/servico tradicional.

ID_3

Ao menos um dos novos produtos/servicos
lancados nos ultimos 5 anos foi mais simples que o
produto/servigco anterior.

Pelo menos um dos novos produtos/servicos
lancados nos ultimos 5 anos ofereceu menor custo
gue o produto/servico tradicional.

Ao menos um dos nhovos produtos/servicos
lancados nos ultimos 5 anos foi mais conveniente
para 0 seu segmento inicial de clientes que o
produto/servigo tradicional.
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Quadro 3 - Relacao das siglas por item

(Continua)

CONSTRUTOS | ITEM DESCRIGCAO

Pelo menos um dos novos produtos/servigos lancados nos
ultimos 5 anos apresentou desempenho inicial inferior nos
atributos tradicionais e depois foi aperfeicoado até ganhar o
mercado.

ID_6

Inovagéao
Disruptiva

Ao menos um dos novos produtos/servicos lancados nos
ID_7 |ultimos 5 anos levou ao surgimento de novas empresas e/ou ao
desaparecimento de outras.

Segmento dos primeiros clientes a adquirirem o principal
produto/servigco inovador: foi de clientes finais que nunca
ME_1 |adquiriram o produto/servigco tradicional antes (exemplo: quem
primeiro comprou 0s microcomputadores n&o foram o0s
compradores de computadores de grande porte).

Mercado Segmento dos primeiros clientes a adquirirem o principal
ME 2 prod_uto/servi(;o inovador: foi de uma faixa de receita mu_ito

=" |inferior em relacdo aos compradores do produto/servigo
tradicional.

Fator de contribuicdo para inovacdo: dominio do mercado por

ME_3
—~ | poucas empresas.

Mercado ME_4 | Fator de contribuicdo para inovacdo: tamanho do mercado.

Estratégias adotadas pela empresa: estratégia de
ETN_1 | miniaturizacdo - para redugdo significativa no tamanho do
produto/servico.

Estratégias adotadas pela empresa: estratégia de simplificacéo
ETN_2 |- para reduzir a complexidade de utlizacdo de um

Estratégia produto/servigo ou 0 excesso de func¢des dele.

Tecnoldgica e de
Negdcio Estratégias adotadas pela empresa: estratégia de agregacao

ETN_3|de valor - para adicionar novos atributos ao produto/servico,

mas sem abrir mado do desempenho nas func¢des anteriores.

Estratégias adotadas pela empresa: exploracdo de novas
ETN_4 | aplicagbes - para reposicionar uma tecnologia existente na
empresa ou para aplicar outra em seu produto/servico.
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Quadro 3 - Relagéo das siglas por item

(Concluséao)

CONSTRUTOS |ITEM DESCRIGCAO

Estratégias adotadas pela empresa: mudanca no modelo de
ETN_5|negdcio - para auferir receita de forma diferente com
produtos/servicos tradicionais ou inovadores.

Sua empresa lucrou mais com os produtos/servicos inovadores

AP_1
— |do que as empresas concorrentes.

AP 2 Sua empresa lucrou mais do que 0s parceiros com O0s
Apropriabilidade =" | produtos/servicos inovadores gerados através de parcerias.

Sua empresa obteve ganhos significativos em funcdo de
AP_3 |produtos/servicos inovadores de outra empresa, vendendo
produtos/servigos complementares ou por outro meio.

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 4 apresenta a média, desvio padréo e intervalo de confianca Bootstrap

para cada item dos construtos.

Tabela 4 - Apresentacdo e descricdo das varidveis dos construtos

(Continua)
CONSTRUTOS ITENS MEDIA D.P. IC - 95%1
FE SE 1 5,69 1,52 [5,38: 6,00]
Sistema de Ensino FE_SE 2 4,77 1,77 [4,42; 5,15]
Fatores FE_SE 3 3,82 1,73 [3,47; 4,16]
Externos FE_PP_1 2,78 1,47 [2,49; 3,09]
Politicas Publicas FE PP 2 2,74 1,91 [2,34; 3,11]
FE_PP. 3 3,83 1,99 [3,39; 4,26]
Organizaco FLOR 1 488 1,63 [4,55; 5,21]
FI_OR_2 4,21 1,92 [3,83; 4,58]
FI_ CU 1 6,08 1,26 [5,81; 6,33]
:T]at‘;?:%z FlLCU?2 526 1,44 [4,96; 5,55]
Cultura FI_CU_3 5,44 1,47 [5,13; 5,74]
FI_CU 4 4,48 1,72 [4,13; 4,82]

FI_CU_S5 5,53 1,49 [5,20; 5,84]




125

Tabela 4 - Apresentacao e descricdo das variaveis dos construtos

(Continua)
CONSTRUTOS ITENS MEDIA D.P. IC - 95%?
FI PA 1 4,27 2,44 [3,77; 4,78]
Patentes FI_PA 22 1,21 2,19 [0,80; 1,71]
FI_PA 32 1,64 13,12 [0,10; 4,53]
FI. EM 1 3,33 2,07 [2,91; 3,75]
Fatores _ FI EM 2 571 1,76 [5,34; 6,07]
Internos Empreendedorismo "o y"s 586 1,58 [5,51; 6,18]
FI_EM 4 5,82 1,59 [5,47; 6,13]
FI RE 1 4,09 2,16 [3,66; 4,52]
Recursos FI RE 2 4,57 1,63 [4,21; 4,90]
FI RE_3 4,88 1,83 [4,49; 5,25]
AR Cl 1 2,28 1,88 [1,91; 2,72]
Concentracdes AR _Cl 2 2,22 1,83 [1,84; 2,60]
Inovativas AR CI 3 2,01 1,60 [1,68; 2,35]
AR _CI 4 3,43 2,39 [2,96; 3,90]
Atuacdo em AR_RV_1 2,01 1,97 [1,65; 2,48]
Rede Rede Vertical AR_RV_2 1,64 1,56 [1,32; 1,99]
AR RV 3 271 2,13 [2,25; 3,13]
AR AH 1 3,89 2,36 [3,40; 4,35]
Alianca Horizontal AR _AH 2 3,18 2,35 [2,69; 3,68]
AR AH 3 3,10 2,08 [2,69; 3,55]
ID_1 5,47 1,78 [5,07; 5,82]
ID_2 4,48 2,18 [4,02; 4,91]
ID_3 4,84 2,00 [4,42; 5,26]
Inovacgéo Disruptiva ID_4 5,17 1,85 [4,78; 5,53]
ID_5 5,50 1,70 [5,15; 5,84]
ID_6 4,11 1,98 [3,72; 4,52]
ID_7 3,10 2,30 [2,65; 3,61]
ME_1 3,49 1,99 [3,07; 3,91]
Mercado ME_2 3,34 1,87 [2,94; 3,75]
ME_3 4,47 1,97 [4,03; 4,85]
ME_4 4,90 1,71 [4,55; 5,24]
ETN 1 2,93 2,00 [2,52; 3,36]
ETN_2 4,63 2,09 [4,16; 5,09]
Estratégia Tecnoldgica e de Negdcio ETN_3 5,55 1,62 [5,23; 5,89]
ETN_4 5,21 1,89 [4,81; 5,58]

ETN_5 4,61 2,14 [4,15; 5,05]
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Tabela 4 - Apresentacao e descricdo das variaveis dos construtos

(Concluséao)

CONSTRUTOS ITENS MEDIA D.P. IC - 95%?
AP_1 4,47 1,76 [4,10; 4,82]

Apropriabilidade AP_2 4,22 1,88 [3,82; 4,59]
AP_3 3,84 1,93 [3,43; 4,28]

1 Intervalo Bootstrap; 2 Variaveis quantitativas
Fonte: Dados da pesquisa.

Pode-se destacar que, no construto Sistema de Ensino, a variavel com maior
média (5,69) foi FE_SE_1 (“As universidades e/ou as escolas técnicas sé&o
importantes fornecedoras de pessoal qualificado para a inovacdo na sua empresa’”),
indicando que os individuos tendem, em média, a concordar com essa questdo. A
variavel FE_SE_3 (‘Fator de contribuicdo para inovagédo: instalacbes das
universidades e escolas tecnoldgicas”) obteve a menor média (3,82), indicando que
esse item n&o atrapalhou nem melhorou a inovacéo (TAB. 4 e GRAF. 1).

No construto Politicas Publicas, as trés variaveis apresentaram médias
baixas, porém a maior média (3,83) foi a de FE_PP_3 (“Fator de contribui¢gdo para
inovagdo: ambiente econdmico”), indicando que, em média, esse item nao
atrapalhou nem melhorou a inovacdo, enquanto para os outros dois itens desse
construto os individuos tendem, em média, a discordar das respectivas afirmacdes
(TAB. 4 e GRAF. 1).

Grafico 1 - Intervalos de confianca para o construto Fatores Externos

FE_SE_1
FE_SE_2
FE_SE_3
FE_PP_1
FE_PP_2

FE_PP_3

T T
1 2

o S —

Fonte: Dados da pesquisa.
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No construto Organizagcdo, a maior média (4,88) foi do item FI_OR_1 (“A
estrutura e o funcionamento da sua empresa nos periodos de maior inovacdo tém
sido muito flexiveis”), sinalizando que, em média, os individuos tendem a concordar
com esta afirmacédo (TAB. 4 e GRAF. 2).

No construto Cultura, todas as variaveis apresentaram médias elevadas,
sendo que a variavel FI_CU_1 (“Os gestores da sua empresa apoiaram o
surgimento dos produtos/servicos inovadores”) apresentou a maior média (6,08),
indicando que os individuos tendem a concordar com essa afirmacdo (TAB. 4 e
GRAF. 2).

No construto Empreendedorismo, todos os itens tiveram médias elevadas,
exceto o item FI_EM_1 (A inovagdo em sua empresa decorreu de pessoas com
necessidade de realizagdo e vontade de serem admiradas e prestigiadas”), que
obteve média igual a 3,33, indicando que os individuos tendem a nem discordar dela
nem concordar com essa afirmacdo (TAB. 4 e GRAF. 2).

No construto Recursos, a maior média (4,88) foi do item FI_RE_3 (“Fator de
contribuicdo para inovacdo: quantidade de pessoal qualificado na empresa”),
indicando que esse item, em média, ajudou na inovacdo (TAB. 4 e GRAF. 2).

No construto Patentes, o item FI_PA 2 (“Qual a quantidade de patentes
depositadas por sua empresa junto ao INPI, inclusive as publicadas?”) apresentou
média igual a 1,21, e o item FI_PA_3 (“Qual a quantidade de patentes depositadas
por sua empresa no exterior, inclusive as publicadas?”) apresentou média de 1,64
(TAB. 4 e GRAF. 2).
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Gréfico 2 - Intervalos de confianca para o construto Fatores Internos
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Fonte: Dados da pesquisa.

Gréfico 3 - Boxplot das varidveis quantitativas sobre o construto de 1° ordem
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Fonte: Dados da pesquisa.
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No construto Concentragfes Inovativas, todos os itens tiveram médias baixas,
sendo que o item AR_CI_3 (“Para inovar, foi importante sua empresa participar de
CLUSTER”) obteve a menor média (2,01), indicando que os individuos tendem a
discordar desta afirmacéo (TAB. 4 e GRAF. 4).

No construto Rede Vertical, todos os itens tiveram médias baixas, sendo que
o item AR_RV_2 (“A sua empresa foi vendida ou encampada por outra com fins
inovativos”) teve a pior média (1,64), sinalizando que os individuos tendem a
discordar dessa afirmacéo (TAB. 4 e GRAF. 4).

No construto Alianca Horizontal, todos os itens apresentaram médias em
torno de 3, indicando que, em média, ndo houve discordancia nem concordancia
com estas afirmacées (TAB. 4 e GRAF. 4).

Gréfico 4 - Intervalos de confianca para o construto Atuacao em Rede
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Fonte: Dados da pesquisa.

No construto Inovacdo Disruptiva, o item ID_5 (Ao menos um dos novos
produtos/servicos lancados nos ultimos cinco anos foi mais conveniente para o seu

segmento inicial de clientes que o produto/servigo tradicional”) apresentou a maior
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média (5,50), indicando que os individuos tendem a concordar com essa afirmacao
(TAB. 4 e GRAF. 5).

Grafico 5 - Intervalos de confianca para o construto Inovacéo Disruptiva
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Fonte: Dados da pesquisa.

No construto Mercado, o item ME_4 (“Fator de contribuicdo para inovagéao:
tamanho do mercado”) apresentou a maior média (4,90), sinalizando que, em média,
esse item ajudou na inovacgéo (TAB. 4 e GRAF. 6).

Gréfico 6 - Intervalos de confianca para o construto Mercado
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Fonte: Dados da pesquisa.

No construto Estratégia Tecnologica e de Negdécio, a questdo ETN_3
(“Estratégias adotadas pela empresa: estratégia de agregacdo de valor - para

adicionar novos atributos ao produto/servico, mas sem abrir mao do desempenho
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nas fungbes anteriores®) apresentou a maior média (5,55), indicando, em média, alta

utilizagdo desse item (TAB. 4 e GRAF. 7).

Grafico 7- Intervalos de confianca para o construto Estratégia Tecnoldgica e de

Negocio

Fonte: Dados da pesquisa.

No construto Apropriabilidade, a maior média (4,47) foi do item AP_1 (“Sua
empresa lucrou mais com os produtos/servicos inovadores do que as empresas
concorrentes”), indicando que os individuos tendem a concordar com essa afirmacéo
(TAB. 4 e GRAF. 8).

Gréfico 8 - Intervalos de confianga para o construto Apropriabilidade

AP _1
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Fonte: Dados da pesquisa.

Para a analise fatorial exploratoria, inicialmente foram computados os escores
das variaveis latentes de primeira ordem, ou seja, de quase todos 0s construtos,
exceto “Fatores Externos”, “Fatores Internos” e “Atuacdo em Rede”, que sédo de
segunda ordem. Para tanto, utilizou-se a Analise Fatorial com o método de extracdo

das componentes principais e rotacdo varimax (MINGOTI, 2005).
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Para os construtos de primeira ordem, a Andlise Fatorial Exploratéria tem o
objetivo de verificar a necessidade de excluir algum item (pergunta) dos construtos
gue nao estejam contribuindo para refletir os indices, desde que corroborado pela
teoria, uma vez que, de acordo com Hair et al. (2005), itens com cargas fatoriais
menores do que 0,50 ndo apresentam significancia pratica e ndo contribuem de
forma relevante para refletir a variavel latente, o que compromete o alcance das
suposicdes basicas para validade e confiabilidade dos indicadores criados para
representar o conceito de interesse.

A TAB. 5 apresenta o resultado da analise fatorial exploratria para cada
construto. Nela pode-se observar que os itens, FE_PP_3, FI_PA_ 3, FI_EM 1,
AR _CI_4, ID_7 e ME_3 apresentaram carga fatorial menor ou igual a 0,50 e, por

isso, foram eliminados.

Tabela 5 - Andlise Fatorial Exploratéria para os construtos de primeira ordem

(Continua)

COMPLETO REDUZIDO

CONSTRUTOS 'TENS  CF. COM. PESO CF. COM. PESO

FE_SE 2 085 0,72 043 085 0,72 0,43
Sistema de Ensino FE_SE_1 083 069 042 083 0,69 0,42
Fatores FE_SE 3 0,74 055 038 0,74 0,55 0,38

Externos FEPP2 085 072 060 084 071 059
Politicas Publicas FE PP.1 084 070 059 084 071 0,59
FE PP.3 -004 000 -0,03 - - -

FI_L.OR_.1 078 060 064 0,78 0,60 0,64

Organizagao FLOR2 078 060 064 078 060 064

FLCU 2 08 073 031 085 0,73 0,31

::rﬁ;[e?;]%ss FLCU3 082 067 030 08 067 030
Cultura FLCU 4 074 055 027 074 055 027
FLCU 1 066 044 024 066 044 0,24
FLCUS5 058 033 02l 058 033 021
FLPA 1 082 067 06l 08l 066 0,62
Patentes FLPA2 075 056 056 08l 066 0,62
FLPA 3 034 012 026 - - -
::rft‘te(?:]eoz FLEM 3 092 085 040 093 086 041

FI_EM_4 0,84 0,70 0,36 0,85 0,73 0,38
FI_EM_2 0,82 0,67 0,36 0,82 0,67 0,36
F_LEM_1 0,28 0,08 0,12 - - -

Empreendedorismo
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(Conclusao)

CONSTRUTOS ITENS COMPLETO REDUZIDO
C.F. COM. PESO C.F. COM. PESO

FI_RE_2 0,77 0,59 0,51 0,77 0,59 0,51

Recursos FI_RE_ 1 0,74 0,55 0,50 0,74 055 0,50
FI_RE_3 0,59 0,35 0,40 0,59 0,35 0,40

AR Cl_3 0,96 0,92 0,36 0,96 0,92 0,38

Concentrages AR_CI_2 0,92 0,85 0,34 0,93 0,87 0,37
Inovativas AR CI_1 0,85 0,72 0,32 0,87 0,76 0,34

) AR _CI_4 0,44 0,19 0,16 - - -
Qrtrl]‘a‘?ao AR _RE_1 0,78 0,61 0,45 0,78 061 0,45
Rede Rede Vertical AR _RE 2 0,77 0,60 0,44 0,77 0,60 0,44
AR RE 3 0,73 0,54 0,42 0,73 0,54 0,42

_ AR _AH 3 0,89 0,79 0,38 0,89 0,79 0,38
ﬁ'c'fr‘ir;%?]tal AR AH 2 0,89 0,78 0,38 0,89 0,78 0,38

AR AH 1 086 0,74 0,37 0,86 0,74 0,37

ID_5 0,86 0,74 0,22 0,86 0,74 0,23

ID_3 0,81 0,65 0,21 0,82 0,67 0,22

ID_1 0,81 0,65 0,21 0,82 0,67 0,22

Inovag&o Disruptiva ID_2 0,81 0,65 0,21 0,81 0,66 0,22
ID_4 0,80 0,63 0,21 0,81 0,65 0,22

ID_6 0,61 0,37 0,16 0,59 0,34 0,16

ID_7 0,42 0,18 011 - - -

ME_1 0,79 0,62 051 0,81 0,65 0,56

Mercado ME_4 0,61 0,37 0,39 0,65 0,43 0,45
ME_2 0,56 0,31 0,36 0,61 0,37 0,42

ME_3 0,50 0,25 032 - - -

ETN_5 0,74 0,55 0,32 0,74 0,555 0,32

. . ETN_4 0,73 0,53 0,31 0,73 0,553 0,31
Estratégia Tecnologica € -1\ 3 0,71 0,51 030 0,71 051 0,30

de Negocio

ETN_2 0,65 0,43 0,28 0,65 0,43 0,28

ETN_1 0,57 0,32 0,24 0,57 0,32 0,24

AP 2 0,84 0,70 051 0,84 0,70 0,51

Apropriabilidade AP 3 0,80 0,64 0,49 0,80 0,64 0,49
AP 1 0,55 0,31 0,34 0,55 0,31 0,34

Fonte: Dados da pesquisa.
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Para analisar a qualidade e validade dos construtos de primeira ordem, foi
verificada a dimensionalidade, confiabilidade e validade convergente. Assim,
conforme da Costa (2012, p. 7, que cita Nunnaly et al, 1994):

Para verificar a validade convergente foi utilizado o critério proposto por
Fornell et al. (1981). Ele garante tal validade caso a Varidncia Média
Extraida - AVE, que indica o percentual médio de variancia compartilhada
entre o construto latente e seus itens, seja superior a 50% (Henseler, et al.,
2009), ou 40% no caso de pesquisas exploratorias.

Para mensurar a confiabilidade dos construtos, foram utilizados o Alfa de
Cronbach (AC) e a Confiabilidade Composta (CC). A sugestao é de que um ou outro
devem ser iguais ou maiores que 0,70 como indicativo de confiabilidade do
construto, ao passo que, em pesquisas exploratérias, admitem-se valores iguais ou
superiores a 0,60 (HAIR et al., 2005). Para verificar a dimensionalidade dos
construtos, foi utilizado o critério da Andlise Paralela - Parallel Analysis (HOYLE et.
al., 2004, apud DA COSTA, 2012) - que retorna o numero de fatores que devem ser
retidos na Andlise Fatorial Exploratéria, ou seja, a quantidade de dimensbes do
construto.

A avaliacdo da adequacdo da analise fatorial foi efetuada utilizando-se a
medida de adequacdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin — KMO. Ela “compara as
magnitudes dos coeficientes de correlagdo observados com as magnitudes dos
coeficientes de correlacdo parcial” (MALHOTRA, 2006, p. 550). E uma medida que
varia de 0,0 a 1,0, sendo que quanto mais proxima de 1,0 (unidade) mais apropriada
sera a amostra a aplicacdo da analise fatorial. E adequado aplicar a Analise Fatorial
Exploratéria ao conjunto de variaveis quando o KMO for maior que 0,50.

A TAB. 6 apresenta os resultados para a validade e qualidade dos construtos.
Logo, pode-se destacar:

e todos os construtos apresentaram validacdo convergente (AVE >
0,40);

e alguns construtos apresentaram valores de Alfa de Cronbach (AC)
menores que 0,60 (Politicas Pdudblicas, Organizagdo, Patentes,
Recursos, Mercado e Apropriabilidade), porém todos os construtos

apresentaram valores de Confiabilidade Composta (CC) acima de
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0,60. Portanto pode-se considerar que 0s construtos apresentaram 0s
niveis exigidos de confiabilidade;

e em todos os construtos o ajuste da Analise Fatorial foi adequado, uma
vez que todos os KMO foram maiores ou iguais a 0,50;

e pelo critério de Retas Paralelas, todos o0s construtos foram

unidimensionais.

Tabela 6 - Confiabilidade, validade convergente e dimensionalidade

CONSTRUTOS ITENS AVE AC CccC KMO  DIM.
Sistema de Ensino 3 0,65 0,73 0,78 0,66 1
Politicas Publicas 2 0,71 0,58 0,74 0,50 1
Organizacao 2 0,60 0,34 0,65 0,50 1
Cultura 5 0,54 0,78 0,80 0,72 1
Patentes 2 0,66 0,48 0,70 0,50 1
Empreendedorismo 3 0,75 0,83 0,84 0,64 1
Recursos 3 0,50 0,48 0,66 0,58 1
Concentragdes Inovativas 3 0,85 0,91 0,90 0,69 1
Rede Vertical 3 0,58 0,63 0,72 0,65 1
Alianca Horizontal 3 0,77 0,85 0,85 0,73 1
Inovagéo Disruptiva 6 0,62 0,87 0,86 0,82 1
Mercado 3 0,48 0,46 0,66 0,53 1
Estratégia Tecnoldgica e de Negdcio 5 0,47 0,71 0,75 0,67 1
Apropriabilidade 3 0,55 0,58 0,71 0,56 1

Fonte: Dados da pesquisa.

3.4 Processamento e analise dos dados

Neste estudo, o processamento e a analise dos dados se desenvolvem com o
uso dos métodos: (1) Modelagem de Equacdes Estruturais e (2) Andlise hierarquica
de Agrupamento. O software R foi utilizado para processar os dados em ambos os
métodos.

Uma modelagem de equacdes estruturais divide-se em duas partes: Modelo
de Mensuracdo e Modelo Estrutural. Para verificar a validade do modelo de
mensuracgao, ou seja, da capacidade de o conjunto de indicadores de cada construto

representar com precisdo seu respectivo conceito, foram avaliadas as validades



136

convergente e discriminante. O critério da avaliacdo convergente diz o grau em que
duas medidas do mesmo conceito estédo relacionadas entre si, enquanto a avaliacao
discriminante mede o grau em que um construto € verdadeiramente diferente dos
demais (HAIR et al., 2005).

Para verificar a validade convergente e a validade discriminante, foi utilizado o
critério proposto por Fornell et al. (1981, apud da Costa, 2012). Para mensurar a
confiabilidade dos construtos, foram utilizados o Alfa de Cronbach e a Confiabilidade
Composta (HAIR et al., 2005). Para verificar a dimensionalidade dos construtos, foi
utilizado o critério da Analise Paralela - Parallel Analysis (HOYLE et. al., 2004, apud
DA COSTA, 2012), que retorna o numero de fatores com indicativo de serem retidos
na Analise Fatorial Exploratdria, ou seja, a quantidade de dimensdes do construto.

O método Bootstrapping ou Bootstrap foi usado para avaliar a significancia (p-
valor) das correlagcbes (modelos de mensuracdo) e das regressbes (modelo
estrutural). Os R2 foram calculados para a verificagdo da qualidade dos ajustes. “Os
R2 avaliam a porcdo da variancia das variaveis enddgenas, que € explicada pelo
modelo estrutural. Indicam a qualidade do modelo ajustado.” (RINGLE, DA SILVA &
BIDO, 2014, p. 67).

Os construtos “Fatores Externos”, “Fatores Internos” e “Atuacido em Rede”
sdo construtos de segunda ordem, ou seja, ndo sdo formados diretamente pelos
itens (perguntas), mas por outras variaveis latentes (indicadores). Dessa forma,
primeiramente foram computados 0s escores das variaveis latentes de primeira
ordem, utilizando a Analise Fatorial com o método de extracdo das componentes
principais e rotagao varimax (MINGOTI, 2005).

Para a Modelagem de Equacdes Estruturais via método PLS, foi utilizada a
funcao plspm() do pacote plspm do software R (versdo 3.2.0).

Com o objetivo de agrupar os individuos, foi utilizada uma Andlise Hierarquica
de Agrupamento com o método Ward e a distancia Euclidiana (HAIR et al. 2005)
como medida de dissimilaridade, também com o software R (verséo 3.2.0).

Para comparar os indices e as variaveis de caracterizagdo entre 0s grupos
formados, foram utilizados dois testes. O primeiro refere-se ao teste Kruskal-Wallis.
O teste de Kruskal-Wallis pode ser utillizado para decidir se k amostras
independentes provém de populacdes diferentes (BISQUERRA, JORGE &
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FRANCESC, 2004). Ja o segundo teste utilizado foi o teste Exato de Fisher, que tem
0 mesmo objetivo e melhor se adequa a variavel objeto (MARTINS & SANTANA,
2013).

Quanto a normalidade, tem-se que:

Por definicdo, o conjunto de dados ndo apresenta distribuicdo normal
univariada e nem mesmo multivariada, uma vez que estdo limitados em
uma escala discreta e finita. A abordagem PLS (Partial Least Square)
(VINZI, et al. 2010) oferece uma alternativa a abordagem tradicional
baseada na matriz de covariancia (CBSEM), uma vez que ndo exige
suposicées de normalidade dos residuos. Mesmo utilizando o método
tradicional (CBSEM), existem diversos estimadores robustos a desvios de
normalidade. Sendo assim, a auséncia de normalidade dos dados deixou de
ser um grande problema quando se trabalha com Equac¢des Estruturais (DA
COSTA, 2012, p. 6).

Sobre a linearidade, adotou-se a proposta de da Costa (2012, p. 6):

Para verificar a linearidade dos dados, inicialmente s8o analisadas as
correlacbes das variaveis par a par, uma vez que um coeficiente de
correlacdo significativo ao nivel de 5% € indicativo da existéncia de
linearidade. Em geral, essa verificacdo é feita através da matriz de
correlacdo de Spearman (Hollander et al. 1999). Além disso, ainda é
utilizado o teste de Bartlett (Mingoti, 2007) para verificar a linearidade em
cada construto.

Assim, para a verificacdo da linearidade, foram observadas 384 de 1326
relacdes significativas ao nivel de 5%, o que representa 28,95% das correlacdes
possiveis. Na verificacdo da linearidade em cada construto, para todos eles foram
observados p-valores menores que 0,05, indicando que existem evidéncias

significativas de linearidade dentro dos construtos.

3.5 Modelo teérico-analitico e hip6teses

Para alcancar o modelo tedrico-analitico que melhor representa os fatores
determinantes da Inovacao Disruptiva neste estudo, primeiro se desenvolveu um
modelo precedente e, mantendo-se as relagcbes dos construtos consideradas
significativas, procedeu-se a concepcdo do modelo aprimorado. Este segundo
modelo pode ser considerado como de melhor ajuste tanto pelos indicadores R2
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quanto do ponto de vista tedrico. Desse modo, foram desenvolvidos dois modelos
estruturais neste trabalho, uma vez que o segundo modelo ja foi considerado
satisfatorio para os propositos deste estudo, encerrando-se assim a aplicacdo da
estratégia de modelos concorrentes aninhados, descrita por Hair et al. (2005). Nesse
caso, 0 numero de construtos e indicadores permanece constante entre um modelo
e outro, mas a quantidade de relagcbes estimadas muda. Cabe lembrar que, segundo
esse autor, a modelagem de equacgbOes estruturais compde-se do modelo de

mensuracao e do modelo estrutural.

3.5.1 Modelagem de equacdes estruturais (PLS): Modelo 1

Segundo da Costa (2012, p. 7):

Na analise do modelo de mensuracdo sdo verificadas a validade
convergente, a validade discriminante e a confiabilidade dos construtos. A
validade convergente garante que os indicadores de um construto estdo
correlacionados o suficiente para medir o conceito latente. A validade
discriminante verifica se o0s construtos medem efetivamente diferentes
aspectos do fenbmeno de interesse. A confiabilidade revela a consisténcia
das medidas em mensurar o conceito que pretendem medir.

No intuito de testar a validade convergente dos construtos, foram utilizados o
critério e os percentuais citados na Secéo 4.2. Também se encontram ali as medidas
utilizadas para mensurar a confiabilidade e a dimensionalidade dos construtos.

Para a validade discriminante foi utilizado novamente o critério de Fornell et
al. (1981, apud da Costa, 2012), que garante a validade discriminante quando a
variancia extraida (AVE) de um construto ndo for menor que a variancia

compartilhada desse construto com os demais.

O método Bootstrap €é utilizado para calcular os intervalos de confianga para
0s pesos do modelo de mensuracdo, fornecendo informacdes sobre a
variabilidade dos parametros estimados, provendo assim uma importante
validac&o dos resultados (DA COSTA, 2012, p. 7).

A TAB. 7 apresenta 0s pesos, as cargas fatoriais e as comunalidades do
modelo de mensuragéo inicial. Dessa forma, pode-se destacar que os indicadores

Politicas Publicas e Concentracdes Inovativas e os itens ME_4 (“Fator de
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contribuicdo para inovacdo: Tamanho do mercado”) e AP_1 (“Sua empresa lucrou

mais com os produtos/servigos inovadores do que as empresas concorrentes”)

apresentaram pesos nao significativos e por esse motivo foram excluidos do modelo.

Porém, devido a sua importancia teodrica, as Politicas Publicas sédo resgatadas

depois nos Modelos Estruturais. Apds a exclusdo desses indicadores e itens, foi

ajustado o modelo de mensuracao final, apresentado na TAB. 8, mais adiante.

Dessa forma,

pode-se ressaltar, com base no modelo final de mensuracéao, que:
todos os itens apresentaram cargas fatoriais acima de 0,50;

avaliando os intervalos de confianca (I.C. — 95%), nota-se que todos os
pesos sao significativos, o que confirma a importancia de todos os itens

para refletirem o indicador que representara o construto.

Tabela 7 - Modelo de mensuracéo inicial - Primeiro Modelo

(Continua)

CONSTRUCTO ITENS PESO (a) IC-95%"1 VALOR-P C.F2 COM:3

Fatores Sistema de Ensino 0,83 [0,34; 1,04] 0,000 *** 0,95 0,90

Externos Politicas Publicas 0,34 [-0,23; 0,84] 0,183 - 0,62 0,39

Organizacéo 0,31 [0,17; 0,42] 0,000 *** 0,75 0,57

Cultura 0,32 [0,18; 0,45] 0,000 *** 0,78 0,60

::n"‘t‘te‘z:%ss Patentes 0,34 [0,19;0,49] 0,000 ** 0,65 0,42

Empreendedorismo 0,23 [0,02; 0,42] 0,030 ** 0,50 0,25

Recursos 0,29 [0,12; 0,43] 0,000 *** 0,65 0,43

ME_1 0,65 [0,37; 0,84] 0,000 ** 0,86 0,73

Mercado ME_2 0,47 [-0,03; 0,67] 0,007 ** 0,67 0,45

ME_4 0,26 [-0,22; 0,69] 0,248 - 0,49 0,24

) Concentragbes 0,20 [-0,16;0,55] 0,242 - 0,31 0,09
Atuacdo em Inovativas

Rede Rede Vertical 0,39 [0,2; 0,56] 0,000 *** 0,77 0,59

Alianca Horizontal 0,71 [0,43; 0,88] 0,000 *** 0,90 0,80

ETN_1 0,23 [0,09;0,36] 0,000 ** 0,54 0,29

Estratégia ETN_2 0,24 [0,08;0,41] 0,002 =*=* 0,62 0,38

Tecnolégica e ETN_3 0,39 [0,24; 0,55] 0,000 *** 0,77 0,59

de Negécio ETN_4 0,34 [0,19;0,46] 0,000 ** 075 0,57

ETN_5 0,26 [0,07; 0,39] 0,001 *==* 0,70 0,49

ID_1 0,21 [0,14; 0,3] 0,000 ** 0,82 0,67

ID_2 0,22 [0,15; 0,31] 0,000 *==* 0,81 0,65

Inovacao ID_3 0,18 [0,09; 0,26] 0,000 *==* 0,80 0,64

Disruptiva ID_4 0,24 [0,16;0,31] 0,000 =** 0,81 0,65

ID 5 0,21 [0,14;0,28] 0,000 =*** 0,85 0,73

ID_6 0,21 [0,12;0,31] 0,000 ** 0,62 0,39




Tabela 7 - Modelo de mensuracéo inicial - Primeiro Modelo
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(Concluséao)

CONSTRUCTO ITENS PESO (a) IC-95%! VALOR-P C.F2 COM.?
AP_1 0,29 [-0,09; 0,56] 0,061 * 051 0,26

Apropriabilidade AP_2 0,45 [0,24; 0,61] 0,000 *=* 081 0,66
AP_3 0,57 [0,41; 0,75] 0,000 ** 0,85 0,72

1 Validag&o bootstrap; * Carga Fatorial; * Comunalidade; (***) Significativo ao nivel de 1%;
(**) Significativo ao nivel de 5%; (*) Significativo ao nivel de 10%.
Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 8 - Modelo de mensuracéo final — Primeiro Modelo

CONSTRUCTO ITENS PESO (a) IC-95%! VALOR-P C.F2 COM.:3
Sistema de Ensino 1,00 - 0,000 ** 1,00 1,00
Fatores Externos o P
Politicas Publicas - - - - - -
Organizagdo 0,32 [0,17;0,44] 0,000 ** 0,75 0,57
Cultura 0,31 [0,16;0,46] 0,000 *+* 0,77 0,60
Fatores Internos  Patentes 0,33 [0,18;0,49] 0,000 *** 0,65 0,42
Empreendedorismo 0,26 [0,04;0,48] 0,019 ** 0,52 0,27
Recursos 0,27 [0,11;0,43] 0,000 *** 0,64 0,41
ME_1 0,73 [0,5;0,97] 0,000 ** 0,87 0,75
Mercado ME_2 0,52 [0,09;0,75] 0,001 ** 0,72 0,51
ME_4 - - - - - -
Concentragdes i i i i i i
. Inovativas
Atuagdo em Rede oo e vertical 0,41 [0,2;0,57] 0,000 ** 076 0,58
Alianca Horizontal 0,74 [0,59;0,91] 0,000 *** 0,93 0,87
ETN 1 0,23 [0,1;0,36] 0,002 ** 0,54 0,29
Estratégia ETN 2 0,24 [0,07;0,39] 0,003 ** 0,62 0,38
Tecnolégica e de ETN_3 0,38 [0,24;0,51] 0,000 ** 0,76 0,58
Negocio ETN_4 0,34 [0,2;0,47] 0,000 ** 0,76 0,57
ETN_5 0,27 [0,12;0,39] 0,000 ** 0,71 0,50
ID_1 0,22 [0,24;0,31] 0,000 ** 0,82 0,67
ID_2 0,22 [0,24;0,3] 0,000 ** 0,80 0,65
Inovagao ID_3 0,18 [0,09; 0,26] 0,000 ** 0,80 0,64
Disruptiva ID 4 0,24 [0,17;0,32] 0,000 ** 0,81 0,66
ID 5 0,22 [0,14;0,28] 0,000 *** 0,86 0,73
ID_6 0,20 [0,1; 0,3] 0,000 ** 0,61 0,38
AP_1 - - - - - -
Apropriabilidade  AP_2 0,50 [0,23;0,67] 0,000 *=* 0,82 0,68
AP_3 0,66 [0,49;0,9] 0,000 ** 0,90 0,82

1 Validacéo bootstrap; 2 Carga Fatorial; * Comunalidade; * Resgatado depois no modelo de
equacdes estruturais; (***) Significativo ao nivel de 1%; (**) Significativo ao nivel de 5%; (*)
Significativo ao nivel de 10%.
Fonte: Dados da pesquisa.
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A TAB. 9 apresenta a andlise da validade convergente, validade
discriminante, dimensionalidade e a confiabilidade dos construtos do modelo de
mensuracao final. Portanto pode-se destacar que nem todos 0s construtos
apresentaram os indices de confiabilidade A.C. acima de 0,70, porém todos
apresentaram os indices de confiabilidade C.C. acima de 0,70, evidenciando assim a
confiabilidade dos construtos.

Além disso, observa-se que todos os construtos foram unidimensionais e
apresentaram AVE superior a 0,40, indicando validacdo convergente. De acordo
com o critério proposto por Fornell et al. (1981, apud da Costa, 2012), houve
validacéo discriminante para os construtos analisados, uma vez que as variancias

compartilhadas foram menores que as AVEs.

Tabela 9 - Validacdo do modelo de mensuracéo - Primeiro Modelo

VARIANCIA COMPARTILHADA

CONSTRUTOS ITENS A.Ct C.C.2 DIM® AVE*

1 2 3 4 5 6
1-Fatores Externos 1 1,00 100 1 1,00 1
2- Fatores Internos 5 0,69 0,80 1 0,45 0,09 1
3-Mercado 2 043 0,78 1 0,63 0,02 005 1
4-Atuacdo em Rede 2 0,64 0,85 1 0,72 0,19 0,09 0,05 1
2'5:t&aégg§0mc”°'égica 5 071 08. 1 047 000 018 0,13 007 1
6-Inovacao Disruptiva 6 0,88 091 1 0,62 0,02 0,19 0,10 0,06 0,22 1
7-Apropriabilidade 2 0,67 086 1 0,75 0,02 0,05 0,09 0,13 0,11 0,12

1 Alfa de Cronbach, 2 Confiabilidade Composta, 3 Dimensionalidade, * Variancia Extraida
Fonte: Dados da pesquisa.

A SEM (Structural Equations Modeling), Modelagem de Equacgfes Estruturais,
constitui “uma extensado de diversas técnicas multivariadas” (HAIR et al., 2005, p.
465), em especial da regressdo multipla e da andlise fatorial. Uma vez que examina
vérias relacbes de dependéncia de forma simultanea, essa modelagem tem utilidade
quando uma variavel dependente passa a ser independente em relagdes seguintes.

A aplicacdo do modelo ocorreu conforme expde da Costa (2012, p. 8, com

base em Monecke et al., 2012):
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O modelo de mensuracdo e o modelo de regressdo sdo realizados
utilizando o método PLS (Partial Least Square). Modelos de Equacdes
Estruturais (SEM) sdo muito populares em muitas disciplinas, sendo a
abordagem PLS (Partial Least Square) uma alternativa a abordagem
tradicional baseada na covaridncia. A abordagem PLS tem sido referida
como uma técnica de modelagem suave, com o0 minimo de demanda, ao se
considerar as escalas de medidas, o tamanho amostral e distribuicbes
residuais.

Os R2 foram calculados para a verificagdo da qualidade dos ajustes. “Os R2
avaliam a porcdo da variancia das variaveis enddgenas, que € explicada pelo
modelo estrutural. Indica a qualidade do modelo ajustado” (RINGLE et al., 2014, p.
67).

De acordo com os resultados apresentados na TAB. 10 e na FIG. 2, pode-se

ressaltar que:

Em relacdo aos Fatores Internos
. Observa-se influéncia significativa (p-valor=0,005) e positiva (=0,297

[0,14; 0,48]) dos Fatores Externos sobre os Fatores Internos.

Em relacdo a Atuagcdo em Rede
. Observa-se influéncia significativa (valor-p=0,005) e positiva (3=0,300

[0,14; 0,50]) dos Fatores Internos sobre a Atuacdo em Rede.

Em relacdo a Estratégia Tecnoldgica e de Negdcio

. Observa-se influéncia significativa (valor-p=0,000) e positiva (=0,360
[0,19; 0,52]) dos Fatores Internos sobre a Estratégia Tecnoldgica e de Negdcio.

. Observa-se influéncia significativa (valor-p=0,004) e positiva (=0,282
[0,16; 0,44]) do Mercado sobre a Estratégia Tecnoldgica e de Negécio.

Em relacdo a Inovacédo Disruptiva
. Observa-se influéncia significativa (valor-p=0,000) e positiva (=0,470

[0,31; 0,67]) da Estratégia Tecnologica e de Negdcio sobre a Inovacao Disruptiva.

Em relacdo a Apropriabilidade
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. Observa-se influéncia significativa (valor-p=0,004) e positiva (=0,296
[0,08; 0,50]) da Atuacdo em Rede sobre a Apropriabilidade.
. Observa-se influéncia significativa (valor-p=0,006) e positiva (=0,278

[0,10; 0,49]) da Inovacéo Disruptiva sobre a Apropriabilidade.

Tem-se ainda que
. os intervalos de confianca via Bootstrap estdo de acordo com os
resultados encontrados via valor-p, evidenciando a validade dos resultados

apresentados.

Tabela 10 - Modelo Estrutural (Primeiro Modelo)

Ex6gena Endogena p é5c%1 E.P.(f)> Valor-p R2
Fatores Externos Fatores Internos 0,297 [(())41;] 0,10 0,005 *** 8,85%
Fatores Internos Atuacdo em Rede 0,300 [5)5151] 0,10 0,005 *** 8,77%
Fatores Internos .- - 0,360 [0.19; 0,10 0,000 ***
Estratégia Tecnologica e de ' 0,52] ’ ’ 25 78%%
Mercado Negocio 0,282 [ghlf]; 0,10 0,004 ***
Estratégia Tecnologicae de |55 Disruptiva 0470 931 510 0000 *** 22,05%
Negdcio 0,67]
Atuacdo em Rede 0,296 [5)5953] 0,10 0,004 ***
Apropriabilidade 0’10_ 20,31%
Inovacao Disruptiva 0,278 [0’49]’ 0,10 0,006 ***
1 Validagdo bootstrap; 2 Erro Padrao; (***) significativo ao nivel de 1%, (**) significativo ao
nivel de 5%;

(*) significativo ao nivel de 10%.
Fonte: Dados da pesquisa.

Equacdes do Primeiro Modelo Estrutural — RelacBes Significativas:

. E (Fatores Internos) = 0,297 x Fatores Externos;
. E (Atuacdo em Rede) = 0,300 x Fatores Internos;
. E (Estratégia Tecnoldgica e de Negdcio) = 0,360 x Fatores Internos +

0,282 x Mercado;

. E (Inovacao Disruptiva) = 0,470 x Estratégia Tecnoldgica e de Negdcio;
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. E (Apropriabilidade) = 0,296 x Atuacdo em Rede + 0,278 x Inovacao
Disruptiva.
Figura 2 -  llustracdo do Primeiro Modelo Estrutural
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Estrategia Tecnologica e (R? = 22,05%)

de Negdcio
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Mercado

Sistema de
Ensino e Pesquisa

(***) Significativo ao nivel de 1%; (**) Significativo ao nivel de 5%; (*) Significativo ao nivel
de 10%.
Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com o primeiro modelo estrutural, os fatores externos interferem
nos condicionantes internos e no mercado, ambos influenciando as escolhas
estratégicas. Também o nivel dos fatores internos seria prerrogativa para a empresa
atuar ou ndo em rede. Essa atuacao e as estratégias adotadas levariam a ID. Desse
modo, a firma deve se apropriar dos ganhos disruptivos, conforme for o seu
desenvolvimento desse tipo de inovacao e sua atuacdo junto as redes empresariais.

Além das relagcbes observadas entre os indicadores independentes
(exdgenos) sobre os dependentes (enddgenos), podem-se verificar ainda os efeitos
indiretos das relacdes entre esses indicadores, do que podem-se destacar:

. Um efeito indireto positivo significativo (0,09 [0,03; 0,20]) dos Fatores
Externos sobre a Atuacdo em Rede.
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. Um efeito indireto positivo significativo (0,11 [0,05; 0,20]) dos Fatores
Externos sobre a Estratégia Tecnoldgica e de Negdcio.

. Um efeito indireto positivo significativo (0,05 [0,02; 0,11]) dos Fatores
Externos sobre a Inovacéao Disruptiva.

. Um efeito indireto positivo significativo (0,04 [0,01; 0,10]) dos Fatores
Externos sobre a Apropriabilidade.

. Um efeito indireto positivo significativo (0,17 [0,08; 0,30]) dos Fatores
Internos sobre a Inovacéo Disruptiva.

. Um efeito indireto positivo significativo (0,13 [0,06; 0,25]) dos Fatores
Internos sobre a Apropriabilidade.

. Um efeito indireto positivo significativo (0,13 [0,06; 0,25]) do Mercado
sobre a Inovacgéao Disruptiva.

. Um efeito indireto positivo significativo (0,04 [0,01; 0,09]) do Mercado
sobre a Apropriabilidade

. Um efeito indireto positivo e significativo (0,13 [0,05; 0,27]) da

Estratégia Tecnoldgica e de Negdcio sobre a Apropriabilidade.

Tabela 11 - Efeitos diretos, indiretos e totais (Primeiro Modelo)

Relagbes Direto Indireto Total I.C.-95%*
Fatores Externos -> Fatores Internos 0,30 - 0,30 [0,14;0,48]
Fatores Externos -> Atuacdo em Rede - 0,09 0,09 [0,03;0,20]
Fatores Externos -> Estratégia Tecnoldgica e de Negdcio - 0,11 0,11  [0,05; 0,20]
Fatores Externos -> Inovagéo Disruptiva - 0,05 0,05 [0,02;0,11]
Fatores Externos -> Apropriabilidade - 0,04 0,04 [0,01;0,10]
Fatores Internos -> Atuacdo em Rede 0,30 - 0,30 [0,14; 0,50]
Fatores Internos -> Estratégia Tecnoldgica e de Negdcio 0,36 - 0,36 [0,19;0,52]
Fatores Internos -> Inovagdo Disruptiva - 0,17 0,17  [0,08; 0,30]
Fatores Internos -> Apropriabilidade - 0,13 0,13  [0,06; 0,25]
Mercado -> Estratégia Tecnoldgica e de Negdcio 0,28 - 0,28 [0,16; 0,44]
Mercado -> Inovagdo Disruptiva - 0,13 0,13  [0,06; 0,25]
Mercado -> Apropriabilidade - 0,04 0,04 [0,01;0,09]
Atuacdo em Rede -> Apropriabilidade 0,30 - 0,30 [0,08; 0,50]
Estratégia Tecnoldgica e de Negdcio -> Inovagdo Disruptiva 0,47 - 0,47 [0,31;0,67]
Estratégia Tecnoldgica e de Negdcio -> Apropriabilidade - 0,13 0,13  [0,05; 0,27]
Inovacéo Disruptiva -> Apropriabilidade 0,28 - 0,28 [0,10;0,49]

* Intervalo de Confianga Bootstrap.
Fonte: Dados da pesquisa.
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3.5.2 Modelagem de Equagdes Estruturais (PLS): Modelo-2

Essa modelagem de equacdes estruturais, relativa ao Modelo-2, também se
processa com um modelo de mensuragao e um modelo estrutural.

Na TAB. 12 tém-se 0s pesos, as cargas fatoriais e as comunalidades do
segundo modelo de mensuracdo. Avaliando os intervalos de confianca (I.C. — 95%)
e os valores-p, nota-se que todos os pesos foram significativos, o que confirma a
importancia de todos os itens para refletirem os indicadores que representarao os
construtos. Logo, como todos os itens apresentaram pesos significativos, ndo foi
necessario excluir nenhum item do modelo de mensuracéao.

Além disso, todos os itens apresentaram cargas fatoriais acima de 0,50, com
excecao do item concentragdes inovativas (0,43).

Tabela 12 - Modelo de mensuracéo - Segundo Modelo

(Continua)
Constructos Itens Completo
Peso (o) IC-95%1! Valor-p C.F. Com.
Sistema de Ensino 0,77 [89595] 0,000 *** 091 0,84
Fatores Externos [d 00:
Politicas Publicas 0,43 0767], 0,013 ** 0,69 0,47
. [0,17;
Organizacéo 0,30 0,41] 0,000 *** 0,75 0,56
[0727! *k*k
Cultura 0,38 0,51] 0,000 0,81 0,66
Fatores Internos Patentes 0,28 [5)4113] 0,000 *** 0,60 0,36
Empreendedorismo 0,24 [(?395?] 0,010 *** 0,50 0,25
[0,13; sk
Recursos 0,28 0,40] 0,000 0,66 0,44
i [0,49; sk
ME-1 0,65 0,83] 0,000 0,87 0,75
[0,02;
Mercado ME-2 0,36 0,55] 0,008 *** 0,57 0,32
_ [0107! *k%k
ME-4 0,38 0,58] 0,003 0,61 0,37
Concentragfes Inovativas 0,31 [(?502] 0,010 ** 0,43 0,18
Atuacio em Rede [0’ 31

Rede Vertical 0,46 0,000 *** 0,81 0,66

0,58]




Tabela 12 - Modelo de mensuracéo - Segundo Modelo
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(Concluséao)

Constructos Itens Completo
Peso (o) IC-95%1! Valor-p C.F. Com.
tuacao em Rede lanca Horizonta , ; , , ,

Atuagio em Red Alianca Horizontal 0,60 [g';f] 0,000 *** 0,82 0,68
ETN-1 0,24 [gslg‘))] 0,001 *** 055 0,31
ETN-2 0,23 [(?217] 0,008 *** 0,61 0,37
Estra}tgglaTecnologlcaede ETN-3 0,38 [0,23; 0,000 *** 076 058

Negaocio 0,54]

[0,19; ek

ETN-4 0,34 0.47] 0,000 0,76 0,58
ETN-5 0,26 [g??ég] 0,001 *** 0,70 0,49
ID-1 0,24 [(?3119] 0,000 *** 0,83 0,69
ID-2 0,24 [(?3119] 0,000 *** 0,81 0,66
ID-3 0,17 [(?2048] 0,000 *** 0,80 0,64

Inovagéo Disruptiva [0’ 17
ID-4 0,22 0,28], 0,000 *** 0,80 0,65
ID-5 0,21 [gzlg] 0,000 *** 0,85 0,72
ID-6 0,19 [(;)21% 0,000 *** 0,61 0,37
AP-1 0,33 [(;)505 0,010 *** 054 0,29

i [0,20;
Apropriabilidade AP-2 0,41 0,56] 0,000 *** 0,79 0,62
AP-3 0,59 [(?74(;] 0,000 *** 0,85 0,73

1 Validag&o bootstrap; 2 Carga Fatorial; 3 Comunalidade; (***) Significativo ao nivel de 1%;
(**) Significativo ao nivel de 5%; (*) Significativo ao nivel de 10%.

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 13 apresenta a analise da validade convergente,

validade

discriminante, dimensionalidade e a confiabilidade dos construtos do modelo de

mensuracdo. Pode-se destacar que nem todos 0s construtos apresentaram oS

indices de confiabilidade A.C. acima de 0,70. No entanto, como todos 0s construtos

apresentaram os indices de confiabilidade C.C. acima de 0,70, evidencia-se assim a

confiabilidade dos construtos.
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Tabela 13 - Validagdo do modelo de mensuracéo - Segundo Modelo

Constructos Itens A.C.! C.C.2 Dim®* AVE* Variancia Compartilhada

1 2 3 4 5 6

1 Fatores Externos 2 050 080 1 065 1

2_Fatores Internos 5 069 080 1 0,46 {0,09 1

3_Mercado 3 046 074 1 048 |0,01 0,06 1

4 Atuacdo em Rede 3 049 074 1 0511014 0,06 0,09 1

5 Estratégia

Tecnoldgica e de 5 o071 08 1 046|000 0,18 0,13 0,05 1

Negocio

6_Inovacéo Disruptiva 6 088 091 1 062 004 0,21 0,14 0,05 0,22 1

7_Apropriabilidade 3 058 078 1 055]002 008 014 0,15 0,14 0,15

1 Alfa de Cronbach, 2 Confiabilidade Composta, 3 Dimensionalidade, * Variancia Extraida
Fonte: Dados da pesquisa.

Nota-se ainda, na analise da tabela 13, que todos os construtos foram
unidimensionais e apresentaram AVE superior a 0,40, indicando validacéo
convergente. De acordo com o critério proposto por Fornell et al. (1981, apud da
Costa, 2012), houve validacao discriminante para os construtos analisados, uma vez

gue as variancias compartilhadas foram menores que as AVEs.

Segundo Modelo Estrutural (Inner Model) — Relag¢des Significativas
De acordo com os resultados apresentados na TAB. 14 e na FIG. 3, pode-se

destacar que:

Em relacdo a Fatores Internos
. Observa-se influéncia significativa (p-valor=0,005) e positiva (=0,295

[0,10; 0,48]) dos Fatores Externos sobre os Fatores Internos.

Em relacdo a Atuagcédo em Rede

. Observa-se influéncia significativa (p-valor=0,000) e positiva (=0,356
[0,17; 0,50]) dos Fatores Externos sobre a Atuacao em Rede.

. Observa-se influéncia significativa (p-valor=0,006) e positiva (3=0,273
[0,10; 0,47]) do Mercado sobre a Atuacado em Rede.

Em relacdo a Estratégia Tecnoldgica e de Negocio
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. Observa-se influéncia significativa (valor-p=0,000) e positiva (=0,354
[0,17; 0,53]) dos Fatores Internos sobre a Estratégia Tecnoldgica e de Negdcio.
. Observa-se influéncia significativa (valor-p=0,005) e positiva (=0,277

[0,16; 0,43]) do Mercado sobre a Estratégia Tecnoldgica e de Negdcio.

Em relacdo a Inovacédo Disruptiva

. Observa-se influéncia significativa (valor-p=0,004) e positiva (=0,291
[0,09; 0,51]) dos Fatores Internos sobre a Inovacéo Disruptiva.

. Observa-se influéncia significativa (valor-p=0,037) e positiva (=0,203
[0,00; 0,40]) do Mercado sobre a Inovacao Disruptiva.

. Observa-se influéncia significativa (valor-p=0,010) e positiva (=0,272

[0,10; 0,48]) da Estratégia Tecnologica e de Negdcio sobre a Inovacao Disruptiva.

Em relacdo a Apropriabilidade

. Observa-se influéncia significativa (valor-p=0,002) e positiva (=0,308
[0,10; 0,49]) da Atuacdo em Rede sobre a Apropriabilidade.

. Observa-se influéncia marginalmente significativa (valor-p=0,075) e
positiva ($=0,191 [-0,01; 0,43]) da Estratégia Tecnoldgica e de Negdcio sobre a
Apropriabilidade.

. Observa-se influéncia significativa (valor-p=0,028) e positiva (=0,235

[0,02; 0,44]) da Inovacéo Disruptiva sobre a Apropriabilidade.

E importante ressaltar ainda que
. os intervalos de confianca via Bootstrap estdo de acordo com o0s
resultados encontrados via valor-p, evidenciando a validade dos resultados

apresentados.
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Tabela 14 - Modelo Estrutural (Modelo Final)
Enddgena Exdgena B 1.C.-95%! E.P.(B)> Valor-p R?
Fatores Internos Fatores Externos 0,295 [0,10;0,48] 0,10 0,005 *** 8,71%
AfACH Red Fatores Externos 0,356 [0,17;0,50] 0,10 0,000 *** 22 570
vagao em rede Mercado 0273 [010;047] 010 0006 = <>
Estratégia Tecnologica e de Fatores Internos 0354 [0,17,0,53] 010 0,000 *** 25,08%
Negdcio Mercado 0,277 [0,16;0,43] 0,10 0,005 ***
Fatores Internos 0,291 [0,09;0,51] 0,10 0,004 ***
Inovacio Disruptiva II;/Iircta,do' . - - 0,203 [0,00,0,40] 0,10 0,037 ** 33,60%
NS rategla fecnologica e de 0272 [0,10;0,48] 0,10 0,010 ***
egocio
Atuacdo em Rede 0,308 [0,10;0,49] 0,10 0,002 ***
Estratéaia Tecnologi
Apropriabilidade -suategia Tecnologica e de 0191 [0,01;043] 011 0075 * 2837%
gbcio
Inovacgdo Disruptiva 0,235 [0,02;0,44] 0,11 0,028 **

" Validagdo bootstrap; 2 Erro Padrdo; (***) significativo ao nivel de 1%; (**) significativo ao nivel de

5%;

(*) significativo ao nivel de 10%.

Fonte: Dados da pesquisa.

Equacbes do Segundo Modelo Estrutural — Relag8es Significativas:

e E (Fatores Internos) = 0,295 x Fatores Externos;

e E (Atuacdo em Rede) = 0,356 x Fatores Externos + 0,273 x Mercado;

e E (Estratégia Tecnoldgica e de Negdcio) = 0,354 x Fatores Internos + 0,277 x

Mercado;

e E (Inovagéao Disruptiva) = 0,291 x Fatores Internos + 0,203 x Mercado + 0,272

x Estratégia Tecnologica e de Mercado;

e E (Apropriabilidade) = 0,308 x Atuacdo em Rede + 0,191 x Estratégia

Tecnoldgica e de Mercado + 0,235 x Inovagéo Disruptiva.
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Figura 3 - llustracdo do Modelo Estrutural Final
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nivel de 10%.
Fonte: Dados da pesquisa.

Este segundo modelo consiste no modelo de melhor ajuste ao grupo
pesquisado. Nele se colocaram, do lado esquerdo, as condi¢cdes encontradas pelas
empresas (fatores internos, externos e mercado). No lado direito consta aquilo que
as empresas podem fazer (atuar em rede, implementar estratégias
tecnoldgicas/negociais e gerar Inovacdo Disruptiva-ID), cujo resultado final consiste
na apropriabilidade dos lucros pertinentes. Os fatores externos interferem nos
condicionantes internos e na atuacdo da empresa junto a redes de firmas, ambos
influenciando a apropriabilidade dos ganhos com a Inovacédo Disruptiva (ID).
Também o nivel dos fatores internos é prerrogativa para a empresa adotar
estratégias tecnoldgicas/negociais e gerar ID, apropriando-se dos ganhos
decorrentes. Por fim, o mercado influencia a atuacdo da firma junto a redes
empresariais, a adocdo de estratégias tecnologicas/negociais e a criacdo de ID,
todos levando a apropriabilidade dos lucros dessa inovagéo.

Além das relacdes observadas entre os indicadores independentes (exdgenos)

sobre os dependentes (enddgenos), verificam-se efeitos diretos e indiretos das
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relacdes entre esses indicadores (TAB. 15 e QUADRO 4), do que se podem

destacar 0s seguintes aspectos:

Um efeito indireto positivo significativo (0,10 [0,03; 0,20]) dos Fatores
Externos sobre a Estratégia Tecnologica e de Negdcio.

Um efeito indireto positivo significativo (0,11 [0,03; 0,23]) dos Fatores
Externos sobre a Inovagéo Disruptiva.

Um efeito indireto positivo significativo (0,16 [0,07; 0,24]) dos Fatores
Externos sobre a Apropriabilidade.

Um efeito total positivo significativo (0,39 [0,20; 0,59]) dos Fatores
Internos sobre a Inovacéo Disruptiva, sendo o efeito indireto igual a 0,10.
Um efeito indireto positivo significativo (0,16 [0,07; 0,29]) dos Fatores
Internos sobre a Apropriabilidade.

Um efeito total positivo significativo (0,28 [0,07; 0,48]) do Mercado sobre
a Inovagéo Disruptiva, sendo o efeito indireto igual a 0,08.

Um efeito indireto positivo significativo (0,20 [0,11; 0,33]) do Mercado
sobre a Apropriabilidade.

Um efeito total positivo significativo (0,26 [0,06; 0,47]) da Estratégia
Tecnolégica e de Negdcios sobre a Apropriabilidade, sendo o efeito

indireto igual a 0,06.

Tabela 15 - Efeitos diretos, indiretos e totais (Modelo Final)

(Continua)

Relagbes Direto  Indireto Total I.C. - 95%*
Fatores Externos -> Fatores Internos 0,30 - 0,30 [0,10; 0,48]
Fatores Externos -> Atuacdo em Rede 0,36 - 0,36 [0,17; 0,50]
Fatores Externos -> Estratégia Tecnoldgica e de Negdcio - 0,10 0,11 [0,03; 0,20]
Fatores Externos -> Inovagéo Disruptiva - 0,11 0,11 [0,03; 0,23]
Fatores Externos -> Apropriabilidade - 0,16 0,16 [0,07; 0,24]
Fatores Internos -> Estratégia Tecnolégica e de Negécio 0,35 - 0,35 [0,17; 0,53]
Fatores Internos -> Inovagdo Disruptiva 0,29 0,10 0,39 [0,20; 0,59]
Fatores Internos -> Apropriabilidade - 0,16 0,16 [0,07; 0,29]
Mercado -> Atuacao em Rede 0,27 - 0,27 [0,10; 0,47]
Mercado -> Estratégia Tecnoldgica e de Negdcio 0,28 - 0,28 [0,16; 0,43]
Mercado -> Inovagdo Disruptiva 0,20 0,08 0,28 [0,07; 0,48]




Tabela 15 - Efeitos diretos, indiretos e totais (Modelo Final)
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(Concluséao)

Relacdes Direto  Indireto Total I.C. - 95%*
Mercado -> Apropriabilidade - 0,20 0,20 [0,11; 0,33]
Atuacdo em Rede -> Apropriabilidade 0,31 - 0,31 [0,10; 0,49]
Estratégia Tecnoldgica e de Negécio -> Inovacdo Disruptiva 0,27 - 0,27 [0,10; 0,48]
Estratégia Tecnoldgica e de Negécio -> Apropriabilidade 0,19 0,06 0,26 [0,06; 0,47]
Inovacdo Disruptiva -> Apropriabilidade 0,24 - 0,24 [0,02; 0,44]

* Intervalo de Confianca Bootstrap.

Fonte: Dados da pesquisa.

Quadro 4 — Resultado das Hipoteses da Pesquisa

(Continua)

HIPOTESES

RESULTADO

HO_1: Existe um efeito positivo dos Fatores Externos sobre os
Fatores internos.

Confirmada***

HO_2: Existe um efeito positivo dos Fatores Externos sobre o
Mercado.

N&o confirmada

HO_3: Existe um efeito positivo dos Fatores Externos sobre a
Atuacdo em Rede.

Confirmada ***

HO_4: Existe um efeito positivo dos Fatores Internos sobre a
Atuacdo em Rede.

Nao confirmada

HO_5: Existe um efeito positivo do Mercado sobre a Atuagdo em
Rede.

Confirmada **

HO_6: Existe um efeito positivo dos Fatores Externos sobre a
Estratégia Tecnoldgica e de Negdcio.

Nao confirmada

HO_7: Existe um efeito positivo dos Fatores Internos sobre a
Estratégia Tecnoldgica e de Negdcio.

Confirmada ***

HO_8: Existe um efeito positivo do Mercado sobre a Estratégia
Tecnoldgica e de Negdcio.

Confirmada ***

HO_9: Existe um efeito positivo dos Fatores Externos sobre a
Inovagéo Disruptiva.

N&o confirmada

HO_10: Existe um efeito positivo dos Fatores Internos sobre a
Inovagéo Disruptiva.

Confirmada **

HO_11: Existe um efeito positivo do Mercado sobre a Inovagéo
Disruptiva.

Confirmada **

HO_12: Existe um efeito positivo da Estratégia Tec. e de Negdécio
sobre a Inovagéo Disruptiva.

Confirmada ***

HO_13: Existe um efeito positivo da Atuacdo em Rede sobre a
Inovagéo Disruptiva.

N&o confirmada
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Quadro 4 — Resultado das Hipoteses da Pesquisa

(Conclusao)

HIPOTESES RESULTADO

HO_14: Existe um efeito positivo da Atuacdo em Rede sobre a

Apropriabilidade. Confirmada ***

HO_15: Existe um efeito positivo da Estratégia Tec. e de Negocio

sobre a Apropriabilidade. Confirmada *

HO_16: Existe um efeito positivo da Inovagao Disruptiva sobre a

Apropriabilidade. Confirmada **

(***) significativo ao nivel de 1%; (**) significativo ao nivel de 5%; (*) significativo ao nivel de
10%
Fonte: Dados da pesquisa.

3.6 Anédlise de Agrupamento

Com o objetivo de agrupar os individuos, foi utilizada a Analise Hierarquica de
Agrupamento, usando o método Ward e a distancia Euclidiana (HAIR et al., 2005)
como medida de dissimilaridade. A comparacdo dos indices e das variaveis de
caracterizacao entre os grupos formados foi efetuada com a utilizagao dos testes de
Kruskal-Wallis (BISQUERRA et al., 2004) e Exato de Fisher (MARTINS &
SANTANA, 2013).

O dendograma feito para o agrupamento dos individuos € apresentado a
seqguir (FIG. 4), além da tabela de identificacdo dos componentes de cada grupo
(TAB. 16). O dendograma € uma ferramenta apropriada para definir o nimero de
grupos a trabalhar, pois uma boa classificacdo pode ser obtida ao cortar o
dendograma numa zona em que as separacdes entre classes correspondam a
grandes distancias (Dissimilaridades). Sendo assim, cortando o dendograma nas
zonas onde as separacdes entre classes correspondem as maiores distancias,
foram formados 4 grupos (G1, G2, G3, G4).
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Figura 4 - Dendograma
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G1: Lobo Solitario; G2: Inovador Mediano; G3: Pouco Inovador; G4: Inovador Engajado
Observacgdo: o nome de cada grupo foi inspirado na tabulagdo cruzada dos grupos e dos
construtos (TAB. 18).

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 16 - Identificagdo dos componentes de cada grupo

GRUPOS IDENTIFICADOR
1,2,5,6, 8,9, 10, 20, 21, 23, 24, 28, 39, 41, 42, 43, 48, 52, 53, 59, 64, 66,

G1(n=28) 375 76 80, 86, 87

62 (neza) 3 15 17,31, 37, 46, 54, 55, 58, 60, 61, 62, 63, 65, 72, 74, 77, 78, 79, 81,
= 82. 84, 85, 88

Gameza) 4 12.13.14,16, 18, 22, 25, 26, 27, 32, 33, 35, 36, 38, 40, 44, 47, 49, 50,
= 56. 57, 70, 71

G4 (n=12) 7,11, 19, 29, 30, 34, 45, 51, 67, 69, 73, 83

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 17 apresenta a comparacdo dos indices (médias dos escores

fatoriais) entre os grupos. A partir dela € possivel afirmar que:
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e Todos os indices apresentaram diferenca significativa (Valor-p=0,000)
entre 0s grupos. Através das comparacdes multiplas podem-se
determinar quais grupos diferenciaram-se significativamente em
relacdo a um determinado indice.

e O Grupo 1 apresentou as menores meédias de Fatores Externos e
Atuacdo em Rede e a maior média de Estratégia Tecnoldgica e de
Negdcio.

e O Grupo 3 apresentou as menores médias de Fatores Internos,
Mercado, Estratégia Tecnologica e de Negdcio, Inovacado Disruptiva e
Apropriabilidade, enquanto o Grupo 4 apresentou as maiores medias
de Fatores Externos, Fatores Internos, Mercado, Atuacdo em Rede,

Inovacao Disruptiva e Apropriabilidade.

Tabela 17 - Comparacao dos indices entre 0s grupos

(Continua)

Valor- Comparacdes Multiplas?

Constructos  Grupos N Média EP. 1°Q 2°Q 3°Q

p Gl G2 G3
Gl 28 -0,530 0,167 1,207 -0,607 0,100 i i i
G2 24 0,638 0,147 0,163 0,487 1,196 0.000 - -
Fatores Externos - 0,000 ’
G3 24 -0,479 0,185 1,066 -0,274 0,311 0,980 0,001 )
G4 12 0,916 0,146 0,542 0,836 1,362 0,000 0,706 0,000
Gl 28 0437 0134 4,0 0410 0857 ) ) )
G2 24 0,243 0,206 X 0,102 0,914
Fatores Internos O’Azll 0,000 0.771 - -
G3 24 -0,981 0,160 1422 -1,037 -0,344 0,000 0,000 i
G4 12 0,455 0,185 0,014 0,539 1,011 0996 0767 0,000
Gl 28 0472 0,174 0,339 0,758 1,162 i i i

G2 24 -0485 0171 .. -0,264 -0,043
Mercado 0,835 0,000 _ 0,005 - -

G3 24 -0,491 0,186 -0,463 0,217

1,225 0,004 1,000 -
G4 12 0,851 0,162 0,498 0916 1,234 0,585 0,001 0,001




Tabela 17 - Comparacéo dos indices entre os grupos
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(Concluséao)

Constructos Grupos N Média EP. 1°Q 2°Q 3°Q Va;)l?r- Comparacdes Multiplas?
Gl G2 G3
Gl 28 -0,338 0,139 0,904 0,373 0,066 i i i
é;l:iae(;éo em G2 24 0221 0148 (5 (415 0343 0,000 0.987 ) )
G3 24 -0,220 0,183 1294 0131 0,598 0,082 1,000 )
G4 12 1,673 0,169 1,282 1,641 1,993 0,000 0,000 0,000
Gl 28 0,732 0,102 0,276 0,638 1,131 - - -
Estratégia G2 24 -0511 0222 ., o, 0,384 ) )
Tecnologica e de 1'%90 0'2_94 - 0,000 0,000
Negocio G324 -0640 0146 4 53 (656 0217 0,000 0758 -
G4 12 0,594 0,212 0,161 0,742 1,113 0,954 0,014 0,001
Gl 28 0,488 0,109 0,273 0,582 0,817 - - -
Inovaca G2 24 0,285 0,131 0,196 0,224 0,869 0,666 ) )
620 0,000
Disruptiva - ) ) ) '
P G3 24 -1,141 0,192 1,978 1,023 0,289 0,000 0,000 -
G4 12 0,574 0,203 0,017 0,881 1,028 0,082 0,586 0,000
Gl 28 0,254 0,176 0,292 0,354 0,874 ) ) )
G2 24 0,123 0,126 § 0,234 0,638
Apropriabilidade 0,389 0,000 0,995 - -
G324 0801 0193 4 459 0gog 0,037 0002 0014 -
G4 12 0,763 0,287 0,151 0,814 1,647 0,519 0,302 0,000

1Teste de Kruskal-Wallis. 2Teste de Nemenyi
Fonte: Dados da pesquisa.

Uma melhor visualizagéo dos indices consiste na tabula¢éo cruzada dos grupos com

0S construtos, 0 que mostra com mais clareza as diferencas existentes entre cada grupo,

conforme a TAB. 18.
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Tabela 18 - Tabulagdo cruzada dos grupos com 0s construtos

Grupos — Gl G2 G3 G4

Construtos Lobo Solitario Inovador Pouco Inovador Inovador
& Mediano Engajado

Fatores Externos - 0,530 0,638 - 0,479 0,916

Fatores Internos 0,437 0,243 - 0,981 0,455

Mercado 0,472 - 0,485 - 0,491 0,851

Atuacdo em rede - 0,338 - 0,221 - 0,220 1,673

Estratégias

Tecnolégicas e 0,732 - 0,511 - 0,640 0,594

de Negécio

In.ovagr?.\o 0,488 0,285 -1,141 0,574

Disruptiva

Apropriabilidade 0,254 0,176 - 0,292 0,354

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 19 apresenta a comparacdo das variaveis de caracterizacdo entre 0s
grupos. A partir dela é possivel afirmar que ndo houve diferenca significativa (Valor-

p>0,050) das variaveis de caracterizacdo entre 0s grupos.

Tabela 19 - Comparacao das variaveis de caracteriza¢ao entre 0s grupos

(Continua)
) G1 G2 G3 G4 _
VARIAVEIS VALOR
N % N % N % N % P
Ha quantos Menosde 10 4 1538% 3 13,04% 5 2083% 2 18,18%
anos a Enre10e20 11 4231% 10 4348% 8 3333% 5 4545% .
empresa foi Entre21e40 10 3846% 8 34,78% 4 1667% 3 27.27%
fundada Mais de 41 1 385% 2 870% 7 2917% 1 9,09%
Estado da sede PR 6 2308% 4 17,39% 3 1250% 1 9,09%
daempresano SP 6 2308% 7 3043% 8 3333% 3 27,27% 0,949
Brasil Outros 14 53,85% 12 52,17% 13 54,17% 7 63,64%
Origem do Brasil 24 9231% 22 9565% 23 9583% 10 90,91%
capital da 0,933t
emppresa Outros 2 769% 1 435% 1 417% 1 9,09%
Ente0e20 15 57,69% 13 56,52% 14 5833% 3 27,27%
(o]
N° de Entre 21 e 5 1923% 5 21,74% 9 37,50% 7 63,64% 0,082
empregados 100
Maisde 101 6 23,08% 5 21,74% 1 417% 1 9,09%
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Tabela 19 - Comparacao das variaveis de caracteriza¢do entre 0os grupos

(Concluséao)

VARIAVEIS G1 G2 G3 G4 VALOR-
N % N % N % N % P
Entre0e 10 22 84,62% 18 78,26% 21 87,50% 6 54,55%
N° de Entre11e20 3 1154% 1 435% 2 833% 2 1818%
gre”d‘?g‘;%ig": Entre21e50 O 000% 1 435% 0 000% 1 909% 0257
P&D Maisde100 0 0,00% O 0,00% 0,00% 1 9,09%
N&o sabe 1 385% 3 13,04% 417% 1 9,09%
Diretor 8 30,77% 11 47,83% 12 50,00% 4 36,36%
%?lrgg’oon“a Gerente 1 385% 4 1739% 4 1667% 2 1818% .o
emgresa Presidente 10 3846% 5 21,74% 1 417% 3 27,27%
Outros 7 2692% 3 13,04% 7 29,17% 2 18,18%
Sua empresa
sofreu perda
significativa de
mercado em
funcdo de Média (E.P.)  2,25(0,33) 2,42(0,32) 2,88(0,4) 2,67 (0,56) 0,65722
produtos /
Servicos

inovadores de

outra empresa?
1Teste Exato de Fisher; 2Teste de Kruskal-Wallis.
Fonte: Dados da pesquisa.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Todos os fatores elencados para a ocorréncia lucrativa da Inovagao Disruptiva
(ID) foram confirmados no modelo resultante. Trés deles constam como centrais no
processo: os fatores internos, as estratégias tecnoldgicas/negociais e o mercado,
este Ultimo com maior numero de relacdes de influéncia. Ja os fatores externos
participam mais pelo sistema de ensino no fornecimento de pessoal qualificado,
quesito chave no ambito das empresas, confirmando que a cultura de inovacéo é o
mais importante. Todas as cinco estratégias foram utilizadas, embora na ordem
inversa da frequéncia captada pela literatura. O novo mercado e o baixo mercado
foram buscados, embora o mercado destacado possa ter sido buscado também. As
politicas publicas séo vistas como desconectadas, o que pode ser um indicio do
dilema do inovador para atingir também os Sistemas Sociais de Inovacao (SSIs).
Com isso, a atuacdo em rede dessas empresas € pouca, e ai as organizacdes
pontes sdo necessarias. Produtos mais recentes das firmas participantes parecem
apresentar potencial disruptivo, mas talvez se encontrem numa fase intermediaria da
disrupcéao, visto que ndo desalojaram concorrentes. Diferente do esperado com base
em Teece (1986), essas firmas emergentes nao perderam mercado para
concorrentes maiores, e sim lucraram mais do que eles com a inovacdo. N&o
obstante, as empresas pesquisadas diferem nos fatores e na forma de agir. Nelas
quatro grupos foram identificados: o lobo solitario, o inovador engajado, o pouco
inovador e o inovador mediano.

Os resultados deste estudo revelam que, para o conjunto pesquisado, 0s
fatores externos se fazem mais presentes pelo sistema de ensino e pesquisa, em
especial no fornecimento de pessoal qualificado para as inovacdes das empresas,
em concordancia com Nelson (2006). As politicas publicas deveriam contribuir mais
para a atuacdo em rede, o que pode melhorar a apropriacdo dos ganhos pelas
firmas que inovam. Essa falta pode ser um reflexo do dilema do inovador que,
segundo Sapsed et al. (2007), acomete também os SSI.

Os fatores internos apurados nao interferem de modo significativo na atuacao
em rede, 0 que pode indicar que, sem 0 apoio externo, as firmas ficam mais

isoladas. Para a ID, o pessoal qualificado € chave, principalmente os
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empreendedores, sendo também identificada como importante uma organizacao
flexivel das empresas, coerente com Yu e Hang (2010). As patentes podem ser
necessarias, mas nao imprescindiveis, o que coincide com o pensamento de Teece
(1986) e de Schnaars (1997). O quesito interno confirmado como o mais importante
refere-se a cultura empresarial de inovacédo, o que reafirma a visao de Christensen e
Raynor (2003). Assim, o quadro geral dos fatores internos condiz com o0 que se
espera para essas firmas, a maioria delas pequenas e relativamente emergentes.

Pela pesquisa, os mercados que mais importam para a ID s&o mesmo 0 novo
mercado e o baixo mercado, conforme previsto por Christensen e Raynor (2003),
sendo que o dominio de mercado por poucas empresas também foi considerado
importante. Nesse Ultimo caso, parece que o mercado destacado (DRUEHL &
SCHMIDT, 2008) pode ter sido também um alvo. O perfil de empresas pesquisado &
o que tem melhores condi¢cbes de voltar-se para esses mercados emergentes, visto
gue, segundo Yu e Hang (2010), Garrison (2009), Braganza et al. (2009) e Assink
(2006), por exemplo, as firmas emergentes levam vantagem nesse caso. Para o
grupo participante em geral, o mercado interfere diretamente nas estratégias
tecnologicas/negociais, na atuacdo em rede e na ID, com reflexo na
apropriabilidade. Esse resultado coincide com o pensamento de Yu e Hang (2010,
2011); Druehl e Schmidt (2008). Esse é o fator no qual se observaram mais relacdes
de influéncia para a ID com apropriabilidade dos ganhos.

Quanto as estratégias tecnolOgicas/negociais do grupo em analise, este
estudo mostra que sao influenciadas diretamente pelos fatores internos e pelo
mercado, em conformidade com Yu e Hang (2010, 2011). Por seu turno, essas
estratégias exercem impacto direto na ID com efeito na apropriabilidade. Todas as
cinco estratégias previstas por Yu e Hang (2011) e Markides (2006) foram utilizadas,
mas 0 grupo usou mais aquelas indicadas pela literatura como menos frequentes
nas empresas que inovam de forma disruptiva. Assim, na ordem de maior para
menor utilizagdo pelo grupo, tém-se: (1) agregacdo de valor, (2) exploracdo de
novas aplicacdes, (3) simplificacdo, (4) mudanca no modelo de negdécio e(5)
miniaturizacao.

A atuacdo em rede pelas empresas desta pesquisa interfere de modo direto

na apropriabilidade, o que esta coerente com Teece (1986), e é influenciada pelos
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fatores externos e pelo mercado, confirmando estudos de Yu e Hang (2010, 2011).
Contudo a maior parte dessas firmas ndo atua em rede, ou o faz de forma
acanhada. Isso acontece a despeito de essa forma de atuar ser considerada
necessaria para as pequenas firmas emergentes que querem inovar (ASSINK, 2006;
YU & HANG, 2010; HANG et al. 2015). Para que a atuacdo em rede se concretize,
aconselha-se o0 incentivo a organizacOes-ponte (SAPSED et al. 2007),
especializadas nesse tipo de ligacao.

A apropriacao dos ganhos da inovacao pelas firmas estudadas é diretamente
impactada quando atuam em rede (coerente com Bergek et al., 2013; Assink, 2006;
Christensen & Raynor, 2003) ou criam ID (coerente com Teece, 1986). Além disso,
essa apropriabilidade recebe influéncia indireta dos fatores internos e externos, do
mercado e das estratégias tecnoldgicas/negociais. O que surpreende € o fato de
que, mesmo com esse perfil relativamente emergente, na média essas empresas
nao sofreram perda significativa de mercado para a inovacgdo de outra firma, o que
se opde aos riscos descritos por Teece (1986). Contrariamente, elas lucraram mais
do que a concorréncia com seus produtos inovadores, conforme indicado na
pesquisa.

Os fatores centrais para a ID, considerados por Yu e Hang (2010) e
confirmados neste estudo, sdo os fatores internos, as estratégias
tecnoldgicas/negociais e o mercado. Os fatores externos nao influenciam
significativamente a ID do grupo pesquisado. Ja a ID interfere diretamente na
apropriabilidade. Produtos lancados nos ultimos 5 anos pelas firmas participantes
parecem ser potencialmente disruptivos, mas ndo desalojaram outras empresas, a
despeito do destaque de Christensen (1997) para essa possibilidade. Talvez eles se
encontrem em um nivel intermediario no processo de disrupcdo. Na sua ordem de
ocorréncia, tais produtos foram mais convenientes, de menor custo, mais simples
e/ou com tamanho menor, como previsto por Christensen (1997). Por outro lado, na
média, ndo se registrou concordancia nem discordancia das firmas quanto a outra
caracteristica disruptiva christensiana: o desempenho inicial inferior desses produtos
com relacdo aos tradicionais.

A busca por diferengcas marcantes entre as firmas pesquisadas levou a sua

divisdo em 4 grupos distintos. A diferenca entre eles ndo se deve a sua composicao,
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ja que sao formados, em sua maioria, por empresas pequenas e relativamente
emergentes. O que se verificou foi que esses grupos diferem quanto a sua
exposicao aos fatores e, em especial, sobre a sua forma de atuar com relacao a ID.
O maior deles age de forma mais isolada, como um lobo solitario. Outro - 0 menor e
mais engajado deles - alcangca os maiores indices nesse tipo de inovacdo e na
apropriabilidade. Um terceiro mostrou-se pouco inovador; enquanto o ultimo grupo

foi denominado como inovador mediano.

4.1 Arrestricdo dos fatores externos de inovagéao

Para a avaliagdo dos resultados trazidos pelos fatores externos relacionados
a ID, deve-se ter em mente que eles sdo compostos principalmente pelo sistema de
ensino e pesquisa. As politicas publicas podem ter um peso menor nesse processo,
em especial na atuacdo em rede, para a apropriacdo dos ganhos decorrentes. Pela
sua importancia, o mercado recebe classificacéo a parte; pelo resultado da SEM, ele
nao sofre influéncia desses fatores externos. Nesse sentido, tem-se que os fatores
externos atuam positivamente sobre os fatores internos, sendo que a contribuicdo
principal se d& pela qualificacdo das pessoas com atuacdo na empresa. Além disso,
os fatores externos podem ser vistos como tendo influéncia indireta sobre a atuagéo
em rede, a estratégia tecnoldgica e de negdcio, a ID e a apropriabilidade. Contudo
um modelo com melhor ajuste privilegia somente a atuacdo em rede como
diretamente afetada pelos fatores externos e com reflexo na apropriacdo dos ganhos
da inovagao.

Desse modo, verifica-se certo desdém na média das empresas pesquisadas
com relagcdo as politicas puablicas brasileiras. Também, mesmo com o
reconhecimento das instituicbes de ensino e pesquisa como importante fonte de
informacg&o para a inovacgdo, sua maior contribuicdo parece recair no fornecimento
de pessoal qualificado. Esse relativo descolamento das empresas inovadoras
brasileiras pesquisadas do que se poderia considerar um SSI nacional pode estar

relacionado a disfuncédo descrita na literatura (SAPSED et al., 2007). O mesmo
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dilema do inovador que acomete muitas empresas também pode direcionar os SSI

para inovacoes sustentadoras em vez de disruptivas.

4.1.1 Politicas publicas dissociadas do processo inovador

Para as empresas participantes, em média, as politicas publicas relativas a
inovacdo ndo sdo adequadas. Além disso, elas consideram que o financiamento
governamental ndo ajudou muito em relacdo aos seus esfor¢os inovativos. Quanto
ao ambiente econémico, elas entendem que ele nao interferiu no processo. Apesar
disso, as politicas publicas ainda apresentaram peso significativo na composi¢ao
dos fatores externos, mas apenas com efeito direto sobre a atuacdo em rede e
indireto sobre a apropriabilidade. Assim, na visdo das empresas pesquisadas, as
politicas publicas ndo foram significativas para a ID, nem mesmo para as estratégias
tecnologicas e de negdcio relacionadas a esse tipo de inovacgao.

Desse modo, em que pese o0 potencial inovativo aventado pela literatura
quanto a atuagdo dos governos (RUAN et al., 2014; BERGEK et al., 2013; MULLER-
PROTHMANN et al., 2008; PORTER, 1998a; YU & HANG, 2010), no Brasil isso esta
longe de ser confirmado para a ID. Um motivo pode estar nas aventadas ineficacia e
falta de regularidade dos financiamentos publicos nacionais (CORDER & SALLES-
FILHO, 2004; OTTOBONI, 2011).

4.1.2 Estruturas de ensino e pesquisa como fornecedoras de pessoal

O papel mais importante das universidades e das escolas técnicas para a
inovacdo no conjunto de empresas pesquisado diz respeito ao fornecimento de
pessoal qualificado, quesito que se encontra descrito pelos tedricos da ID. De outro
modo, na média, as instalagbes dessas instituicbes ndo apresentaram influéncia
para as inovacfes. Nao obstante as universidades, escolas técnicas e outras
instituicbes publicas de pesquisa foram reconhecidas como fonte significativa de
informagé&o para o processo inovativo empresarial.

Nesse sentido, note-se que a participacdo das instituicbes de ensino via

desenvolvimento de pesquisa tecnologica também €& reconhecida pela literatura
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(ALBUQUERQUE et al., 2005b; ETZKOWITZ & LEYDESDORF, 1995; MOWERY &
SAMPAT, 2005; TERRA, 2001; DOSI, 2006; RUAN et al., 2014; NELSON, 2006),
assim como por sua participacdo em organizacfes-ponte para tentar mitigar as
fraquezas dos SSI (SAPSED et al., 2007).

4.2 Fatores internos decisivos parainovar

O conjunto de fatores internos diz respeito a empresa em si; é ela quem
desenvolve a ID, adotando estratégias tecnolégicas e de negdécio com relacdo aos
mercados pertinentes, a fim de se apropriar dos ganhos em potencial. Pelo estudo,
uma possivel atuacao em rede n&do ocorre por causa de fatores internos. Conforme o
resultado, para inovar de forma disruptiva, os componentes da firma mais
representativos em termos de recursos se referem ao seu pessoal qualificado. Além
disso, a organizacdo precisa ser flexivel e permissiva ao necessario
empreendedorismo, ou seja, apoiar a acao de pessoas comprometidas e criativas,
dotadas de lideranca e entusiasmo/paixdo. As patentes podem ser necessarias e
representar uma unidade de medida da inovacdo, mas ha controvérsia quanto a
serem imprescindiveis. Nesse sentido, segundo o resultado desta pesquisa, a
questdao mais importante se refere a cultura da empresa onde os gestores apoiam 0s
produtos/servigos inovadores. Como requisito presente, a cultura de inovacéo esteve
bem disseminada e estimulou a criatividade na empresa, permitindo-se correr riscos
elevados. Também se confirmou que esse quadro condiz, em especial, com as

pequenas firmas, relativamente emergentes.

4.2.1 Recursos e tamanho da firma na medida para a inovagao

A maior parte das empresas pesquisadas estd contida no grupo das
microempresas, ou seja, aquelas com até 20 empregados, segundo a classificacao
do SEBRAE (2016). Aléem disso, trata-se, em sua maioria, de firmas relativamente
novas, entre 10 e 20 anos de fundagédo. Portanto as empresas bem pequenas e

relativamente emergentes predominam no conjunto das respondentes.
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Segundo Yu e Hang (2010), a empresa emergente €, em geral, o tipo mais
propicio para gerar ID, por ser menos dependente de padrdes historicos, de
paradigmas tecnolégicos e de redes de valor. Garrison (2009), Braganza et al.(2009)
e Assink (2006) confirmam a desvantagem das firmas maiores e antigas frente as
menores e emergentes para a ID.

Por outro lado, as abordagens contrarias e que veem as maiores ou mais
antigas empresas com vantagem sobre as menores, seja em funcdo de eventuais
caracteristicas particulares de algumas dessas firmas tradicionais (SANDSTROM et
al., 2009), seja pela complexidade de determinados produtos (BERGEK et al., 2013),
nao se confirmaram neste estudo.

Entre os setores dessas empresas inovadoras pesquisadas — industria de
transformacao, informatica e construcdo - sdo condizentes com 0s mais citados na
literatura da inovacao e da ID, em especial a industria e a informatica, confirmando o
pensamento de Freeman e Soete (2008) e de Christensen (1997).

O maior recurso na contribuicdo para a inovacdo das empresas refere-se ao
seu pessoal qualificado. Também as instalacdes e os recursos financeiros da firma
foram indicados como significativos. Nesse estudo, as firmas inovadoras emergentes
sinalizaram que investem recursos dentro de suas capacidades, mas com uma
estrutura de alocagéo flexivel.

Freeman e Soete (2008) j4 destacavam as vantagens da especializacao das
pequenas firmas para a inovacao, cujas equipes de projeto podem ser maiores em
relacdo ao tamanho da firma, sendo entdo maior a importancia da qualificacdo do
pessoal envolvido.

Junto com processos e valores, os recursos devem ser considerados para
lidar com a mudanca disruptiva (LUCAS JR & GOH, 2009). Também, a falta de
equipamentos de producdo, pela novidade da tecnologia, pode ser um inibidor
(ASSINK, 2006). Mas o0 mais importante para a literatura esta na forma de alocacéo
dos recursos. A fim de contribuir para a ID, os recursos devem ser distribuidos livres
de rotinas estruturadas e de previsbes de altos retornos financeiros
(CHRISTENSEN, 2006; YU & HANG, 2010), embora precise haver alguma
previsibilidade (ASSINK, 2006).
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4.2.2 Modo de organizacéao flexivel da firma que inova

Em média, as empresas pesquisadas tenderam a concordar com a afirmacao
de que a estrutura e o funcionamento da firma nos periodos de maior inovacao tém
sido muito flexiveis. Em primeiro lugar, isso se mostra coerente com a
caracterizagcdo desse grupo de empresas muito pequenas e relativamente
emergentes. Em segundo lugar, tal flexibilidade organizacional pode ser avaliada a
luz da literatura pertinente.

Segundo Yu & Hang (2010), estudos indicam uma correlacdo negativa entre
tamanho da firma e sucesso da ID, o que confirma a proposta Christensiana de que
as grandes corporacdes devem criar uma organizacdo autbnoma, se pretendem
inovar de forma disruptiva. Em complemento, Garrison (2009) lembra que, quando
as organizacdes crescem em tamanho, tendem a se tornar rigidas em termos
estruturais e menos flexiveis em suas operacfes. Assim, os males da inflexibilidade
estrutural para a inovagdo e a ID estdo presentes na literatura (MULLER-
PROTHMANN et al., 2008; ASSINK, 2006).

Por conseguinte, a ideia da ambidestria das organizacbes maiores como

método para a ID (BRAGANZA et al., 2009) ndo se confirmou neste estudo.

4.2.3 Empreendedorismo na firma inovadora

No geral, os representantes das organizacdes participantes da pesquisa — na
maioria, seus diretores — concordam que, para inovar, contou-se com pessoas de
visao, comprometimento, lideranca, obstinacao e capacidade de
decisao/concentracdo. Eles também confirmaram que criatividade, independéncia e
entusiasmo/paixdo estdo presentes em pessoas importantes para a inovacdo na
empresa. Além disso, a propensdo ao risco foi homologada por eles como outro
atributo dessas pessoas.

Por outro lado, esse grupo mostrou-se indiferente quanto ao fato de a
inovacdo em sua firma decorrer de pessoas com necessidade de realizagcéo e

vontade de serem admiradas e prestigiadas. Mas esse Ultimo resultado talvez se
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deva a percepcdo dos respondentes de que estavam analisando a si proprios, 0 que
pode gerar resisténcia em admitirem tais tracos.

A ID pode depender de pessoas curiosas, que assumem o papel de
empreendedoras, chamadas por Assink (2006) de campedfes de projeto. A andlise
da figura do empreendedor se da através de duas abordagens. A primeira foca os
atributos desse tipo de pessoa, como a necessidade de realizacdo e de ser
admirado (DORNELAS, 2005); maior capacidade de lideranca, independéncia e
entusiasmo (CUNHA & PFEIFER, 2005), sem esquecer a propensdo ao risco
(SBRAGLIA & PEREIRA, 2004). A necessidade de realizacdo e de independéncia
também foi citada por Carvalho e Gonzales (2006). A segunda abordagem adota
uma Vvisdo mais comportamental, na qual importa mais o0 que o empreendedor faz
dentro de um contexto mais amplo, e ndo o que ele é (LEITE, 2000; RIMOLI, 2007).
Neste ultimo caso, o fato de estar normalmente a frente de uma empresa inovadora
atende ao fator “o que ele faz”, sendo que todo o escopo deste estudo contempla o
contexto mais amplo. Portanto as duas abordagens parecem dois lados

complementares de um mesmo assunto: o empreendedorismo.

4.2.4 A controvérsia das patentes

Na escala tipo Likert de 7 pontos, a média das respostas quanto ao grau de
importancia do instrumento de patente para a protecdo das inovacdes da empresa
correspondeu a 4,27. A quantidade de patentes depositadas junto ao INPI pelas
empresas pesquisadas refere-se a uma média de 1,21 patentes por empresa. Mas,
das 88 respondentes, 35 efetuaram esse depoésito, enquanto 53 empresas ndo as
possuem. Quanto as patentes depositadas no exterior, embora a média corresponda
a 1,64 por empresa, verificou-se que uma Unica empresa declarou ter 123 patentes,
sendo que um invento seu foi patenteado para 123 paises. No total, somente 10
empresas realizaram depdsito de patente no exterior, ou seja, 11,36% das firmas
pesquisadas. Assim, pode-se afirmar que, para esse conjunto de empresas, a
contribuicdo das patentes para a ID acontece, mas de forma controversa e

relativamente localizada, confirmando o que mostra a literatura.
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Enquanto a importancia das patentes foi reconhecida para a ID por Hang et
al. (2010) e para a inovacao por Schumpeter (1942), Pavitt (1984) relativiza sua
aplicabilidade. Ja Teece (1986) critica a eficacia desse mecanismo de protecdo das
inovacdes. Para Schnaars (1997), as patentes ndo impedem a imitacdo, mas apenas
aumentam o seu custo. Nao obstante a maior forga das patentes foi apontada como
instrumento de mensuracdo da inovagdo por paises e empresas (MOWERY &
SAMPAT, 2005; PATEL & PAVITT, 1994; GRILICHES, 1998; NARIN et al., 1997).

4.2.5 Cultura empresarial de inovacao

O quesito de maior concentracdo de variaveis com médias elevadas,
atribuidas pelas empresas, foi a cultura. Todas as variaveis da cultura empresarial
apresentaram meédia elevada. Naquilo que se refere aos gestores apoiarem 0
surgimento dos produtos/servigos inovadores, esse ponto da cultura obteve a maior
média entre todos os quesitos deste estudo: 6,08. Além disso, concordou-se com 0
fato de a cultura de inovacédo ser bem disseminada na empresa, com a existéncia de
um estimulo a criatividade na firma, inclusive assumindo o risco elevado que as
inovacdes podem acarretar. Também se classificou a cultura da empresa como um
fator de contribuicdo para a inovacdo. Esse escore se alinha com a caracterizacéo
do conjunto de empresas avaliado, cujo perfil € no geral de firma bem pequena e
relativamente nova. Portanto o resultado esta em consonéancia com a literatura.

Autores destacam os aspectos culturais negativos que comprometem o0 senso
e a atuacdo dos gestores das firmas estabelecidas com relacdo a ID
(CHRISTENSEN & RAYNOR, 2003; YU & HANG, 2010; LUCAS JR & GOH, 2009;
GARRISON, 2009; MULLER-PROTHMANN et al., 2008; ASSINK, 2006), como 0
aprisionamento em padrdes de sucesso passados e atuais, estruturas e
procedimentos rigidos. Assim, para a ID, aponta-se a necessidade de flexibilidade,
criatividade e acdo empreendedora (YU & HANG, 2010; ASSINK, 2006; GARRISON,
2009; BRAGANZA et al., 2009).
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4.3 Mercados que absorvem os produtos disruptivos

Em média, o grupo de empresas pesquisadas concordou que o tamanho do
mercado € importante para a inovacao. Este estudo indica que importa para a ID o
dominio de mercado por poucas empresas, 0 novo mercado e o baixo mercado,
nessa ordem. Assim, essas caracteristicas de mercado interferem diretamente na
estratégia tecnoldgica e de negdécio da empresa, influenciam uma possivel atuagéo
em rede e interferem diretamente na ocorréncia da ID. Tudo isso com reflexo na
apropriacdo dos ganhos decorrentes. Desse modo, o0 mercado constitui o fator com
maior numero de rela¢des causais no modelo de melhor ajuste.

A literatura sobre a ID reconhece que a atencdo da empresa para as
movimentacdes de mercado é um fator chave para esse tipo de inovacdo. Porém
uma dicotomia se estabelece entre a firma tradicional prestar atencdo aos seus
melhores clientes atuais ou voltar-se para a clientela emergente (DANNEELS, 2002;
GOVINDARAJAN & KOPALLE, 2004, apud YU & HANG, 2010). Apesar disso, outra
abordagem vé a possibilidade de que as empresas tradicionais desenvolvam ambas
as orientacdes simultaneamente (YU & HANG, 2010), mas podem lhes faltar as
competéncias necessarias (HENDERSON, 2006).

Os resultados desta pesquisa privilegiam a visao de que as firmas menores e
relativamente recentes sdo aquelas com condicdo de orientar-se para o mercado
emergente, em consonancia com outros estudos (DANNEELS, 2002;
GOVINDARAJAN & KOPALLE, 2004; CHRISTENSEN, 2003, apud YU & HANG,
2010), uma vez que a busca é por espacos inexplorados e por necessidades
latentes (ASSINK, 2006). Assim, o resultado aqui confirma que as oportunidades
chegam a ser buscadas no novo mercado — quem ndo comprava esse tipo de
produto antes — e no baixo mercado, isto é, as faixas com menor poder aquisitivo
(CHRISTENSEN, 1997; CHRISTENSEN & RAYNOR, 2003; CHRISTENSEN et al.,
2004; DRUEHL & SCHMIDT, 2008; HANG et al., 2010; KLENNER et al., 2013).

No entanto o significado maior conferido ao dominio de mercado por poucas
empresas indica que o mercado destacado (DRUEHL & SCHMIDT, 2008) pode ter
sido alvo na ID desse grupo, mesmo que de forma nao decisiva. Isso ocorre quando

um produto atende muito bem a uma necessidade muito diferente e, devido a isso,
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pode permanecer um bom tempo com um pre¢o superior, introduzindo-se, assim,
uma ID onerosa. Ao contrario do alto mercado, a entrada pelo mercado destacado

nao gera uma reacao rapida e voraz da firma tradicional desafiada.

4.4 Todas as estratégias tecnoldgicas e de negocio

Segundo o modelo de equacgdes estruturais com melhor ajuste, as estratégias
tecnolégicas e de negocio sao influenciadas diretamente pelos fatores internos e
pelo mercado. Por seu turno, esse conjunto de estratégias exerce impacto direto na
geracdo da inovacao disruptiva, com reflexo indireto na apropriagdo dos ganhos
pertinentes. Além disso, essas estratégias influenciam a apropriabilidade também de
modo direto, embora tal influéncia seja marginalmente significativa. Todas as 5
estratégias foram utilizadas pelas empresas pesquisadas. Porém note-se que essas
firmas utilizaram mais as estratégias que foram indicadas pela literatura como as
menos frequentes e vice-versa.

Desse modo, a estratégia mais aplicada pelos respondentes deste estudo
(alta utilizacdo) foi a de agregacdo de valor. A estratégia de agregacao de valor
consiste em adicionar novos atributos ao produto/servico, mas sem abrir mao do
desempenho nas func¢des anteriores (YU & HANG, 2011), como foi o caso do iPod
da Apple (ISLAM & OZCAN, 2012). Outro exemplo refere-se a “hibridizagao”, em que
a adicdo de uma caracteristica disruptiva leva ao surgimento de produtos hibridos
como, por exemplo, o automovel hibrido — movido por eletricidade e por combustéo
(DIJK et al., 2015). Assim, a estratégia de agregacdo de valor pode se referir tanto a
uma inovacgao sustentavel quanto a um estagio intermediario para se alcancar a ID.

A segunda estratégia mais utilizada pelo grupo pesquisado foi a exploragéo
de novas aplicacdes.

A estratégia de exploracdo de novas aplicacbes pode ser usada para
reposicionar uma tecnologia presente na firma ou para aplicar outra em seu
produto/servico. O fato de que produtos criados apenas para entretenimento

passaram a ser usados em treinamentos militares sérios - 0s jogos de guerra, por
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exemplo — ilustra esse tipo de aplicacdo, ainda subutilizada para a ID, mas
recomendavel (YU & HANG, 2011).

A terceira estratégia com maior utilizacéo pelas empresas respondentes deste
estudo foi a da simplificacéo.

A reducado da complexidade de uso de um produto/servigo ou do excesso de
funcBes dele denomina-se estratégia de simplificacdo, sendo esta uma das duas
mais utilizadas para a ID (YU & HANG, 2011). Essa estratégia também foi usada
para a criacao do iPod (ISLAM & OZCAN, 2012). Note-se que, conforme Yu e Hang
(2011), pode ser usada mais de uma estratégia tecnoldgica para a criacdo de um
mesmo produto disruptivo. Segundo eles, a tecnologia para a simplificacdo poderia
ser gerada pelas universidades, no intuito de ser aplicada por pequenas e médias
empresas.

A quarta estratégia - quase tao utilizada pelas empresas pesquisadas aqui
quanto a terceira — refere-se a mudanca no modelo de negécio, quando se altera a
forma de auferir receita com determinado produto, seja ele tradicional ou fruto de
inovacao tecnoldgica.

Assim, Markides (2006) classifica as IDs em ID tecnolégica e ID de modelo de
negécio. Segundo Islam e Ozcan (2012), a comercializacdo de musicas através do
software iTunes representou uma ID de modelo de negdcio implantada pela Apple,
mais tarde migrado para a nuvem.

A guinta e ultima estratégia em utilizacdo pelo grupo pesquisado neste estudo
foi a miniaturizacdo para a reducao significativa no tamanho do produto/servico.

Quando se adota a miniaturizagdo com investimento vultoso para desenvolver
um produto muito superior e que seja muito menor, mas mantendo-se 0 seu
desempenho chave, isso representa uma inovacao radical. Por outro lado, quando
se faz isso com investimento modesto e focando um produto apenas bom o
suficiente, isto representa uma ID, no conceito classico. Essa constitui uma das
estratégias mais frequentes, em especial nos produtos eletrbnicos de consumo e
nos equipamentos de saude (YU & HANG, 2011).
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4.5 Pouca atuacao em rede e seu efeito

A atuacdo em rede impacta diretamente a apropriacdo dos ganhos da
inovacdo. No segundo modelo estrutural (de melhor ajuste), ela recebe influéncia
direta dos fatores externos e do mercado. Note-se que a hipotese de os fatores
internos influenciarem a atuagdo em rede n&o foi confirmada. Assim, embora as
condicdes para a atuacado em rede dependam mais de fatores externos as empresas
pesquisadas aqui, inclusive do mercado, elas sdo importantes para a firma ganhar
mais com a inovacao.

Esta pesquisa aponta que, em sua maioria, as empresas participantes nao
atuam em rede, ou o fazem de forma modesta. Todas as médias das respostas
relativas a esse fator foram baixas. Isso ocorre a despeito de a literatura indicar ser
necessario esse tipo de atuacdo para as empresas com o perfil observado —
pequenas e relativamente emergentes.

Assim, se as redes verticais podem beneficiar as empresas tradicionais frente
a ID (SANDSTROM et al., 2009), mas também aprisiona-las em modelos de negdcio
obsoletos (YU & HANG, 2010), por outro lado, elas sdo necessarias para as firmas
emergentes que detenham tecnologia disruptiva (ASSINK, 2006; YU & HANG, 2010;
HANG et al.,, 2015). No caso de paises em desenvolvimento, verifica-se que
corporagdes multinacionais estabelecem aliancas com firmas domésticas para gerar
ID (HANG et al., 2010). Nesses SSI, recomenda-se estimular organiza¢cdes pontes
que facilitem a atuacdo em rede por parte das empresas (SAPSED et al., 2007).

4.6 Apropriabilidade do lucro dainovagédo sem problema

Pelo modelo estrutural de melhor ajuste, a apropriacdo dos ganhos da
inovacao sofre influéncia indireta dos fatores internos e externos, do mercado e das
estratégias (tecnoldgicas e de negocio). Ela também recebe influéncia direta dessas
estratégias, embora marginalmente significativa. A apropriabilidade é também
afetada diretamente quando a empresa atua em rede e quando gera inovacao

disruptiva, conforme os resultados deste estudo.
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Em média, as firmas respondentes tenderam a discordar de que tenham
sofrido perda significativa de mercado causada por produtos/servi¢os inovadores de
outra empresa. Na mesma linha, a tendéncia foi de concordarem que tenham
lucrado mais com suas inovagcfes do que 0s concorrentes. Isso parece destoar do
que a literatura informa para o perfil da maior parte das empresas nesta pesquisa —
firmas relativamente novas e pequenas.

Um aspecto relativo a taxa de mudanca tecnolégica nas economias ocidentais
refere-se a apropriabilidade suficiente dos ganhos por parte dos inovadores
(PAVITT, 1984). Mas faltam bons indicadores nesse sentido (DOSI, 2006).

Uma razdo para que as firmas emergentes deixem de se apropriar dos
ganhos da ID refere-se a falta de acumulacéo criativa de conhecimento e de outros
recursos. As firmas novatas ndo podem atingir o mesmo nivel de experiéncia e de
conhecimento acumulado pelas empresas tradicionais, o que dificulta competirem
nos mercados principais. Mesmo o0 novo conhecimento precisa ser combinado com
as tecnologias estabelecidas para se alcancar o desempenho melhorado na
necessidade estabelecida (BERGEK et al., 2013).

Outro ponto importante € o regime de apropriabilidade, ou seja, as condi¢cdes
de protecéo da tecnologia, podendo esse regime ser forte (protecao efetiva) ou fraco
(protecdo comprometida). Ainda, a empresa que quer se apropriar dos ganhos deve
ter o controle sobre recursos especializados ou coespecializados, em vez de apenas
0s genéricos. O recurso especializado é exclusivo para a entrada da inovacao no
mercado, por exemplo, um software exclusivo para que um determinado hardware
funcione. Os recursos coespecializados implicam dependéncia bilateral, por
exemplo, contéineres que se ajustam tanto ao embarque maritimo quanto ao
efetuado por caminhdes adaptados. Os recursos genéricos Sao necessarios a
inovacdo, mas nao servem especificamente a ela (TEECE, 1986).

Assim, a infraestrutura subjacente aos recursos precisa ser uma preocupacao
também dos governos (TEECE, 1986), uma vez que, conforme Assink (2006), para
se tornarem competitivos, os produtos disruptivos necessitam de condi¢cbes para sua

rapida atualizagéo.
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4.7 Inovacao disruptiva no conceito ampliado

Esta pesquisa indica como fatores centrais para a ID os internos a empresa,
as estratégias tecnologicas/negociais e o0 mercado. Os produtos das empresas
participantes parecem ter potencial disruptivo, embora ndo se verifique que eles
tenham desalojado concorrentes. Eles podem se encontrar em um estagio
intermediario da disrupcao.

Como resultado do modelo estrutural de melhor ajuste, os fatores que
impactam diretamente a ID sdo aqueles internos a firma, as estratégias
tecnologicas/de negocio e o mercado. Além disso, tanto os fatores internos quanto o
mercado também exercem influéncia indireta sobre a ID através das estratégias
citadas. Quanto a hipétese de que os fatores externos influenciam diretamente a ID,
nao foi confirmada no conjunto de empresas pesquisado. Por sua vez, a ID
repercute diretamente na apropriabilidade nesse grupo.

Assim, quase todos os fatores da ID que foram propostos por Yu e Hang
(2010) foram confirmados para o grupo pesquisado, a excecao dos fatores externos.
Os confirmados foram: os fatores internos, o mercado e as estratégias tecnoldgicas.

Muitas das caracteristicas de produto com potencial de serem disruptivas
constaram nos lancamentos dos Ultimos cinco anos das empresas pesquisadas.
Considerando-se a ordem de maiores médias nas respostas, tem-se que, primeiro,
produtos recentes dessas firmas foram mais convenientes que o tradicional para
seus clientes iniciais (média alta: 5,50). Depois, quase com a mesma média anterior
(5,47), eles foram novos ou substancialmente aprimorados, 0 que mostra serem
inovadores pelo critério da OCDE (2005). Em terceiro lugar, produtos apresentaram
custo menor do que o tradicional (média também alta: 5,17). Em menor grau, ainda
assim com maior concordancia do que discordancia, foram lancados produtos mais
simples (4,84) e menores ou mais portateis (4,48). No entanto, em média, as
empresas ndo concordaram nem discordaram sobre terem lancado produto com
desempenho inicial inferior aos atributos tradicionais para depois serem
aperfeicoados até ganhar o mercado. Nesse sentido, elas tenderam a discordar
sobre os produtos terem levado ao surgimento de novas empresas e/ou ao

desaparecimento de outras.
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Existe uma diferenca entre a inovacao radical e a ID. Esta Ultima se processa
em um tempo maior e de forma mais metodica. Além disso, a solugdo tecnoldgica
desse tipo de inovacdo se mostra pior no inicio do que a tecnologia existente
(CHRISTENSEN, 1997; SMITH, 2007).

Desse modo, a ID costuma passar despercebida pelas firmas estabelecidas
durante boa parte do tempo em que se desenvolve (CHRISTENSEN, 1997;
CHRISTENSEN & RAYNOR, 2003).

Segundo a taxonomia christensiana, as tecnologias podem ser
incrementais/sustentadoras ou disruptivas. As tecnologias incrementais ou
sustentadoras sé&o aquelas que incrementam o desempenho de um produto
estabelecido, tanto de forma gradativa quanto descontinua (radical). Por seu turno,
as tecnologias disruptivas ou de ruptura sdo aquelas que se iniciam com um
desempenho pior frente aos produtos estabelecidos, mas trazem uma proposicéo de
valor distinta. Em geral, as inovacdes baseadas nessas tecnologias disruptoras
apresentam menor custo, maior simplicidade, menor tamanho e maior conveniéncia.
As IDs podem ter origem no baixo mercado — segmentos de menor poder aquisitivo
— 0ou no novo mercado, que nao adquiria esse tipo de produto antes. A disrupcao
ocorre quando os produtos disruptivos sdo aprimorados gradativamente até o ponto
de competir também no desempenho tradicional (CHRISTENSEN, 1997).

Uma perspectiva oposta enxerga as IDs restritas a nichos especificos, cujos
produtos nao teriam chance de vir a ser substitutos competitivos nos mercados
principais (BERGEK et al., 2013).

Outra abordagem alternativa classifica a ID como um produto, processo ou
conceito novo e radical (ASSINK, 2006).

Uma constatacdo € de que ocorrem inovacdes disruptoras fora do conceito
classico christensiano e que ndo sdo excegdes. Um exemplo é o da invaséo pelo
alto mercado (faixas mais abastadas de clientes). Nao obstante o foco dos produtos
disruptivos continua sendo 0s ndo consumidores e aqueles dos niveis mais baixos
do mercado. Ademais, nao ficou claro se uma ID tem lugar apenas com o total
desalojamento das empresas estabelecidas. Hoje, uma ID de alcance superlativo —
como o livro digital — implica uma classificagcdo melhor e mais flexivel para as

inovacoes disruptoras. Isso contribui tanto para explicar os produtos disruptivos que
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comegam onerosos, como para a ampliacdo do conceito de ID (MURAVSKII &
YABLONSKY, 2012).

4.8 Perfis de acdo empresarial para inovar

Conforme os indices extraidos no modelo de melhor ajuste (segundo modelo),
a analise de agrupamento das empresas permite identificar 4 grupos. Eles nédo
apresentam diferenca significativa em sua formacdo. S&o, em sua maioria,
compostos por firmas pequenas e relativamente emergentes. O que os difere é a
exposicao aos fatores e a sua maneira de atuar perante a ID. Assim, verificou-se um
grupo maior chamado aqui de lobo solitario. O menor de todos foi considerado como
inovador engajado. Um terceiro parece ser pouco inovador. Por ultimo, tem-se o
grupo que recebeu a denominacgéo de inovador mediano. A seguir sdo analisadas as

caracteristicas de cada um deles.

4.8.1 Lobo solitario ou inovador isolado

Esse grupo majoritario (G1) corresponde a quase um terco das empresas
respondentes. Ele se compde de firmas que implantaram mais tipos de estratégia
tecnologica e de negocio do que as outras. Porém elas parecem agir com maior
isolamento do contexto externo, aqui representado pelas politicas publicas e pelo
sistema de ensino e pesquisa. Também esse grupo mostrou-se ter, possivelmente, a
menor atuagdo em rede entre todos os demais. Mas note-se que essas empresas
alcancaram o segundo melhor resultado em termos de produto com potencial
disruptivo, conforme as caracteristicas sinalizadas para esses produtos. Na mesma
linha, elas também indicam que conseguiram a segunda melhor colocacdo na
apropriabilidade dos ganhos decorrentes.

O perfil do lobo solitario pode estar mais relacionado a uma exacerbacéo da
necessidade de independéncia dos empresarios.

Uma das caracteristicas do empreendedor refere-se a necessidade de
independéncia (CARVALHO & GONZALES, 2006; CUNHA & PFEIFER, 2005).
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4.8.2 Inovador engajado

O grupo com menor quantidade de firmas (G4) pode ser classificado como
inovador engajado. Ele tem uma dimenséo inferior a 14% do total das empresas
pesquisadas. A classificacao atribuida a essa duzia de firmas se deve ao fato de que
elas identificaram maior exposicdo positiva em quase todos os condicionantes:
fatores externos, fatores internos, mercado e atuacdo em rede. Outro indicativo é de
gue essas empresas parecem se especializar em poucas estratégias tecnologicas e
de negdcio. Com isso, elas podem ter alcancado o melhor resultado em termos de
caracteristicas de produto com potencial disruptivo. Além disso, essas firmas
engajadas sinalizam o melhor nivel de apropriabilidade dos ganhos com a inovacgao
disruptiva.

O que pode ser visto como aquele algo a mais para os resultados desse
grupo pode se referir ao seu maior engajamento nos fatores externos (politicas
publicas e sistema de ensino/pesquisa), assim como sua atuacdo mais forte em
rede, mas mantendo também firme a utilizacdo dos demais fatores.

Em que pese o dilema de o inovador (CRHISTENSEN, 1997) poder também
acometer os SSI (SAPSED et al., 2007), bem como a ineficacia do financiamento
publico brasileiro (CORDER & SALLES-FILHO, 2004; OTTOBONI, 2011), registra-se
0 potencial inovativo da atuacédo dos governos (RUAN et al., 2014; BERGEK et al.,
2013; MULLER-PROTHMANN et al., 2008; PORTER, 1998a; YU & HANG, 2010).

Outro quesito reconhecido pela literatura diz respeito a participacdo das
instituicbes de ensino para a inovacdo através da pesquisa tecnoldgica
(ALBUQUERQUE et al., 2005b; ETZKOWITZ & LEYDESDORF, 1995; MOWERY &
SAMPAT, 2005; TERRA, 2001; DOSI, 2006; RUAN et al., 2014; NELSON, 2006),
bem como por sua insercdo em organizacdes pontes especializadas em facilitar a

ligacdo desses atores as empresas (SAPSED et al., 2007).
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4.8.3 Pouco inovador

Correspondente a 27% das empresas pesquisadas, nesse grupo (G3) ha
sinais de que elas ndo apresentam, de modo significativo, caracteristicas disruptivas
em seus produtos. Por conseguinte, a indicacdo é de que ele ndo se apropria de
resultados ligados a esse tipo de inovacao. Nao parece ser por acaso que as firmas
desse grupo s&o as menos representativas quanto aos fatores internos, mercado e
implantacéo de estratégias tecnoldgicas/negociais. Nem mesmo os fatores externos

e a atuacao em rede recebem indicacéo positiva dessas empresas.

4.8.4 Inovador mediano

O grupo de inovadores medianos (G2) também é formado por 27% das firmas
respondentes. Em comparacdo com os demais grupos, ele parece alcancar uma
inovacdo mediana quanto as caracteristicas disruptivas de seus produtos, bem como
com relacdo a apropriabilidade. Suas maiores desvantagens estao no fator mercado
e nas estratégias tecnoldgicas/negociais. Além disso, esse grupo de firmas se
encontra em penultimo lugar quanto aos seus fatores internos.

Note-se que, segundo Yu e Hang (2010), os fatores internos, o mercado e as
estratégias tecnoldgicas sao os trés fatores considerados centrais para a ID, além

dos externos.
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CONCLUSOES

Neste trabalho, pretendeu-se verificar como os fatores determinantes da
inovacdo disruptiva lucrativa promovem essas inovacfes no meio empresarial
brasileiro. Nesse intuito, efetuou-se a identificacdo e descricdo desses fatores, tanto
no ambito externo quanto interno a firma, inclusive com relacdo aos condicionantes
do mercado, as estratégias para a inovacdo disruptiva, a atuacdo em rede das
empresas e a apropriabilidade dos ganhos decorrentes.

A pesquisa foi desenvolvida com 88 organizacfes, cujos respondentes, em
geral, participam de sua gestdo. Assim, aplicou-se um questionario com oito
variaveis para caracterizacdo da firma e mais 55 quesitos sobre os fatores da
inovacado disruptiva. A relacdo entre os fatores foi avaliada mediante a modelagem
de equacles estruturais. Outros métodos adotados foram o calculo das frequéncias
absoluta e relativa, a comparacdo de médias, 0 método bootstrap e a Analise
Hierarquica de Agrupamento.

O conjunto de empresas pesquisado é formado, em sua maioria, por
pequenas firmas relativamente emergentes.

Os resultados indicam que todos os fatores previstos para que a ID ocorra de
modo lucrativo foram confirmados. O mercado apresenta a maior quantidade de
relacdes de influéncia. Por outro lado, os fatores externos influenciam mais pelo
sistema de ensino, fornecendo pessoal qualificado. Esse pessoal constitui fator
interno chave para as firmas, mas a cultura empresarial de inovacao foi apontada
COMO O recurso mais importante.

Todas as cinco estratégias previstas na literatura foram implantadas pelas
firmas consultadas, mas as menos frequentes, segundo a literatura, foram as mais
utilizadas. Na ordem das estratégias mais usadas pelos respondentes até as de
menor aplicacdo tém-se: agregacdo de valor, exploracdo de novas aplicacdes,
simplificagdo, mudanga no modelo de negécio e miniaturizagdo. As empresas
buscaram o novo mercado (quem nao adquiria aquele tipo de produto antes), o
baixo mercado (segmentos com menor receita) e 0 mercado destacado (surge

guando um produto atende muito bem a uma necessidade muito diferenciada).
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Produtos recentes das firmas apresentaram potencial disruptivo, mas nao
desalojaram concorrentes. Na sua ordem de ocorréncia, eles sao produtos mais
convenientes, de menor custo, mais simples e/ou com menor tamanho. As politicas
publicas foram consideradas desconectadas do processo. A atuacdo em rede pelas
firmas ocorreu em poucas empresas.

A apropriabilidade dos ganhos da inovagao foi vantajosa para a maioria das
empresas consultadas, ou seja, elas lucraram mais com os produtos inovadores do
gue os concorrentes. Isso surpreende pelo fato de a maioria ser formada por firmas
pequenas e relativamente emergentes. Porém quatro tipos de firma foram
identificados com relagdo a predominéncia dos fatores, a forma de agir para a ID e
aos seus resultados. S&do eles: o lobo solitario, o inovador engajado, o pouco
inovador e o inovador mediano.

A andlise desses resultados, empreendida no capitulo 4, leva as cinco
concluses neste trabalho:

(1) Todos os fatores previstos na literatura atuam no conjunto de empresas
pesquisado para a ID, mas ndo nha mesma medida. Os fatores centrais sdo 0s
internos, o mercado e as estratégias tecnoldgicas/negociais.

O modelo resultante desta pesquisa (FIG. 3) — desenvolvido pela modelagem
de equacdes estruturais com base nas respostas dos gestores das empresas
brasileiras pesquisadas — confirma os fatores determinantes da Inovacao Disruptiva

no meio empresarial brasileiro e que constam no QUADRO 5.

Quadro 5 - Fatores determinantes da Inovacgao Disruptiva lucrativa no Brasil

(Continua)
Fatores confirmados Em que consistem Como influenciam o]
conjunto de firmas
pesquisado
(a) Fatores externos Estruturas de ensino e | S80 os mais deficientes.
pesquisa; politicas publicas. As estruturas de ensino e

pesquisa ficam mais restritas
ao fornecimento de pessoal
qualificado.
As politicas publicas séo
desvinculadas da Inovacao
Disruptiva.
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Quadro 5 - Fatores determinantes da Inovagao Disruptiva lucrativa no Brasil

(Concluséao)

Fatores confirmados Em que consistem Como influenciam 0
conjunto de firmas
pesquisado

(b) Fatores internos Recursos fisicos, financeiros e | Sdo fatores centrais (relagédo
humanos; a forma flexivel de | direta com a Inovagédo

organizacdo da firma, o
empreendedorismo, as
patentes e a cultura da
organizacéo.

Disruptiva), ao lado do
mercado e das estratégias
tecnolégicas e de negdcio. A
cultura da organizacao foi
confirmada como a de maior
importancia no processo
disruptivo, seguida do pessoal
gualificado.

(c) Mercado

Formado pelos segmentos de
mercado: novo (quem nao
comprava o tipo de produto
antes), baixo (parcelas de
menor poder aquisitivo),
destacado (quando um produto
atende muito bem a uma
demanda muito diferenciada) e
alto (parcelas de maior poder
aquisitivo).

Um dos fatores centrais
(relagéo direta com a Inovacéo
Disruptiva), ao lado dos fatores
internos e das estratégias
tecnologicas e de negodcio.
Foram buscados os mercados:
novo, baixo e, possivelmente, o
destacado.

(d) Atuacdo em rede

Interacdo da firma junto a
redes verticais e horizontais de
empresas, bem como em
concentracdes geograficas
com vistas & inovagao.

Ocorre pouco. A maioria das
firmas interage pouco com
redes de empresas para gerar
Inovacéo Disruptiva.

(e) Estratégias
tecnolégicas e de
negocio

Tipos adotados nas empresas
brasileiras pesquisadas, na
ordem de maior para menor
frequéncia:

(1) agregacdo de valor ao
produto;

(2) exploragdo de novas
aplicacdes para a tecnologia;
(3) simplificacéo;

(4) mudanca no modelo de
negocio;

(5) miniaturizagao.

Sao fatores centrais (relacao
direta com a Inovagéo
Disruptiva), ao lado dos fatores
internos e do mercado. Todas
as cinco estratégias
tecnolégicas e de negdcio
indicadas na literatura s&o
adotadas pelas empresas
brasileiras pesquisadas. No
entanto as mais frequentes em
outros paises (a exemplo de
China, india e Cingapura) s&o
as menos adotadas nessas
firmas brasileiras.

Fonte: Dados da pesquisa.

Essa concluséo revela os fatores que determinam a Inovacao Disruptiva de

modo geral, bem como as especificidades do conjunto de empresas brasileiras

investigado. Assim, os fatores sdo 0s mesmos que se observam em outros paises,

mas apresentam importantes diferencas naquilo que contribuem para criar esse

tipo de inovagéo, cujos desdobramentos levam a novas conclusdes.
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(2) Produtos recentes de firmas brasileiras pesquisadas apresentam potencial
disruptivo.

O contexto mostra-se favoravel aos produtos disruptivos, uma vez que 0s paises
em desenvolvimento sdo considerados 0s mais propicios para o surgimento dessas
inovacdes. Nessas nacdes, a restricdo orcamentaria e outras dificuldades de recurso
induzem significativas parcelas de mercado a experimentarem produtos vistos como
apenas “bons o suficiente”, nos quais o alto desempenho dos atributos tradicionais
ndo é o mais importante, mas sim fatores como custo, simplicidade, tamanho
reduzido e conveniéncia. Além disso, o perfil das empresas pesquisadas também
favorece a Inovacdo Disruptiva. Trata-se de pequenas firmas, cuja maioria é
relativamente emergente, o que em geral lhes confere a flexibilidade e o
comprometimento necessarios aos investimentos em produtos para mercados néo
convencionais, normalmente negligenciados pelas grandes corporacgdes.

Os resultados deste estudo indicam que produtos langcados nos ultimos cinco
anos pelas empresas avaliadas tém caracteristicas de potencial disruptivo. Os
gestores das firmas pesquisadas informam que, com relacdo aos produtos
tradicionais, os produtos novos de suas empresas Sao:

(a) mais convenientes;
(b) de menor custo;
(c) mais simples e
(d) menores ou mais portateis.
Dessa forma, quase todas as caracteristicas do produto disruptivo foram
identificadas por este estudo nesse conjunto de firmas do Brasil, 0 que sugere o

potencial disruptivo de produtos recentes dessas empresas.

(3) As firmas pesquisadas que exploram todos os fatores - inclusive os fatores
externos (estruturas de ensino/pesquisa e politicas publicas), assim como a
atuacdo em rede junto a instituicbes e empresas - alcancam os melhores
resultados com a Inovacgao Disruptiva.
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Este estudo revela que as firmas com os melhores resultados advindos da
Inovacgao Disruptiva sédo aquelas que exploram mais os fatores determinantes desse
tipo de inovacado, principalmente os fatores externos e a atuacdo em rede com
outras empresas e instituicdes. Essa concluséo se baseia no resultado da tabulacéo
cruzada entre os grupos de empresas pesquisados e os construtos (TAB. 17), cujos
dados serviram & construcdo do GRAF. 9, que melhor demonstra tal concluséo.

Grafico 9 - Grupos de empresas (médias dos escores fatoriais)

1,5

0 I N - []
I Lobo.itério Inovad(HIiano c010r. Inovador Engajado
0,5 Gl G2 G3 G4

MW Fatores Externos M Fatores Internos
Mercado B Atuagdo em rede
M Estratégias Tecnoldgicas e de Negdcio M Inovagdo Disruptiva

B Apropriabilidade

Fonte: Dados da pesquisa.

Os grupos foram identificados pela Andlise Hierarquica de Agrupamento (Analise
de Cluster). Desse modo, identificaram-se quatro grupos semelhantes em sua
formacdo, mas diferentes quanto a exploracdo dos fatores e a atuacdo para a
Inovagao Disruptiva. O grupo que mais se destacou por alcancar os melhores
resultados foi denominado como Inovador Engajado. Ele recebeu essa denominacao
porque apresenta as maiores médias dos escores de quase todos os fatores, em
especial nos Fatores Externos (compostos pelas politicas publicas e pelas estruturas

de ensino/pesquisa) e na Atuacdo em Rede com outras firmas e instituicoes.
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(4) As firmas respondentes parecem se encontrar em um estagio intermediério da
disrupgéo.

As empresas pesquisadas parecem se encontrar em um estagio intermediario da
disrupcdo porque, se por um lado seus produtos recentes apresentam as
caracteristicas disruptivas indicadas na Concluséo 2, por outro existem restricdes.
Assim, mesmo existindo produtos novos dessas firmas que sdo mais convenientes,
mais simples, de menor custo e mais portateis, tem-se que: (a) os respondentes nao
concordam nem discordam quanto a esses produtos de suas empresas
apresentarem desempenho inicial inferior para depois serem aperfeicoados até
ganharem o mercado; (b) esses produtos ndo levaram ao surgimento de novas
empresas ou ao desaparecimento de outras.

Para além dos sintomas ou evidéncias que indicam o estagio intermediario de
disrupcéo no conjunto de firmas pesquisado, podem-se observar possiveis quesitos
qgue influenciam essa situacdo. No ambito deste trabalho, verifica-se que os fatores
determinantes da Inovacao Disruptiva que ndo foram confirmados sédo os externos
(estruturas de ensino/pesquisa e politicas publicas), bem como a atuacdo em rede
com outras firmas e instituicdes (junto a redes verticais, horizontais ou em
concentracbes geogréficas inovativas de empresas). Note-se que, no modelo
resultante desta pesquisa (FIG. 3), esses fatores ndo apresentam relacao
significativa direta com o construto da Inovacdo Disruptiva, razdo pela qual as

hipéteses HO_9 e HO_13 nao foram confirmadas. Sao elas:

HO_9: Existe um efeito positivo dos Fatores Externos sobre a Inovacao
Disruptiva.

HO_13: Existe um efeito positivo da Atuacdo em Rede sobre a Inovacéo
Disruptiva.

Longe de indicar uma menor importancia dos Fatores Externos e da Atuagcdo em
Rede para a Inovacédo Disruptiva, esse resultado aponta para uma deficiéncia
desses fatores no contexto da maioria das firmas pesquisadas. Tanto € assim que,
conforme a concluséo 3, tais quesitos se destacam no pequeno grupo de empresas

que alcangcou o melhor resultado em termos de Inovacdo Disruptiva e na
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Apropriabilidade dos lucros decorrentes. Assim, as empresas consultadas parecem
se encontrar em um estagio intermediario da disrupcéo, em tese devido a deficiéncia
na contribuicdo das estruturas de ensino/pesquisa e das politicas publicas. Além
disso, essa deficiéncia compromete a atuacao em rede e pode ser a responsavel por
esse conjunto empresarial privilegiar as estratégias tecnoldégicas menos usadas em

outros paises.

(5) O dilema do inovador que acomete as empresas pode ter atingido todo o
Sistema Brasileiro de Inovacao.

O dilema do inovador foi descrito por Christensen (1997) como aquele em que
as empresas bem-sucedidas se veem impelidas a atender prioritariamente os seus
melhores clientes e a criar produtos para eles, em detrimento da atencdo devida
aos novos mercados que surgem e evoluem, embora ainda sejam incipientes.
Assim, essas empresas tendem a ser vitimas das Inovacdes Disruptivas, visto se
concentrarem em Inovagdes Sustentadoras. A literatura indica a possibilidade de
esse dilema alcancar os Sistemas Sociais de Inovacdo como um todo.

Conforme consta neste estudo, a deficiéncia dos fatores externos e a pouca
atuacdo em rede sdo importantes para o estagio intermediario das firmas no
processo disruptivo (Concluséo 4). Assim, a desvinculagao das politicas publicas e
a baixa utilizacdo do potencial cientifico das estruturas de ensino/pesquisa, ambos
com relacdo a Inovacao Disruptiva, sugerem que o dilema do inovador acometa
nao somente as empresas daqui, mas todo o Sistema Brasileiro de Inovacao,
inclusive as instituicdes publicas e as universidades.

Em suma, a confirmacgéo de que todos os fatores previstos na literatura atuam
nesse conjunto de empresas pesquisado para a ID ndo os coloca ha mesma
medida. Os centrais sdo a empresa, principalmente seu pessoal e sua cultura, o
mercado e as estratégias tecnologicas/negociais. Os fatores externos parecem ser
0s mais deficientes no modelo resultante. O seu principal componente, o sistema
de ensino e pesquisa, fica restrito ao fornecimento de pessoal qualificado e nao
leva o seu potencial cientifico a maioria das empresas respondentes. Somadas a
isso, as politicas publicas, dissociadas da realidade disruptiva, sugerem que o

dilema do inovador pode atingir todo o Sistema Brasileiro de Inovacéo, néo
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somente as firmas. Isso compromete a atuacdo em rede e privilegia, nesse grupo
brasileiro, as estratégias tecnolégicas menos utilizadas em outros paises. Por
conseguinte as firmas pesquisadas parecem se encontrar em um estagio
intermediario do processo disruptivo. O diminuto grupo de empresas que logrou
melhores resultados na ID mostra que todos os fatores, inclusive 0s externos e a

atuacao em rede, precisam ser explorados em sua plenitude.

Limitacdes do estudo

Esta pesquisa apresenta ao menos quatro limitagées. A primeira diz respeito
ao tamanho da amostra. Em que pese os respondentes participarem da gestao de
empresas distribuidas no Brasil, com razoavel coeréncia frente a distribuicdo
geografica das firmas brasileiras, a amostra esta restrita a 88 empresas, enquanto
no pais existem 4,8 milhdes delas ativas (IBGE, 2015).

A segunda refere-se a resisténcia em responder a pesquisa, haja vista que
foram enviados mais de 470 mil questionarios ao meio empresarial brasileiro. Tal
fato mostra quédo resistentes as firmas nacionais sdo quanto a participarem de
estudos académicos.

A terceira limitagdo consiste em a fonte de dados se basear em opinido dos
respondentes. Desse modo, o0 estudo ndo se exime de alguma subjetividade na
interpretacdo da realidade.

A quarta limitacdo foi o tempo para a realizacdo da pesquisa, circunscrito ao
cronograma previsto para o doutorado. Com isso, ndo foi possivel levantamento

qualitativo presencial em firmas participantes do levantamento.

Recomendacgdes para estudos futuros

Para novos avancos em trabalhos que se preocupem com a inovacao

disruptiva no meio empresarial brasileiro, sugerem-se:
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(a) Estudos qualitativos que utilizem os resultados expostos aqui como ponto
de partida para o aprofundamento das questdes junto as equipes de P&D
em empresas com 0s quatro perfis de inovador identificados. Isso pode
permitir avancar nas solucfes para os diferentes estagios em que as
firmas se encontram quanto a esse tipo de inovagao.

(b) Pesquisas sobre o dilema de o inovador acometer também as instituicdes
gue compdem o Sistema Brasileiro de Inovacdo. Nesse ponto, o foco
estaria nas estruturas de ensino e pesquisa, nas organizacdes pontes e

nos 6rgaos de fomento pertinentes.

Para além das recomendacdes citadas, espera-se que o tema da inovacgao
disruptiva se consolide na agenda dos estudos da academia nacional. Dessa forma,
espera-se também que este estudo possa ser um primeiro passo para a constituicao
de linhas de pesquisa mais amplas e perenes sobre o fendbmeno da disrupgao, que

impacta as empresas do pais.
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APENDICE A

130872016 E-mail de Fundagio M| E Culra - RE: Pesquisa Sotre

De: Antdnio Rodrigues Barbosa Jinior [mailto: antoniorbjr@fumec,edu.br]
Enviada em: terca-feira, 15 de setembro de 2015 10:40

Para: nildo.santos@terra.com.br

Assunto: Pesquisa Sobre Inovagdo nas Empresas Brasileiras

Néo estd conseguindo visualizar 8 mensagem? Abrir em seu navegador

-

Convite: Estudo Sobre Inovagao Disruptiva
Pesquisa de Doutorado em Administracao

A empresa — foi convidada a participar de uma pesquisa de doutorado sobre inovagio
disruptiva, que esti sendo realizada por mim, sob orientacdo do professor Dr. Carlos Alberto Gongalves, no ambito do
Programa de Pés-Graduagio da Universidade FUMEC.

O objetivo desta pesquisa é avangar no conhecimento sobre como as empresas inovam no Brasil. Sua participagio
contribuird para o mais moderno e abrangente estudo sobre inovagio disruptiva no pais.

Caso vocé ndo tenha pleno conheci sobre o di Ivi de novos produtos e servicos da sua empresa, favor
repassar este mail para a pessoa, de preferéncia o responsivel pela fungio de Pesquisa e D Ivi (P&D) ou pelo
Marketing.

Confidencialidade

| google. AW 178 = 280 k= 21108062 1 Sview = ptasear ch= all Sih= 1441 3ddBA992350480sat= 18simi = 1410 1330609923908 8/ml = 140STHI097 1528488im = 14M9be4Ead7668 983
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E-mal de Fundaglo Mineira de E: &0 e Cutura - RE. Pesquisa Sotre Inovagso nas Empresas Brasileiras

Sabe-se que a ética no d olvi de pesquisas cientificas bem como a legislagio vigente garantem o carater
confidencial das informagdes coletadas, as quais devem se destinar exclusiy para a realizagio da pesquisa.

Portanto, as informagdes coletadas sio de cariter sigiloso e confidencial.
Resultados e Sorteio de Livros

Se desejar receber os resultados desta pesquisa - que é sem custo e sem fins lucrativos - e concorrer ao sorteio de 4
livros sobre inovagdo, pode assinalar essa opgdo ao final do questiondario e informar seu nome e e=mail. Os livros sdo. O
Dilema da Inovagdo (Chri ), O Cresci pela Inovagdo (Christensen & Raynor), Inovagio Reversa (Govindarajan &
Trimble) e DNA do Inovador (Christensen, Dyer & Gregersen).

#2 Lwvro:0 D} Livro: O l#2 lnovagio [ DNAdo

Dilema da Crescimento Reversa Inovador
Inovagio pela Inovagio (Govindarajan (Christensen,
(Chri ) (Chri & Trimble) Dyer &
& Raynor) Gregersen)

Participe!

Para iniciar, basta clicar no link abaixo.

hitp/www.grupoabg.comube/i disruptiva/index.php/survey/index/sid/563877tokenVBprijc2jhddiSes
Caso o link nio abra, copie e cole no navegador de sua preferéncia:

Desde ja, agradeco.
Atenciosamente,
Antdnio Rodrigues Barbosa Janior

Doutorando em Administracio pela FUMEC (Prof. Orientador: Dr. Carlos Alberto Gongalves), fui supervisor de pesquisa
econdmica do IBCE e sou hoje gerente de RH do IBGE MG, E-mail: antoniorbjr@fumec.edu.br - Telefone: (31) 9616-2063,

AlAS VA= 280k = 211080621 Sview = prsear che all A= 14141 3AdEA9023908dsqt= 18siml = 1440 1330509923904s im| = 145753997 152848siml = 14MMSb046ad 7668
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Pdgina 1 de 4

*Avalie sua concordancia com as afirmativas de acordo com aescalade1a 7,
onde 1 significa "Discordo Totamente" e 7 "Concordo Totalmente".

Discordo Concordo
Totamente 2 3 4 5 6  Totalmente
1 7
Q1 -As
universidades e/ou
as escolas técnicas
sdo importantes 1) © © 06 © @ ®

fornecedoras de
pessoal qualificado
para a inovagdo na
sua empresa.

Q2 - Uma fonte de
informacdo
significativa para a
inovagdo na sua
empresa sdo as O ©@ © 0 © © O
universidades,
escolas tecnolégicas
ou outras instuicdes
publicas de pesquisa.

Q3 - As politicas
publicas relativas a . -
inovagdo sao © ©
adequadas.

Q4 - O financiamento
governamental
ajudou muito em : S A O O
relacdo aos esforgos © $e9ew ©
inovativos da sua
empresa.

Q5 - Aestruturaeo
funcionamento da
sua empresa nos o
periodos de maior
inovagdo tem sido
muito flexivel.

Q6 - Os gestores da

sua empresa
apoiaram o o -
surgimento dos © © 0o o

produtos/servigos

inovadores.

Q7 - A cultura de

inovagdo na sua

O
@)
O
@
©

(@)
©
O

http:/Awww abgconsultoria. com br/pesquisaoniine/index php/survey/index
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empresa foi bem O © © © © © O
disseminada.

Q8 - Estimula-se a _
criatividade na sua O ® © ©  © o)
empresa.
Q9 - Na sua empresa
é permitido correr - -
elevado risco oriundo © © © ©0 0 © @)
das inovagdes.

Q10 - Sua empresa
gerou, no todo ou
em parte - produto,
servigo ou modelo de -
negocio novo ou © © 606 060 ©
substancialmente
aprimorado nos
ultimos S anos.

*Avalie as afirmativas abaixo em relagdo aos produtos inovadores ja fabricados
no todo ou em parte pela sua empresa, na escala de concordéncia de 1 a 7, onde
1 significa "Discordo Totalmente" e o 7 "Concordo Totalmente".

Discordo Concordo
Totamente 2 3 4 5 6 Totalmente
1 7

Q11 - Pelo menos
um dos novos
produtos/servigos
langados nos ultimos ~ -
5 anos foi menor ou © © 00060 ©
mais portatil que o
produto/servigo
tradicional.

Q12 - Ao menos um
dos novos
produtos/servigos
langados nos ultimos

S anos foi mais © © 0 006®0 ©
simples que o
produto/servigo
anterior.

Q13 - Pelo menos
um dos novos
produtos/servigos
langados nos ultimos o = X
5 anos ofereceu © © 060060 ©
menor custo que o
produto/servigo
tradicional.

Q14 - Ao menos um
dos novos
produtos/servigos
langados nos Gltimos
S anos foi mais N .
conveniente para o © © 606060 ©
seu segmento inicial
de clientes que o
produto/servigo
tradicional.

Q15 - Pelo menos

hitp:/Awww .abgconsultoria.com br/pesquisaoniine/index php/survey/index
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um dos novos
produtos/servigos
langados nos ultimos
5 anos apresentou O © © © © © @)
desempenho inicial
inferior nos atributos
tradicionais e depois
foi aperfeigoado até
ganhar o mercado.

Q16 - Ao menos um
dos novos
produtos/servigos
langados nos ultimos

S anos levou ao @) ©@ © © © © O
surgimento de novas
empresas e/ou ao
desaparecimento de
outras.

201

Q17 - Quais foram os produtos/servigos inovadores de sua empresa?
(OPCIONAL)

Nomeie ou faca uma breve descricdo com o ano de inicio, comecando pelo
principal para o mercado.

hitp/www abgconsultoria.com br/pesquisaoniine/index_php/survey/index




202

Estudo sobre Inovag&o Disruptiva

Estudo sobre Inovagao Disruptiva
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*

Avalie as afirmativas abaixo na escala de 1 a 7, sendo 1 = “Discordo Totalmente” e
7 = "Concordo Totalmente”.

Discordo Concordo
Totamente 2 3 4 5 6 Totalmente
1 7

Q18 - Segmento dos
primeiros clientes a
adquirirem o principal
produto/servigo
inovador: Foi de
clientes finais que
nunca adquiriram o
produto/servigo - . _ R .
tradicional antes © © 0 000©0 O
(exemplo: quem
primeiro comprou os
microcomputadores
ndo foram os
compradores de
computadores de
grande porte).

Q19 - Segmento dos
primeiros clientes a
adquirirem o principal
produto/servico
inovador: Foi de uma
faixa de receita O © © © © 0O O
muito inferior em
relacdo aos
compradores do
produto/servigo
tradicional.

*Avalie a utilizacdo em sua empresa das estratégias abaixo na escalade 1 a 7,
sendo 1 = “No Utilizou” e 7 = “Utilizou Muito”.

Nao Utilizou
utilizou 2 3 4 5 6 muito
1 7

Q20 - Estratégia de
miniaturizagao - para
reducdo significativa no @) © ©0 O 0 0O @)
tamanho do
produto/servigo.

hitp://www.abgconsultoria.com br/pesquisaonline/index.php/survey/index
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Q21 - Estratégia de
simplificacdo - para reduzir
a complexidade de
utilizacdo de um
produto/servigo ou o
excesso de fungdes dele.

Q22 - Estratégia de
incremento de valor - para
adicionar novos atributos
ao produto/servico, mas
sem abrir mdo do
desempenho nas fungdes
anteriores.

Q23 - Exploracdo de novas
aplicagbes - para
reposicionar uma

tecnologia existente na
empresa ou para aplicar
outra em seu
produto/servigo.

Q24 - Mudanca no modelo
de negdcio - para auferir
receita de forma diferente
com produtos/servicos
tradicionais ou inovadores.

Estudo sobre Inovagao Disruptiva

© © ©0 0 ©

@)
©
©
®)

O

@)
O
(@)
@)
O

@)
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Q25 - Além das estratégias tecnolégicas e de negécio apresentadas acima, foram
utilizadas outras nédo especificadas acima? Se sim, faca uma breve descrigéo.
(OPCIONAL)

*

Avalie as afirmativas abaixo na escala de 1 a 7, sendo 1 = “Discordo Totalmente” e
7 = “Concordo Totalmente”.

Discordo
Totamente

Q26 - Sua empresa
lucrou mais com os
produtos/servigos
inovadores do que as
empresas
concorrentes.

Q27 - Sua empresa
lucrou mais do que
0S parceiros com os
produtos/servigos
inovadores gerados
através de parcerias.

Q28 - Sua empresa
obteve ganhos
significativos em
funcdo de

O

hitp://www abgconsultoria.com br/pesquisaoniine/index php/survey/index

Concordo
2 3 3 5 6 Totalmente
7 4
© © © 0 © O
©@ © © © © @)
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produtos/servigos O
inovadores de outra
empresa, vendendo

produtos/servicos
complementares ou

por outro meio.

Q29 - Sua empresa
sofreu perda
significativa de

mercado em funcdo O
de produtos/servicos
inovadores de outra
empresa.

© 0 0 0 ©
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© 0 0 0 ©

O

O

"Muita importancia”.

Sem
importancia 2 3 4 5 6
1
Q30 - Escala de
importéncia do ~ - B . .
instrumento de O © 6060 00
patente

*Indique o grau de importancia do instrumento de patente para a protecédo das
inovagdes de sua empresa na escalade 1 a 7, onde 1 = "Sem importédncia”" e 7 =

Muita
importancia
7

O

hitp:/Awww abgconsultoria.com br/pesquisaonline/index php/survey/index
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*Qual a quantidade de patentes depositadas por sua empresa ...

Nestes campos so podem sem inseridos numeros

Q31 - ... junto ao INPI, inclusive as publicadas?

Q32 - ... no exterior, inclusive as publicadas?

* Avalie as afirmativas abaixo na escala de 1 a 7, sendo 1 = “Discordo Totalmente”
e 7 = “Concordo Totalmente”.

Discordo Concordo
Totamente 2 3 4 5 6 Totalmente
1 7

Q33 - Para inovar, foi
importante sua -
empresa participar de © © 00060 ©

INCUBADORA.

Q34 - Para inovar, foi
importante sua - - - -

empresa participar de © © 060060 ©
ACELERADORA.

Q35 - Para inovar, foi
importante sua
empresa participar de O © 0 0 0 O O
CLUSTER.
Q36 - Para inovar, foi
importante sua
empresa participar de - R _
OUTROTIPODE = @ @ @ 00 ®
ARRANJO PRODUTIVO
LOCAL

Q37 - Sua empresa
comprou ou
incorporou outra a )

fim de fortalecer sua © © 0 0 0 O O

capacidade de

inovacéo.

Q38 - A sua empresa

foi vendida ou : _ R _

encampada por outra © © © ©0 0 © O

com fins inovativos.

Q39 - A posicdo de
sua empresa em rede

hitp://www.abgconsultoria.com br/pesquisaonline/index php/survey/index

13



2911172015

vertical de empresas -
como controlada ou
coligada - Ihe confere
poder decisivo na
rede.

Q40 - Pode-se dizer
que sua empresa
participa de alianca
horizontal como
fornecedora
frequente de
produtos/servigos
para outra empresa.

Q41 - Sua empresa
participa de alianca
horizontal como
montadora ou outra
forma de relacdo de
mercado como cliente
frequente de outra
empresa.

Q42 - A posicdo de
sua empresa em
alianca horizontal de
empresas - como
fornecedora,
montadora ou outra
forma de relacdo de
mercado frequente -
Ihe confere poder
decisivo na rede.

Q43 - Ainovagdo em
sua empresa
decorreu de pessoas
com necessidade de
realizagdo e vontade
de serem admiradas e
prestigiadas.

Q44 - Para sua
empresa inovar
contou-se com
pessoas de visdo,
comprometimento,
lideranca, obstinacdo
e capacidade de
decisdo/concentracdo.

Q45 - Criatividade,
independéncia e
entusiasmo/paixdo
sdo caracteristicas
presentes em pessoas
importantes para a
inovagdo na sua
empresa.

Q46 - As pessoas que
inovam na empresa
sdo propensas a
arriscar.

Estudo sobre Inovag o Disruptiva

© 0 0 0 O
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*Avalie a contribuicdo de cada um dos fatores listados abaixo para a inovacédo
em sua empresa, considerando a escala de 1 a 7, sendo 1 = “Atrapalhou muito” e

http://www abgconsultoria.com br/pesquisaonline/index php/survey/index
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7 = “Ajudou muito”.

Discordo Concordo
Totamente 2 3 4 5 6 Totalmente
1 7

Q47 - Fator de
contribuicdo para

inovagdo: Tamanho © © ©6 06 060 O
do mercado

Q48 - Fator de
contribuicdo para
inovacdo: Situacgdo

dos recursos © © 6 0060 ©
financeiros da
empresa

Q49 - Fator de
contribuigdo para

inovacdo: Instalacdes o © © © 0 © 0)
da empresa

Q50 - Fator de
contribuicdo para
inovacdo: Instalagoes O ® ©6 © © © ©)]
das universidades e
escolas tecnoldgicas

Q51 - Fator de

contribuicdo para
inovacdo: Ambiente © © © 0 0 © @)

econdémico

Q52 - Fator de
contribuigdo para

inovagdo: Cultura da © © © ©6 @0 © @)
empresa

Q53 - Fator de
contribuicdo para
inovacgao:

Quantidade de © © 6060660 ©
pessoal qualificado na
empresa

Q54 - Fator de
contribuicdo para

inovacdo: Dominio do O ©@ © © © © O
mercado por poucas
empresas

Q55 - Fator de
contribuicdo para
inovacgdo:
Centralizacdo da @) @ © © © © O
atividade inovativa
em poucas unidades
da empresa ou grupo

hitp:/ www abgconsultoria.com br/pesquisaonline/index php/survey/index
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© Entre0 e 10 © Entre 21 e 50 © Mais de 100
© Entre 11 e 20 © Entre 51 e 100 ) Nao sabe
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*Q62 - Selecione o(s) setor(es) de atuacdo de sua empresa:
Selecione todas as que se apliquem

) AGRICULTURA, PECUARIA, PRODUGAO FLORESTAL, PESCA E AQUICULTURA
() INDUSTRIAS EXTRATIVAS

() INDUSTRIAS DE TRANSFORMAGAO

) ELETRICIDADE E GAS

J AGUA, ESGOTO, ATIVIDADES DE GESTAO DE RESIDUOS E
DESCONTAMINAGAO

) CONSTRUGAO

(J COMERCIO, REPARAGAO DE VEICULOS AUTOMOTORES E MOTOCICLETAS
) TRANSPORTE, ARMAZENAGEM E CORREIO

(J ALOJAMENTO E ALIMENTAGAO

LJ INFORMAGAO E COMUNICAGAO

() ATIVIDADES FINANCEIRAS, DE SEGUROS E SERVICOS RELACIONADOS
) ATIVIDADES IMOBILIARIAS

() ATIVIDADES PROFISSIONAIS, CIENTIFICAS E TECNICAS

(J ATIVIDADES ADMINISTRATIVAS E SERVICOS COMPLEMENTARES

() ADMINISTRAGAO PUBLICA, DEFESA E SEGURIDADE SOCIAL

L) EDUCACAO

(J SAUDE HUMANA E SERVICOS SOCIAIS

) ARTES, CULTURA, ESPORTE E RECREAGAO

L) OUTRAS ATIVIDADES DE SERVICOS

() SERVICOS DOMESTICOS

) ORGANISMOS INTERNACIONAIS E OUTRAS INSTITUIGOES
EXTRATERRITORIAIS

Outro:

*Q63 - Qual seu cargo ou funcdo na empresa?
Escolha uma das seguintes respostas

© Presidente © Analista
© Diretor © Assessor
© Superintendente © outro
© Gerente © outro:

Seguinte

hitp:/Awww abgconsultoria.com br/pesquisaoniine/index php/survey/index
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Informacdes para contato

Preencha as informacdes abaixo, caso deseje receber os resultados da pesquisa:
(OPCIONAL)

Nome
E-mail
Telefone (com DDD)

Utilize o espaco abaixo caso deseje informacgdes ou esclarecimentos que julgar
necessario ou para fazer qualquer observacéo sobre o estudo. (OPCIONAL)

Submeter

hittp:/Awww abgconsultoria com br/pesquisaonline/index. php/survey/index
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