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RESUMO

Diante do cenario atual, estabelecido por préticas dindmicas e competitivas, as organizagdes
buscam estratégias que atendam a demanda do mercado, criem valor organizacional e permitam
0 surgimento de diferenciais perante a concorréncia. Por um lado, a inovacdo é considerada
ferramenta para o ganho de vantagem competitiva e tem sido buscada por meio de estimulos a
geracdo de ideias, do desenvolvimento do capital intelectual e da utilizacéo eficiente de recur-
sos. Por outro, 0 que se vé em algumas organizacgdes € a auséncia de recursos que permitam o
crescimento financeiro, pessoal ou tecnoldgico. Nesse sentido, a utilizacdo da Inovacdo Aberta
surge como proposta para Criacéo de Valor organizacional e permite que as empresas se apoiem
mutuamente, transferindo conhecimento, recursos financeiros e, até mesmo, recursos tecnolé-
gicos. Este estudo tem como objetivo determinar os fatores advindos da Inovacdo Aberta que
podem influenciar as Empresas de Base Tecnoldgica para a Criacdo de Valor. Para tal, foi rea-
lizada uma pesquisa quantitativa e descritiva, em que um questionario do tipo survey foi apli-
cado a colaboradores de Empresas de Base Tecnoldgica. Os resultados apontaram que as redes
de conhecimento e o perfil de inovacdo da organizacao sdo aspectos necessarios para a defini-
cao das praticas de Inovacdo Aberta e que os fatores de Inovagdo Aberta, como o estabeleci-
mento de parcerias, desenvolvimento de produtos por licenciamento e patentes, spin in e spin
off, Corporate Venturing e cadeia de valor, sdo capazes de influenciar a Criacdo de Valor.

Palavras-chave: Criagédo de Valor. Inovacéo. Perfil de Inovacdo. Redes de conhecimento. Ino-
vacdo Aberta.



ABSTRACT

Faced with the current scenario, with dynamic and competitive practices, the companies seek-
ing strategic for understand the market demand, making organizational value and allows the
emergence of differentials before the competition. On the one hand, the innovation is consid-
ered tolls for gain competitive advantage and have been stimulated for idea’s generation, de-
velopment intellectual capital and efficient utilization of resources. On the other hand, what
have seen are companies are the absence of resources for grown, as financial, people or tech-
nological. In this subject, has as arms determinate the factories arising of the open innovation
that can influence technological based company for the value creation. It was realized quanti-
tative research and descriptive, applied a survey questionaries’ to employers technological
based company. The results showed that knowledge network and innovation are aspects neces-
saries for the definition practices open innovation and the factories open innovation: establish-
ing partnerships, development to products of the license and patents, spin in and spin off, Cor-
porate Venturing and value chain, influence value create.

Keywords: Value create. Innovation. Knowledge network. Open Innovation.
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1 INTRODUCAO

A partir da Revolucéo Industrial, as empresas passaram a atuar em uma escala global e aumen-
taram o volume de producdo em busca de vantagens econémicas e protecdo de investimentos e
recursos. Geridas de maneira verticalizada, as criagdes e tomadas de decisdes se concentravam
nas altas hierarquias e nos cargos de confianca (CHESBROUGH; VANHAVERBEKE; WEST,
2006; ERPEN et al., 2015).

Com o avanco tecnolégico, as perspectivas empresariais foram modificadas e as gestdes verti-
calizadas abriram espaco para as arquiteturas organizacionais modulares e flexiveis (CHES-
BROUGH, 2006; PITASSI, 2012). Uma estrutura social caracterizada pela competitividade e
pela dinamicidade também surge. O conhecimento, entdo, torna-se o elemento mais importante
das organizacGes e passa a ser visto como ferramenta estratégica para a busca de valor organi-
zacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; ZIVIANI; FERREIRA; SILVA, 2015).

A exigéncia de capacidades para o desenvolvimento de produtos, servicos e negdcios gque aten-
dam o mercado faz com que a utilizacdo das tecnologias seja aliada ao planejamento estratégico
das organizaces (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; LEHTINEN; MANTYLA; VANHANEN,
2011; TRENTINI et al., 2012; CHEN et al., 2015). Em decorréncia desse crescimento tecnolé-
gico e da abertura de mercado para a area de tecnologia, muitas empresas de base tecnoldgica
sdo criadas (CHANDRA; CHAO, 2011; BOCKEN, 2015).

A identificacdo dos fatores de inovacao, que possam ser relacionados a Criacdo de Valor para
as organizacOes, passa a ser objetivo principal, capaz de alavancar o desenvolvimento organi-
zacional. 1sso porque as organizacfes tornam-se capazes de gerar resultados e desenvolver o
capital humano por meio da criatividade e estimulos as novas ideias (FIGUEIREDO, 2005;
LIMA; ZIVIANI; REIS, 2014; FLORES et al., 2015).

As Empresas de Base Tecnol6gica mantiveram controle sobre a propria capacidade interna de
desenvolvimento e inovagdo, mantendo sigilo de suas informagbes e recursos (CHES-
BROUGH, 2004; 2006). No entanto, manter uma equipe de desenvolvimento altamente quali-
ficada e um centro de Pesquisas e Desenvolvimento interno pode ser oneroso e inviavel (DE-
SIDERIO; POPADIUK, 2015; JOHANNSON et al., 2015). A realidade de muitas dessas orga-
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nizacdes e caracterizada pela falta de capital intelectual suficiente, pela disponibilidade redu-
zida de recursos e pela reducgéo de orcamento para inovacgdo, fazendo com que ndo sejam capa-
zes de desenvolverem, inovarem e competirem no mercado (STAL; NOHARA; CHAGAS JU-
NIOR, 2014).

No entanto, o desenvolvimento de parcerias surge como uma oportunidade estratégica a ser
utilizada pelas organizacbes (DESIDERIO; POPADIUK, 2015; RODRIGUES; MACCARI;
CAMPANARIO, 2015) e possibilita enxergar um novo tipo de inovacao, que permite a criacao
de competéncias e valores que ndo seriam construidos isoladamente. Reconhece-se que forne-
cedores, consumidores, centros de pesquisa e até mesmo concorrentes podem ser fontes de
ideias, com capacidade para apoiar o crescimento organizacional (VECCHIATO, 2014; HER-
RERA, 2015).

Dessa forma, investir todos 0s recursos nas proprias pesquisas pode ndo ser um caminho inte-
ressante (LINDEGAARD, 2010; TRENTINI et al., 2012). A Inovacdo Aberta cria um caminho
de méo dupla em que o conhecimento e os recursos tramitam de forma continua, suprindo os
déficits existentes nas organizagdes parceiras (LIU; ZHENG, 2011; CHEN, 2014). As Empre-
sas de Base Tecnoldgica podem crescer com ideias ou recursos de outras empresas, mas dentro

da prépria perspectiva organizacional, respeitando os valores e caracteristicas de mercado.

Lindegaard (2010) e Saebi e Foss (2015) enfatizam que as estratégias bem definidas e os mo-
tivos pelos quais se busca a Inovacdo Aberta garantem que o objetivo organizacional seja al-
cancado. Por isso, é necessaria a criacdo de um ambiente propicio a inovacgdo e uma cultura que
seja capaz de estimula-la (SAVITSKAYA; SALMI; TORKKELLI, 2010; COSTA, 2014; DIAS,
2013). Identificar os fatores de influéncia da Inovacdo Aberta nas empresas pode apresentar-se

como aspecto relevante para as organizagoes.

1.1 Problema de pesquisa

A grandeza setorial e os investimentos realizados nas Empresas de Base Tecnologica, no Brasil,
fazem com que sejam necessarias agdes que aprimorem seus processos, de maneira a criar valor
e estimular a inovagdo. Apesar de haver algum investimento, a realidade das organizagoes se
concentra na falta de recursos, que limita a possibilidade de crescimento. A Inovagéo Aberta

surge como ferramenta estratégica capaz de apoiar o potencial competitivo dos novos negocios.
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No sentido de verificar a influéncia da Inovacdo Aberta nessas organizacdes, desenvolve-se
este trabalho, cuja problematica €: quais fatores, que constituem a Inovacao Aberta, podem

influenciar as Empresas de Base Tecnologica na Criacdo de Valor?

Apos a defini¢do do problema de pesquisa, mediante proposi¢des, as seguintes hipoteses foram

levantadas:

H1: A formacéo de redes de conhecimento influencia de maneira direta as préaticas de
Inovacdo Aberta para a Criacdo de Valor;

H2: O perfil de inovacgdo das organizacdes define os tipos de praticas de Inovagao Aberta
executados;

H3: O estabelecimento de parcerias entre a empresa e 0s sistemas cientificos facilita a
troca de recursos e conhecimento para a Criagdo de Valor;

H4: A parceria de codesenvolvimento possui relacdo direta com a Criacdo de Valor;
H5: As interaces por meio dos atores da cadeia de valor exercem influéncia direta na
Criacdo de Valor;

H6: A Criacdo de Valor é influenciada pela aquisicéao e transferéncia de licenciamento
e patentes;

H7: Investimentos em projetos extras, via Spin offs, ou incentivos via Spin In, influen-
ciam o valor da organizacao;

H8: Investimentos via Corporate Venturing influenciam de maneira direta a Cria¢do de

Valor.

1.2 Objetivos

Para responder ao problema de pesquisa, tem-se como objetivos:

1.2.1 Objetivo geral

Determinar quais fatores, que constituem a Inovacdo Aberta, influenciam a Criagdo de Valor

para as Empresas de Base Tecnologica.

1.2.2 Objetivos especificos
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e Identificar as caracteristicas da Inovacdo Aberta presentes nas Empresas de Base Tec-
nolégica;

e Correlacionar os fatores de Inovagdo Aberta com a Criacdo de Valor;

e Mensurar a correlacdo entre Inovacdo Aberta e Criacdo de Valor em Empresas de Base

Tecnologica.

1.3 Justificativa

A competitividade entre organizacOes esta cada vez mais acirrada. Acompanhar as mudancas
mercadoldgicas tornou-se essencial para a sobrevivéncia das empresas. Estratégias que tragam
beneficios e agreguem valor devem ser tracadas e implementadas constantemente. Moreira et
al. (2008, p. 4) apresentam que “o modelo de Inovacdo Aberta tem se mostrado uma alternativa
de potencial frente as praticas tradicionais de gestdo da inovacdo para as organizacOes brasilei-

ras”, influenciando a performance e o crescimento das organizagoes.

Nessa perspectiva, esta pesquisa justifica-se pela necessidade continua de estudos sobre o tema
inovacéo e Criacao de Valor e vem em complemento as pesquisas que tratam a Inovacao Aberta
como método descritivo e, ainda, pouco compreensivel quando aplicado as empresas brasileiras
(OLIVEIRA; ALVES, 2013).

Opresnik e Dolinsek (2012) salientam que os estudos existentes ocorrem ap6s a aplicacdo da
inovacdo e ndo na ocorréncia e, por isso, apesar de a Inovacdo Aberta ser um conceito conhecido
entre profissionais e académicos, ainda carece de proficiéncia. O trabalho entéo visa a preencher
a lacuna no tratamento da tematica, fornecendo a unido de modelos cléssicos e inovadores que
avancem os estudos entre Inovacdo Aberta e fechada. Da mesma forma, ao relacionar as Em-
presas de Base Tecnoldgica (EBT), Santos e Pinho (2010) citam que a maioria dos estudos nas
EBTs brasileiras é realizada privilegiando as fases iniciais de criagdo, sem considerar e discutir
as fases de desenvolvimento. Isso constitui uma tematica que ainda precisa ser mais bem com-

preendida.

O tema, por se tratar de inovacdo e conhecimento, condiz com o programa de pés-graduacao
em sistemas de informacéo e gestdo do conhecimento e apresenta aderéncia a linha de pesquisa
Gestdo da Informagéo e do Conhecimento. O trabalho apresenta, a luz da teoria, conceitos de

inovacéo, redes de inovacao, Criagdo de Valor e a interagdo dos construtos da Inovacdo Aberta.
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O foco de pesquisa ndo esta apenas na identificagdo dos aspectos do processo de inovacao uti-
lizados, mas na oportunidade advinda da Inovagéo Aberta. A partir do estudo, as informagdes

contidas poderdo municiar académicos e empresas para a pratica da Inovagdo Aberta.

1.4 Trabalhos relacionados

Com o objetivo de verificar os trabalhos semelhantes existentes na literatura, fizeram-se buscas
gue apresentassem, como temas centrais, a Inovacdo Aberta e a Criacdo de Valor. Para essas
buscas, foram utilizadas as bases Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL)
(www.spell.org.br) e Science Direct (www.sciencedirect.com.br) que tiveram os estudos filtra-
dos por meio das palavras-chave “Inovacdo Aberta”, “Criacdo de Valor”, “open innovation” e

“create value ”. A coleta ocorreu nos meses de janeiro e fevereiro de 2016.

Foi encontrado um total de 332 pesquisas, todas de acesso livre, em que foram reaplicados
critérios de filtro, também por meio de palavras-chave: somente permaneceriam aquelas em
gue ambos 0s construtos “open innovation e create value ” ou “Inovacdo Aberta e Criacdo de
Valor”, ocorressem. Restou entdo um total de 152 artigos, que foram lidos e analisados, sob o
critério de apresentarem um resultado e um modelo da aplicacdo da Inovacdo Aberta. Como
resultado final, obtiveram-se 10 estudos, que séo apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 - Trabalhos relacionados

Tipo de Pes-
Titulo Autores Descricédo do Estudo Amostra Utilizada quisa
Open innovation in Os autores realizam uma busca siste- | Base Ebesco, de
firms located in an .| mética na base Ebesco, de Portugal, | Portugal/ Empresas | Bibliomé-
. : Lopes e Tei- L NP X . .
intermediate tech- . com o intuito de levantar as principais | vinculadas a asso- | trica/Qualita-
xeira (2009) o o . .
nology developed variaveis propostas pelo modelo de | ciagdo empresarial |tiva
country Inovagdo Aberta e testar o modelo. de Portugal
Expanding the Rodrigues, O estudo discute e apresenta a estraté-
open |nr_10vat|on Maccari € gla_de cr_esmmentg do setor_de tecno- Empresa TOTVS | Quantitativa
concept: the case | Campanario | logia de informacéo por meio da Ino-
of TOTVS s/a (2010) vacgdo Aberta
Open Innovation
in Chinese H'gh_' . Os autores verificam qual é o estado Empresas que se
tech Enterprises: Liu e Zheng ~ encontram na pro-
S de Inovagdo Aberta nas empresas de | ~. . . I
An Empirical Re- | (2011) alta tecnologia vincia de Zheju- Quantitativa
search Based on g nang (CHINA)
Zhejiang Province
Tipo de Pes-
Titulo Autores Descrigdo do Estudo Amostra Utilizada quisa



http://www.spell.org.br/
http://www.sciencedirect.com.br/

24

Inovacdo Aberta
na perspectiva de
empresas brasilei-
ras de base tecno-
Iégica: proposta de
articulacdo concei-
tual

Pitassi (2012)

O estudo apresenta uma proposta de
articulagdo entre a estratégia de 1A e
os modelos de capacidades absortiva,
tecnoldgica e dindmicas, integrando
0s seus elementos comuns e comple-
mentares em um arcabouco conceitual
desenvolvido na perspectiva das Em-
presas de Base Tecnoldgica nas quais
o Brasil ainda precise desenvolver
competitividade internacional.

Dados tedricos das
empresas tecnolo-
gicas brasileiras

Ensaio-ted-
rico. Natureza
exploratoria e
triangulacéo
de teorias

Influéncia das pra-
ticas de open inno-
vation na prospec-
¢do de conheci-

mentos para a Cri-

Os estudos apresentam uma modela-
gem para avaliar a influéncia das pra-
ticas de open innovation na prospec-
¢do de conhecimento em ambientes
de alta complexidade, sob condicbes

acdo de Valor em Oliveira e Al- de incerteza e imprevisibilidade Empresas hlgh' Quantitativa
. ves (2013) tech no Brasil
ambientes de alta
complexidade, sob
condicdes de in-
certeza e imprevi-
sibilidade
Implementing O estudo visa a analisar a
Open Innovation: implementacdo da Inovacao Aberta Natura. 1BM
The Case of em termos de alinhamento estratégico at;”'?jt -
Natura, IBM and Ades et al corporativo, exigéncias t()SU 'SII 'laria litati
Siemens @ Oels3<)a al. mercadoldgicas e as estratégias e o 522?1 :r:;a) € dQeus?;rIit?vI;/a €
rocesso de implementacéo
P P ¢ (ChemTech/
Brasil)
Assessing the per- Os autores realizaram um estudo em
formance of open ... | busca da compreensdo da capacidade | Comunidade de
. . Rogo, Cricelli . . ~
innovation prac- e Grimaldi das empresas se integrarem e reconfi- | Inovacao Estudo de
tices: A case study (2014) gurarem o conhecimento externo e in- | aeroespacial da Caso
of a community of terno na busca de valor para a em- | Italia
innovation presa.
Redes de Inovacdo O Estudo mostra os desafios e | .
. . Trés Empresas de
Aberta e comparti- N caminhos das pequenas empresas em .
Desiderio e . ~ . Base Tecnoldgica, -
Ihamento do co- . captar inovagdes por meio de redes de | _, Qualitativa e
- e Popadiuk x A pds-encubadas na -
nhecimento: apli- Inovagdo Aberta que possibilitam o e descritiva
~ (2015) X o Rede Mineira de
cacOes em peque- compartilhamento e transferéncia de ~
. L Inovacao
nas empresas conhecimento tecnolégico.
An analysis of x
. . O estudo busca uma compreenséao dos
open innovation . Empresas do
S McCormack, |aspectos fundamentais propostos pela __—
practices in the x . aglomerado Qualitativa e
. Fallon e Cor- |Inovacdo Aberta e praticados nas .
medical technol- . - MedTech, na descritiva
. mican (2015) | empresas tecnoldgicas, voltadas para
ogy sector in Ire- Irlanda

land

desenvolvimento de sistemas médicos

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A apresentac¢do dos estudos relacionados demonstra a importancia da tematica Inovacdo Aberta,
considerando que estudos de variadas localidades tém sido realizados, como, por exemplo, nas
empresas brasileiras, apresentadas no estudo de Oliveira (2013) e de Desiderio e Popadiuk
(2015), nas empresas chinesas, apresentadas nos estudos de Savitskaya, Salmi e Torkkeli (2010)
e de Liu e Zheng (2011), em estudos com foco em empresas italianas, de Rogo, Cricelli e Gri-
maldi (2014), e também em empresas irlandesas, apresentadas no estudo de McCormack, Fallon
e Cormican (2015).

A variedade das amostras demonstra a relevancia do tema, o que é complementado quando se
avaliam os resultados dos estudos propostos. As conclusdes apresentadas foram consideradas
benéficas pelos autores dos estudos citados, proporcionando ganhos em relacdo a tecnologia, a
formacdo de parcerias e a performance organizacional. Além disso, a Criacdo de Valor e de

vantagem competitiva, para as organizacdes estudadas, também foi identificada.

1.5 Aderéncia ao objeto de pesquisa do programa

O Programa de Po6s-graduacdo em Sistemas de Informacdo e Gestdo do Conhecimento, ofere-
cido pela Universidade Fumec (PPGSIGC-FUMEC), visa a promover e a aplicar conhecimento
académico e profissional no campo interdisciplinar de Sistemas de Informacdo e Gestdo do

Conhecimento.

Com o objetivo de difusdo de pesquisas académicas de forma interdisciplinar e de atendimento
ao mercado, que demanda profissionais de alta qualidade, o programa é organizado sob a area
de concentracdo de Gestdo de Sistemas de Informacdo e do Conhecimento, que contém as se-
guintes linhas de pesquisa: Tecnologia e Sistemas de Informacéo e Gestdo da Informacéo e do

Conhecimento.

A pesquisa sobre a tematica Inovacdo Aberta, para que contemple Empresas de Base Tecnolo-
gica, abarca elementos de gestdo do conhecimento, geracdo de valor, inovagéo, e se enquadra
de forma empirica ao mercado, viabilizando a aderéncia da proposta ao PPGSIGC-Fumec, uma

vez que objetiva impactar o setor por meio desta pesquisa.
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O presente trabalho estd pautado pela linha de pesquisa Gestdo da Informagéo e do Conheci-
mento, buscando-se a interdisciplinaridade com a agregacdo de assuntos como inovacgéo, co-
nhecimento e Criacdo de Valor organizacional. Por meio da unido entre areas administrativa,

de informacéo e conhecimento, o trabalho se torna pertinente ao curso.

1.6 Estrutura do projeto

Este trabalho esta organizado em cinco capitulos. O primeiro capitulo, representado por esta
introducdo, oferece um breve relato sobre o trabalho, os objetivos que o norteiam, a problema-

tica, a justificativa e a aderéncia ao programa de mestrado.

Em sequéncia, tem-se 0 segundo capitulo, composto pelos conceitos necessarios para a com-
preensdo do estudo. Neste capitulo, sdo apresentados os pontos cientificos que delimitam a
pesquisa. Temas como inovagéo, redes de conhecimento, Inovagdo Aberta e Criagdo de Valor
sdo abordados. Neste topico, também séo levantados os modelos de Inovagdo Aberta encontra-

dos na literatura e caracterizacdo das EBTSs.

No terceiro capitulo, apresenta-se 0 marco teérico em que o modelo teérico que delimita a pes-
quisa é definido. Nesse momento, mediante a analise dos modelos encontrados, cria-se uma
juncéo dos que oferecem a correlacdo entre Inovacdo Aberta e Criacdo de Valor. Em seguida,
no capitulo quatro, apresentam-se os procedimentos metodoldgicos utilizados para o desenvol-
vimento da pesquisa. Neste capitulo, sdo abordados a caracterizacdo da pesquisa, 0s métodos e

técnicas utilizados para coleta, amostra e analise dos dados.

No quinto capitulo, sdo fazem-se as analises dos dados e realizam-se discussées dos resultados
encontrados, de maneira a relacionar as hipéteses aos resultados e a atender os objetivos pro-
postos no estudo. O sexto capitulo apresenta as consideracdes finais do estudo, as limitagdes
desta pesquisa e as sugestes de pesquisas futuras. Por fim, vém referéncias, o glossario e o
Apéndice A.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo é composto pelos principais conceitos que sustentam a pesquisa. Por meio de um
levantamento bibliografico realizado em dissertaces, teses, artigos e livros, foi possivel iden-
tificar os principais autores das tematicas relacionadas nesta pesquisa. Os conceitos apresenta-
dos envolvem a interagéo entre inovacgéo, redes de conhecimento e Inovagéo Aberta para a Cri-

acao de Valor nas organizacdes.

Para Criagdo de Valor, apresentam-se as teorias de Roman et al. (2012), Aradjo, Mottin e Re-
zende (2013), Collis e Montgomery (2014), Broekel, Fornahl e Morrison (2015), Herrera
(2015) e Ziviani, Ferreira e Silva (2015), entre outros. A inovacdo foi embasada nas teorias de
Nonaka e Takeuchi (1997), Manual de Oslo (OCDE, 2005), Figueiredo (2005), Tidd, Bessant,
Pavitt (2005), Schere e Carlomagno (2009), Chen e Huang (2010), Quandt, Cruz e Lemos
(2011), Stoneman (2011), Terra et al. (2012) e Manea (2015), entre outros.

Redes de Conhecimento foi embasado em Silva (2007), Ozaki et al. (2008), Carvalho (2012),
Massaini e Oliva (2015); Schmid, Knierim e Knuth (2016) e Lima, Ziviani e Reis (2014), entre
outros. Inovacdo Aberta possui, como referéncias, Chesbrough (2003, 2004, 2006), Roper e
Love (2005), Kin e Park (2008), Roper, Du e Love (2008), Lindergard (2010), Ades et al.
(2013) Stal, Nohara e Chagas Junior (2014), Figlioli (2014), Johansson et al. (2015) e Saebi e

Foss (2015), entre outros.

2.1 Criagéo de Valor

No mercado, a elevacdo do nivel de exigéncia do consumidor, junto a capacidade elevada de
competicdo (VECCHIATO, 2015), faz com que as organizagdes necessitem encontrar estraté-
gias e posicdes vantajosas que as fagam sobressair perante outras organizagdes. A obtencéo de
uma posic¢do vantajosa depende da determinacgéo e Criagéo de Valores que atendam as perspec-
tivas do mercado e da rede em que a organizacédo se encontra (DERELI, 2015; VECCHIATO,
2015). Para Oliveira e Alves (2013, p. 299), a Criacdo de Valor “envolve inovagao que cria ou
aumenta a valorizagdo dos beneficios do consumo”, seja pelo aumento da produtividade, seja

pelo aumento da rentabilidade, criando novos produtos ou ganhando novos mercados.
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A intersecdo entre o atendimento ao consumidor, por meio dos recursos disponibilizados na
organizacédo e a obtencdo de lucro, cria a zona de geracdo de valor organizacional (VECCHI-
ATO, 2015). Collis e Montgomery (2014) explicam que essa zona de geracéo de valor é o cerne
da competitividade e &€ composta por trés forcas: escassez, adequacéo e demanda (FIGURA 1).
Segundo os autores, a demanda € a necessidade dos consumidores, que a organizacao ira aten-
der. A escassez representa a capacidade e a durabilidade dos recursos da organizacgéo e, por fim,

a adequacdo representa a propriedade dos lucros que serdo gerados.

Figura 1 - A zona de Criacéo de Valor

Adequa(;éo
)

Demanda

ZONA DE GERACAO DEVALOR

Fonte: COLLIS; MONTGOMERY, 2014, p. 125.

As organizacgdes criam valor quando relacionam 0s recursos e 0 conhecimento com a capaci-
dade de inovar, reagindo ao ambiente externo e se posicionando mercadologicamente. Salienta-
Se que 0S recursos, nesse caso, podem ser apresentados na forma tangivel, caracterizados pela
parte financeira e fisica; e na forma intangivel (ROMAN et al., 2012; ARAUJO; MOTTIN;
REZENDE, 2013), caracterizados pela qualidade do produto, pela inteligéncia dos colaborado-
res e pela marca da organizacdo; ou podem ser uma capacidade organizacional, representada
pelas rotinas, processos e cultura organizacional (COLLIS, MONTGOMERY, 2014).

As estratégias financeiras e 0s recursos tangiveis isolados ndo séo suficientes para a mensuragao
do valor das organizacgdes. O valor, entdo, destaca-se quanto ao custo de fabricagéo e passa a
ser configurado pela razdo da existéncia da empresa (HERRERA, 2015; ZIVIANI; FER-
REIRA; SILVA, 2015). Nesse sentido, “0 conhecimento emerge como um dos recursos estra-
tégicos mais importantes para as empresas’ que possuem expectativas referentes ao lucro e a
manutencdo no mercado (OLIVEIRA; ALVES, 2013, p. 9).
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Oh Teak et al. (2015) apresentam, em seus estudos sobre a Criacdo de Valor em sistemas de
inovacéo, dois tipos de valor: valor funcional e valor de solucdo. O valor funcional é aquele
caracterizado pela busca do desenvolvimento dos recursos e capacidades para se produzir um
bem, de maneira que seja reconhecido como importante para o processo de producédo. O valor
de solucédo é composto pelo valor funcional, unido a um apelo aos sentidos dos consumidores,
que verdo suas necessidades atendidas pelo bem produzido (STONEMAN, 2011). Quanto

maior for a solucdo para o consumidor, maior sera o valor julgado (OH TEAK et al., 2015).

Brito e Brito (2012, p. 365) salientam que:

A subjetividade do julgamento de utilidade e valor aplica-se tanto na relacdo com
consumidores finais como nas relaces entre empresas e seus respectivos gestores.
Somente ¢ valorado aquilo que é percebido, e a interacdo empresa-cliente permite a
formacao de estratégias de Criacéo de Valor.

Assim, a simples obtencao de capacidades e conhecimento ndo é suficiente para que uma orga-
nizacao crie valor. Deve-se considerar o processo de aplicagdo do conhecimento e 0 processo
de geracgéo e difusdo como fatores-chave (BRITO; BRITO, 2012; OH TEAK et al., 2015). O
valor s6 é realmente gerado quando os recursos sdo empregados e utilizados de forma apropri-
ada dentro do ambiente empresarial (SIRMON; HITT; IRELAND, 2014) e conseguem atender
as expectativas dos parceiros produtivos e do publico consumidor. Brito e Brito (2012) enfati-
zam que a Criacdo de Valor, quando encarado como base de competitividade, agrega a capaci-
dade de manobras e estratégias e permite que a organizacdo acompanhe o mercado e cres¢a de

forma superior as demais organizacoes.

2.1.1 Como buscar a Criacéo de Valor para as empresas

S&o encontradas, na literatura, algumas formas de se criar valor nas organizagdes. O Quadro 2
apresenta as propostas de autores, como Slack (1997), Kim e Mauborgne (2002), Roman et al.
(2012) e Grant (1991), Sirmon, Hitt e Ireland (2007) e Todericiu e Stanit (2015), que norteiam
a Criacgéo de Valor sobre construtos especificos de cada estudo.



Quadro 2 - Modelos para Criacao de Valor

Autores Aspectos de Geracao de Valor

Gerenciamento de pessoas e recursos e portfolio
Capacidade de transferéncia e replicabilidade

Grant (1991) Capacidade de apropriagdo (inclui patentes e utilizacdo de recursos)
Estratégias
Desenvolvimento da base de recursos
Confiabilidade
Custo

Slack (1997) Flexibilidade
Qualidade
Velocidade

Kim e Mauborgne (2002)

Setores substitutos
Grupos estratégicos
Cadeia de Compradores
Ofertas complementares;
Avaliacdo ambiental

Ireland e Webb (2006)

Mecanismos operacionais (Aliangas, capital de risco...)
Mecanismos estruturais
Mecanismos Culturais

Sirmon, Hitt e Ireland (2007)

Gerenciamento de recursos

Gestao de Portfélios

Agrupamento de recursos e portfolios
Nivel de Capacidade

Chen, Lin e Chang (2009)

Fatores Ambientais externos
Fatores Ambientais internos
Capacidade Absortiva
Aprendizagem e Relacionamento

Roman et al. (2012)

Aliangas Estratégicas

Capital Humano
Confiabilidade
Conhecimento

Custos

Fatores Culturais
Flexibilidade

Inovagéo

Qualidade

Rapidez

Relacionamento com clientes
Responsabilidade social
Sistema de Controle
Técnicas de Producéo
Tecnologias de informacao e comunicacao

30
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Autores Aspectos de Geracao de Valor

Trocas Ambientais
] Prospecc¢do e Habilidades de Estratégias
Vecchiato (2014) . .
Capacidade Absortiva
Performance
Stakeholders

Herrera (2015) Estratégias Organizacionais

Impacto Social

Recursos

Competéncias
Toderici, Stanit (2015) . .
Capacidade absortiva

Custo de Diferenciacao

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nos modelos propostos para a Criagdo de Valor, sob o foco da administracdo da producéo,
Slack (1997) define cinco fatores essenciais: Confiabilidade; Custo; Flexibilidade, Qualidade e
Velocidade. Para o autor, quando a organizacdo consegue atingir rapidez na entrega, confiabi-
lidade e qualidade no bem que se produz, a um custo-beneficio gratificante e flexivel, chega-se
a um patamar competitivo dificil de ser imitado pelos concorrentes.

Kim e Mauborgne (2002) afirmam que os valores das organizacdes podem ser buscados obser-
vando o mercado como um todo e se associando a mercados que gerem crescimento interno.
Para o autor, avaliar os setores substitutos, por meio da analise de quais sdo 0s outros produtos
que poderiam ser adquiridos, mesmo sendo de setores distintos; criar grupos estratégicos, bus-
cando empresas que possuam a mesma estratégia; desenvolver a cadeia de compradores, fo-
cando quem é o publico-alvo e avaliando as possibilidades de apelo emocional e funcional des-
ses; avaliar as ofertas complementares de produtos ou servigos, verificando quais os setores que
indiretamente influenciam na oferta de produto ou servico de determinada organizacéo e avali-
ando as mudancas ao longo do tempo, séo fatores que criam valor e posicdo favoravel em rela-

¢ao a outras organizagoes.

Roman et al. (2012, p. 33), por meio de uma analise bibliométrica, complementam a ideia de
Kim e Mauborgne (2002), apresentando que os principais elementos utilizados na busca de
valor e relatados nos estudos, também agrupam, além do tempo e das parcerias estratégicas com
setores e consumidores: o tratamento do capital intelectual que compde a organizagéo; o grau

de busca e estimulo a inovacéo; a confiabilidade; a qualidade e a rapidez do que se entrega; 0
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custo de producdo; a implantacdo das tecnologias de informagéo e comunicacdo; os fatores
culturais e a consciéncia da responsabilidade social.

Grant (1991), Sirmon, Hitt e Ireland (2007) e Toderici, Stanit (2015) defendem a Criacédo de
Valor voltada para as competéncias e recursos. Para 0s autores, 0 modo como 0 gerenciamento
dos recursos internos é realizado, a capacidade de absorcao da organiza¢do, compreendendo e
aplicando o conhecimento e a forma com que os portfolios e os custos sdo tratados, podem gerar

valores distintos para cada organizacao.

Ireland e Webb (2006), Chen, Lin e Ching (2009), Vecchiato (2014) e Herrera (2015) explicam
que a Criacao de Valor permeia o relacionamento que se cria no ambiente interno e no ambiente
externo. A partir do momento em que redes de conhecimento e aliancas estratégicas sdo forma-
das, a importancia dos relacionamentos sera apresentada e os atores apoiardo o0 processo de

producdo da organizacgéo e seu crescimento, permitindo-lhe um posicionamento competitivo.

De maneira geral, os elementos para a busca de valor se concentram na procura e no tratamento
de informacGes que sdo utilizadas para a geracdo e disseminacdo do conhecimento e para a
tomada de deciséo répida e eficaz (TODERICIU; STANIT, 2015). Esses elementos apoiam 0
posicionamento organizacional e o ganho de mercado. Porém, a dificuldade néo estd no método
para se criar valor, mas qual valor escolher para ser trabalhado e demonstrado ao mercado e
gual o motivo dessa escolha. Nesse sentido, a busca por inovacao deve ser recorrente, mantendo
parcerias estratégicas para que se crie valor e se impactem os consumidores (BRITO; BRITO,
2012).

2.2 Inovacdo e o perfil de inovacao nas organizacdes

As mudancas sociais e mercadologicas tém impactado diretamente as estruturas sociais e orga-
nizacionais, exigindo continuas adaptacfes de seus atores. 1sso ocorre em virtude das caracte-
risticas proporcionadas pela era da informacdo e do conhecimento (DANVENPORT, 1998;
ERPEN et al., 2015), que permite construcdes de novas formas de agir e de pensar e eleva o
grau de competitividade das organiza¢des (CASTRO, 2015).

Essa nova dindmica, que possui a criatividade como base, abre espaco para a aplica¢éo da ino-

vacdo e exige novos métodos de abordagem que estimulem a criagdo de conhecimento e dos
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processos inovativos (CHEN; HUANG, 2010; FLORES et al., 2015). Segundo a Lei 10.973,
de dezembro de 2004, inovagéo é a “introdugdo de novidade ou aperfeicoamento no ambiente

produtivo ou social que resulte em novos produtos, processos ou servigos” (BRASIL, 2004).
A inovagdo, segundo Livari (2010), pode ser também considerada um termo da economia e, por

ter sido constantemente debatida, esta aberta a receber conceitos variados, conforme mostrado

no Quadro 3

Quadro 3 - Conceitos de Inovacdo

Autores Definicao de Inovagéo

Inovagdo consiste num processo econdmico e social no qual novos produtos
Muller (1962) ou processos sdo desenvolvidos, ou produtos e processos cientificos existen-
tes acumulados sdo melhorados por meio da inser¢éo de conhecimento.

A ciéncia e a tecnologia séo aliadas no processo de geracao de inovagdes, de
modo que o conhecimento cientifico ultrapassa os limites do método e recai

Gibbins e Johnston (1974) no desenvolvimento por meio de saltos significativos de mudanga social e
econdmica, e melhor utilizagdo da ciéncia como propulsora do conheci-
mento.

A inovacdo diz respeito a um conjunto de processos, nos quais algumas men-
Freeman (1979) tes imaginativas interligam ciéncia, tecnologia e mercado, no intuito de de-
senvolver novas tecnologias e produtos.

A inovacdo consiste num processo de destrui¢do criativa, em que antigos ele-

Shumpeter (1982) mentos dao lugar a outros.

A inovacdo, mais do que a criagdo de algo novo, constitui um processo pelo

Rogers (1995) qual uma ideia criativa é difundida na sociedade.

A inovacdo é a implementagdo de um produto (bem ou servico), processo ou
método de marketing novo ou significativamente melhorado ou um novo mé-
todo organizacional em préticas de negécio, local de trabalho ou relagdes
externas.

OCDE (2005)

A inovacdo envolve a criacdo de rotinas que permitam as empresas absorver
Xia e Roper (2008) e desenvolver as capacidades internas e externas em conjunto, a fim de gerar
aprendizado.

A inovacdo pode ser considerada uma habilidade em estabelecer relacGes,
Tidd, Bessant, Pavitt (2009)  observar oportunidades e criar processos com base no conhecimento, de ma-
neira a extrair aprendizado e vantagem competitiva.

Autores Defini¢do de Inovacéo
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De maneira geral, a inovacéo representa a utilizacdo do capital humano para
Terra et al. (2012) geracéo de riquezas e valores e € caracterizada pela combinacéo de conheci-
mentos que possuem uma aplicacao pratica e Util para um publico especifico.

Fonte: Adaptado de Quandt, Cruz e Lemos (2011, p. 4).

Em busca de nomeacdes e caracterizaces padronizadas sobre o tema inovacéo, a instituicdo
intergovernamental, intitulada Organizacdo para Cooperacdo Econémica e Desenvolvimento
(OCDE), criou 0 Manual de Oslo,! que tem como objetivo orientar e padronizar conceitos, me-
todologias e construcdo de estatisticas e indicadores de pesquisa de P&D de paises industriali-
zados. O Manual de Oslo propde que a inovacdo possa ocorrer, ao analisar sua natureza, em
quatro aspectos principais: a inovacdo em produto, a inovacdo em processo, a inovacao em

modelo de marketing e a inovacdo em modelo de negdcio (FIGURA 2).

Figura 2 - Categorizagdo dos tipos de inovacéo quanto a natureza

\

PROCESSO

Fonte: Adaptado de OCDE (2005).

A inovacdo em produto é definida pela introdugdo no mercado de produtos e, ou, servicos que
sejam novos ou melhorados, mas que representem as funcionalidades do produto ou servigo
original (OCDE, 2005; CHAKRAVARTHY; KRISHNAMOORTHI, 2013). A inovacdo em

1 O Manual de Oslo precedeu o Manual Frascati, editado em 1962.
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processos € instituida por meio da implementagdo de métodos, técnicas ou ferramentas de pro-
ducdo, que alterem as atividades essenciais da empresa e a adaptem as exigéncias do mercado,
reduzindo tempo e o ciclo da producdo (FLORES et al., 2015).

A inovacdo em modelo de negdcio é caracterizada pela implementagdo de novos métodos or-
ganizacionais que impactem na pratica do negocio, na organizacéo da forma de trabalho e nas
relacGes externas existentes (OCDE, 2005; BESSANT; TIDD, 2009). Por fim, a inovacdo em
marketing consiste na inclusdo de novos métodos de marketing, que apresentem melhorias em
design, embalagem, preco, distribuigdo e promocgdo (BESSANT; TIDD, 2009; STONEMAN,
2011). Chakravarthy e Krishnamoorthi (2013) corroboram a proposta da OCDE (2005), quando
afirmam que a inovacdo néo se restringe apenas as modificacBes tecnoldgicas e pode ser apli-
cada as quatro caracterizacdes apresentadas. O importante, nesses casos, nao € o tipo de inova-
cao a ser utilizada, mas o grau de novidade que isso pode proporcionar as organizagdes e ao

mercado.

Nesse sentido, infere-se que a inovagdo “[...] as vezes envolve possibilidades completamente
novas e outras vezes nao” (TIDD; BESSANT, 2009, p. 22), e, quando avaliado o grau de novi-
dade, as inovagdes séo denominadas incrementais ou radicais (TERRA et al. 2012). A inovagéo
incremental € a mais comum nas organizacfes. Ela é identificada por um grau mediano de no-
vidade e surge da continuidade de algo ja existente. E incitada pelo aumento do conhecimento
e obtencdo de maiores vantagens pessoais ou mercadoldgicas. A inovacdo radical apresenta
transformacoes, seja nos negdcios, seja nas estratégias e até mesmo nos relacionamentos exis-
tentes. Como consequéncia, possui resultados mais significativos (SCHERE; CARLO-
MAGNO, 2009; LIVARI, 2010).

Para que as inovacdes tragam beneficios visiveis, é necessario manter um equilibrio entre as
inovacOes radicais e incrementais e implementa-las nos diversos niveis organizacionais
(QUANDT; CRUZ; LEMOS, 2011). E importante que as empresas se engajem no processo de
inovacdo para que tenham planos competitivos e ambientes institucionais que consigam res-
ponder as contingéncias internas e externas (CHESBROUGH; VANHAVERBEKE; WEST,
2006; WALKER; CHEN; ARAVIND, 2015).

Nesse contexto, atividades que tragam novas ideias, técnicas e métodos sdo reconhecidas como

ferramentas de apoio a performance das organizacdes e precisam ser estimuladas, haja vista que
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a forca de trabalho é diretamente proporcional ao desempenho delas (CHEN; HUANG, 2010).
O estimulo da exposicédo e criagdo de ideias passa por um processo até que tais ideias sejam
efetivamente aceitas. O inicio desse processo parte do pressuposto de que a criatividade e 0
surgimento de ideias advém de qualquer local, ambiente ou nivel organizacional (CASTRO,
2015; CHEN et al., 2015). Hargadon e Sutton (2002) propGem um ciclo de estimulo a inovacéo,

conforme Figura 3:

Figura 3 - O ciclo de estimulo as ideias para geracdo de Inovagédo

Testar - ‘

. Capturar
conceitos s
: boas ideias
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NOVOS UsSoS Manter as
para velhas ideias vivas

ideias

Fonte: Adaptado de Hargadon e Sutton (2002).

A inovacdo, nesses casos, sera pertinente quando as ideias desenvolvidas forem aplicadas a
novos problemas e situagdes. Quando implementadas de maneira eficaz, as ideias podem resul-
tar em servicos novos ou melhorar os servigos existentes e beneficiar tanto as organizacdes
guanto a sociedade (BESSANT; TIDD, 2009; STONEMAN, 2011). Os beneficios para as or-
ganizacgdes séo vistos por meio do ganho da vantagem competitiva e do acompanhamento da
dinamicidade do mercado, haja vista que as mudangas apoiarao no atendimento a consumidores
e na geracdo de rentabilidade (STONEMAN, 2011). Para a sociedade, a inovagdo propicia o
crescimento econdmico e origina ideias capazes de melhorar a qualidade de vida das pessoas e
de abrir caminho para descobertas sociais que solucionem problemas como seguranca e saude
(SCHILLER, 2008).

Para isso, a implementacdo da inovacao exige a defini¢cdo e o conhecimento de fatores de in-
fluéncia. Chen e Huang (2010) defendem que fatores como lideranga, estratégias e cultura in-

fluenciam diretamente o processo de inovagdo. Da mesma forma, Walker, Chen e Aravind
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(2015) acrescentam que um bom modelo de gestdo também deve ser avaliado durante o pro-
cesso de inovacédo. Alguns fatores de influéncia serdo abordados adiante.

2.2.1 O papel da lideranca na definicéo das estratégias voltadas para a Inovagao

O conceito e o papel do lider nas organizagdes foram evoluindo ao longo dos tempos. A apre-
sentacdo do conhecimento de uma pessoa, suas habilidades e experiéncias eram caracteristicas
principais para que permanecesse em um cargo de lideranca (WEBBER, 2010). Além de pos-
suir as habilidades necessarias e citadas, o lider apresenta um papel transformacional que busca
a criacdo de lagcos emocionais que inspirem valores elevados (MORALES; BARRIONUEVO;
GUITIERREZ, 2012).

Cabe ao lider criar estratégias para enfrentar as complexidades propostas pela nova estrutura
social, de maneira a acompanhar as rapidas mudangas, trabalhar o conhecimento da organiza-
¢do, controlar a competitividade interpessoal e atender as expectativas mercadoldgicas (FER-
NANDES; SILVA, 2015). Nesse sentido, o papel principal de um lider, mais do que exercer
influéncia, se concentra em orientar e administrar a construcdo de uma visao compartilhada,
sob o foco de objetivos comuns de carater social e cultural (CARVALHAL; MUZZIO, 2015;
WEBBER, 2010).

O lider passa a ter papel fundamental nas organiza¢Ges por ser capaz de estimular seus liderados
e de ser visto como o motor transmissor de inovacéo e difusdo do conhecimento, facilitando a
aprendizagem organizacional e criando modelos mentais que apoiem continuamente a utiliza-
cdo de ferramentas e tecnologias (MORALES; BARRIONUEVO; GUITIERREZ, 2012). Um
estilo de lideranca participativo e cooperador permite o desenvolvimento profissional por meio
da identificacdo de competéncias e aptiddes das equipes (CALACA; VIZEU, 2015).

Formame-se, ent&o, grupos de colaboradores capacitados, que se sentem motivados e integrados
aos processos da empresa e que procuram a inovagdo como forma de crescimento (HARGA-
DON; SUTTON, 2002). Os esfor¢os dos colaboradores devem ser trocados por recompensas
especificas e as condutas de aprendizagem e criacdo serdo baseadas nos valores e principios
referenciados pela organizagéo de que os colaboradores fazem parte (WEBBER, 2010; CRUZ,
FREZATTI; BITO, 2015).
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Assim, é possivel que se consigam elevados niveis de criatividade e inovacdo nas equipes de
trabalho e se atinjam ou se superem expectativas de desempenho organizacional que tenham a
inovacdo como base. Cria-se, entdo, uma vantagem organizacional sustentavel e de dificil imi-
tacido (CARVALHAL; MUZZIO, 2015; MORALES; BARRIONUEVO; GUITIERREZ,
2012).

Mas, para que essa vantagem ocorra, alguns aspectos devem ser levados em consideracdo: a
comunicacdo clara dos objetivos da inovacao; as discussdes que intermedeiam diversas areas,
considerando a possibilidade da interacdo com agentes externos; o estabelecimento dos limites
do campo de acéo de cada colaborador (CRUZ; FREZATTI; BITO, 2015); e o reconhecimento
das oportunidades e recompensas, por parte dos colaboradores, quando as ideias sdo expostas
(HARGADON; SUTTON, 2002).

Portanto, ¢ salientado, por meio dos estudos de Fernandes e Silva (2015), que h& uma relacdo
direta na acdo dos lideres com as estratégias de inovacdo. Mas € necessario que os lideres en-
tendam e aceitem o novo contexto. A capacidade de liderar para inovar deve agrupar entendi-
mentos de que s6 é possivel criar ideias por intermédio de pessoas, respeitando suas caracteris-
ticas, valores, comportamento e crencas (WEBBER, 2010; USLU, 2015). E por esse entendi-
mento que se torna possivel inspirar e direcionar equipes em busca de novas oportunidades e
criar uma cultura inovadora (CRUZ; FREZATTI; BITO, 2015; FERNANDES; SILVA, 2015).

2.2.2 O papel da cultura organizacional para o processo de inovacao

A medida que os processos de inovacdo sdo amadurecidos, cria-se uma cultura alinhada as
perspectivas organizacionais capaz de agregar valor a todos 0s processos existentes na organi-
zacdo (HOGAN; COOTE, 2014). Segundo Dias (2013, p. 69), a cultura organizacional é carac-

terizada como:

[...] um conjunto de valores, crencas, ideologias, habitos, costumes e normas que com-
partilham os individuos na organizacdo e que surgem da interagdo social, os quais
geram padrfes de comportamento coletivos que estabelecem uma identidade entre
seus membros, identificando-os com a organizagdo a qual pertencem, diferenciando-
0s de outras.

Uma cultura organizacional se inicia por meio de valores compostos pelos fundadores, que

possuem seus proprios estilos de lideranga, métodos de tomadas de decisdo e criam maneiras
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de encararem as normas e procedimentos baseados no ambiente cultural de origem (COSTA,
2014). Além disso, h& outros aspectos que devem ser considerados para a formacao de uma
cultura organizacional. Os tipos de produtos, servicos e negocios sao fatores que influenciam
diretamente a cultura da organizacao, haja vista que existem mercados mais dindmicos e com-
petitivos que outros (FARIA; FONSECA, 2014; GIRDAUSKIENE; RAMIREZ, 2014).

O ambiente fisico também é um fator influenciador. Nesses casos, o formato das salas, a como-
didade e aconchego do ambiente e o facil acesso aos recursos fisicos internos definem a forma
como a empresa se identifica (LE BAS; LAUZIKAS, 2010). O clima organizacional define
como a empresa é. E a partir desse elemento que se reconhece como as pessoas pensam, agem
e se sentem como colaboradores (COSTA, 2014; FARIA; FONSECA, 2014). Nesse sentido, 0
enraizamento da cultura forma contratos psicolégicos informais e implicitos entre a organizacdo
e 0 colaborador, definindo a relacdo de trabalho, a postura, o reconhecimento e a ascensao de
ambas as partes (SCHILLER, 2008; USLU, 2015).

A cultura afeta diretamente o processo de criatividade e inovacdo, moldando a forma como a
organizacdo encara a novidade, as iniciativas individuais, as iniciativas coletivas e o entendi-
mento em relacdo as novidades e as oportunidades de mercado (KAASA; VADI, 2014; GI-
RDAUSKIENE; RAMIREZ, 2014). Costa (2014, p. 62) enfatiza que “a inova¢do ndo se res-
tringe a produtos criativos, mas a processos de gestdo inovadores”. Por isso, a cultura se torna
“uma poderosa ferramenta de gestéo e faz com que os funcionarios ajam de forma autdnoma,
mas de modo coerente” (HARGADON; SUTTON, 2002, p. 74).

Por meio de uma cultura organizacional bem definida, os colaboradores executam atividades
seguindo os valores enraizados pelas praticas corretas e promovem a renovacgao e a inovagao
organizacional (USLU, 2015; HOGAN; COOTE, 2014). Isso ocorre devido ao encorajamento
criado pela cultura, apoiada na inovacgdo, permitindo que os colaboradores se sintam parte do
processo, responsaveis pelo resultado final da organizacdo e tenham como recorrer, quando
necessario, as suas liderancas (LE BAS; LAUZIKAS, 2010; FARIA; FONSECA, 2014).

2.2.3 Ainfluéncia da gestdo da inovagdo no processo de inovagao
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A gestdo da inovacao é definida como a inclusdo de novos processos, estruturas, sistemas, pro-
gramas e préaticas que acompanhem a mudanca de paradigma durante a inclusdo da inovagéo
(CHRISTENSEN; OVERDORF, 2002). Na gestao da inovagéo, 0s recursos pessoais, materiais
e intelectuais sdo acompanhados e tratados para que sua utilizacdo ocorra de forma adequada
(CATALIN; CATALINA, 2016). Segundo Tidd, Bessant e Pavit (2005), a gestédo da inovacéao
tem como objetivo a concesséo, melhoria, reconhecimento e compreensédo de quais rotinas séo

efetivas para a criacdo de inovacdo e de como essa criacao pode ser facilitada na organizacao.

H& uma variedade de motivos pelos quais a gestdo da inovacdo é aplicada as organizacgoes,
sejam eles, culturais, politicos e até mesmo institucionais. O cerne da questdo esta na forma
com que a gestdo da inovacdo € encarada pela organizacgdo e a forma com que essa gestao sera
tratada (WALKER; CHEN; ARAVIND, 2015; MANEA, 2015; PELC, 2015). O fundamental
é que haja o reconhecimento da motivacao principal em implantar processos de inovagéo e que
sejam criadas perspectivas e objetivos alcancaveis (CATALIN; CATALINA, 2016).

Existem diferentes modelos de gestdo da inovacdo propostos pela literatura. Silva, Bagno e
Salerno (2014) realizaram, no trabalho intitulado “Modelos para gestdo da inovagao: reviséo e
analise da literatura”, uma analise que identificou os principais modelos de gestdo da inovacao

discutidos nas literaturas existentes. O Quadro 4 apresenta os principais modelos.
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Quadro 4 - Propostas e modelos de Gestao da Inovagdo

Utterback (1970)

Um dos primeiros autores que tentou criar um modelo de gestdo da inovacdo. O modelo
é composto pelas fases: geracdo de ideias, solucdo de problemas, implementacéo e difusdo
de ideias.

Pugh (1991)

Modelo conhecido como Tatil Design fica nas incertezas técnicas dos produtos de estru-
tura complexa. O desenvolvimento percorre niveis distintos de detalhamento ao longo do
processo. Parte-se de uma especificacdo geral, buscam-se conceitos que melhor aderem a
essa especificacdo, aprofunda-se no projeto de sistemas e, em seguida, no projeto deta-
Ihado de subsistemas e componentes. Ao final, os resultados sdo novamente reunidos em
um produto completo, que € avaliado com o projeto inicial.

Clark e Wheelwright
(1992)

Modelo de funil, caracterizado pela seletividade dos projetos de pesquisa e desenvolvi-
mento (P&D). Nesse modelo, os processos possuem “bocas” largas e gargalos estreitos:
um processo abrangente de captacdo de ideias (internas ou externas) e um processo efici-
ente para identificar aquelas de maior valor e que devem receber recursos para implanta-
¢do. A ideia do funil é mostrar que opcdes sdo descartadas na medida em que ideias con-
vergem, perfazendo uma reducdo continua de incertezas de um projeto ou de um conjunto
de projetos

Cooper (1993)

Modelo que tem o processo de gestdo da inovacao centrado no desenvolvimento de novos
produtos. Nesse modelo, os desenvolvimentos de novos produtos sdo quebrados em listas
de estagio, em que cada lista constitui atividades prescritas, interfuncionais e paralelas. A
entrada para cada estagio é um gate, que controla 0 processo e serve como ponto para
avaliagdo e checagem

Brockhoff (1994)

Modelo que trata 0 P&D como interface entre gestdo da inovacdo e gestdo tecnoldgica,
de forma bastante explicita; o modelo coloca o desenvolvimento tecnoldgico e o desen-
volvimento de produtos em diferentes planos de atividade e, portanto, carentes de proces-
s0s que os integrem de forma efetiva

Khurana e Rosenthal
(1998)

Modelo que trata a gestdo da inovagdo baseada no produto, planejamento de projeto e
revisdo executiva. Nesse modelo, os autores ndo tratam a fase de desenvolvimento de
novos produtos, dizendo que, nessa fase, pode-se agregar outros modelos que descrevem
tais etapas.

Bessant et al. (2005)

Propdem que os modelos de inovagéo partem de estruturas distintas quando realizadas por
meio de inovagbes incrementais e radicais. Para os autores, a inovacdo e 0s parametros
organizacionais figuram como pano de fundo de sua representagdo gréafica e o aprendizado
é um estagio obrigatdrio ao final do processo.

Rozenfeld et al. (2006)

Modelo composto por trés macrofases distintas, que vao desde o planejamento até sua
descontinuacdo. As ideias sdo intencionais e originam varios processos de desenvolvi-
mento de produtos distintos. Marcos intermediarios sugerem pontos de monitoramento e
controle de atividades criticas, antecedendo as decisdes formais. Por fim, cada pro eto é
suportado por uma gestdo continua de mudancas, cujas necessidades sdo desencadeadas
por resultados de testes, viabilidade de industrializacao, restri¢des tecnoldgicas, legislagao
e outros, resultando em oportunidades de aprendizagem.

Continua
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Continuacdo

Modelo de gestdo da inovacdo denominado cadeia de valor da inovacdo composto por trés

Hansen e Birkinshaw  fases: geracdo de ideias, conversdo de ideias e difusdo de produtos e servigos no mercado.

(2007) Esses elementos tentam criar um elo entre os elementos da cadeia para se criar valor e
inovar.

Para esses autores, a gestdo da inovagdo passa por cinco fases para desenvolvimento de
produtos: geracdo de ideias, priorizacdo e selecdo, implementacdo, estratégia de inovacéo
Goffin e Mitchell e pessoas e organizacdo. Dessas fases, trés sdo elementos processuais e duas relacionadas
(2010) ao ambiente organizacional. Essa gestdo decorre do reconhecimento da importancia da
relacéo entre o portfélio de projetos e a estratégia global e o suporte ao processo de ino-

vacdo por meio da gestdo de pessoas

Os autores pressupdem uma visao sistémica e integrada da gestdo da inovacdo nas orga-
nizagdes. O modelo é proposto por dez dimensbes separadas em quatro blocos: alinha-
mento organizacional, suporte e recursos organizacionais, processo e inovagdo e compor-
tamento e modelo mental. Esses blocos agrupam as dimensdes: estratégia e objetivos da
inovacdo, modelo organizacional e governancga para inovagao, recursos financeiros, pes-
soas, gestdo do conhecimento e infraestrutura tecnolégica, geracdo de ideias e insights
(Fuzzy front-end), processos e estruturas para implementacdo, mensuragdo e recompen-
sas, cultura organizacional, e colaboragdo interna e externa

Terraet al. (2012)

Fonte: SILVA; BAGNO; SALERNO, 2014, p. 480-484.

A variedade de modelos exige que a gestdo da inovacao seja realizada de acordo com o perfil
de cada organizacao e, por isso, apesar de os modelos direcionarem a organiza¢do para uma
gestdo equilibrada, ndo garantem que os resultados sejam eficazes e satisfatorios (FIGUEI-
REDO, 2005; MANEA, 2015). A ideia de possuir modelos visa & abertura do conhecimento
sistémico e integrado da gestdo da inovacgdo nas organizacGes, com o objetivo de mitigar pro-
blemas. Por isso, ndo devem ser vistos como um caminho unico a ser seguido (TERRA et al.
2012; SILVA; BAGNO; SALERNO, 2014).

E importante que todas as agdes estejam alinhadas ao planejamento estratégico da organizagio
e condigam com a cultura organizacional (DIAS, 2013; PELC, 2015), de maneira a possibilitar
cenarios estratégicos e a permitir que 0s recursos organizacionais sejam avaliados e utilizados
dentro das limitacOes existentes (PELC, 2015). Duarte (2012) salienta que é preciso ficar atento

ao tipo de gestédo praticada e ao modelo determinado.

Caso a organizagdo possua uma gestdo simplista, é provavel que acabe possuindo o melhor

departamento de criacdo, mas ndo ha garantia de que as pessoas realmente queiram qualquer
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uma das ideias propostas e as descartem sem implementé-las (DUARTE, 2012). Quando a ges-
tdo é abrangente e eficaz, as ideias s@o aproveitadas e potencializadas em prol da organizagéo
e de seus colaboradores (LEHTINEN; MANTYLA; VANHANEN, 2011; MENEA, 2015).
Cabe a analise do modelo a ser aplicado e a visdo do modelo de gestdo da inovacéo que mais

se adapte a organizacao.

2.3 O conhecimento e a formacao de redes do conhecimento para a inovacao

O conhecimento é o principal elemento das organizacGes e € trabalhado de maneira a trans-
forméa-lo em economia, agregando valor a todos 0s processos organizacionais (CORREA; ZI-
VIANI; VIDIGAL; 2015; NETO; CORREA; TRUZZI, 2015). O conceito de conhecimento néo
€ 0 mesmo que o de informacéo, nem o mesmo que o de dado, embora sejam frequentemente
atrelados aos mesmos elementos. Oliveira (2012, p. 22) explica que dado € “qualquer elemento
identificado em sua forma bruta que, por si s6, ndo conduz a uma compreensao de determinado

fato ou situacao™.

Quando esses dados sdo tratados, inseridos dentro de um contexto e apresentam algum signifi-
cado, recebem a denominagédo de informagdo (CARVALHO, 2012). Oliveira (2012) salienta
que € a partir da informacao que as tomadas de decisdo organizacionais séo realizadas e o co-
nhecimento é gerado. Choo (2003) define conhecimento como um processo que se refere a
valores e experiéncias de cada pessoa e esta relacionado a padrdes de reconhecimento, analo-

gias e regras individuais.

Dentro das organizagdes, o conhecimento “[...] € a capacidade de executar coletivamente tarefas
gue as pessoas nao conseguem fazer atuando de forma isolada. Tarefas essas projetadas para
criar valor para as partes interessadas na organiza¢do” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 45).
Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam a existéncia de dois tipos de conhecimento: o tacito e o
explicito. O conhecimento técito é aquele construido por experiéncias, valores e emocdes do
individuo. Esse tipo de conhecimento é o mais complexo de se trabalhar dentro das organiza-
c¢Oes, por ndo ser formalmente identificado e codificado (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; BU-
CKLEY; OLLENBURG, 2013).

O conhecimento explicito é aquele que pode ser demonstrado de alguma forma, seja por meio

de documentos, manuais e até mesmo exposic¢oes de colaboradores (NONAKA; TAKEUCHI,
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2008; FIGUEIREDO, 2005). Nesses casos, por se apresentar de forma declarativa, torna-se
mais facil de ser tratado. Figueiredo (2005) propde a pirdmide do conhecimento incluindo, além

do conhecimento tacito e explicito, o conhecimento potencial (FIGURA 4).

Figura 4 - Pirimide do Conhecimento

Fonte: FIGUEIREDO, 2005.

Para Figueiredo (2005), os conceitos de conhecimento tacito e explicito correspondem aos de
Nonaka e Takeuchi (1997). Porém, entre esses conhecimentos, ha um conhecimento recente e
potencializado pela utilizacdo das tecnologias, em que as informagdes podem ser melhor cap-
turadas e trabalhadas antes de serem explicitadas. A partir do momento em que os colaboradores
aprendem, o conhecimento é gerado e transferido por meio de didlogos, treinamentos ou pro-
dutos e servicos (SOUSA; NAKATA; CALADAO JUNIOR, 2014).

A transferéncia do conhecimento é um mecanismo de compartilhamento de informaces entre
individuos (ou o conhecimento tacito) e, ou, organizacdes. Esse mecanismo tem como caracte-
ristica quatro estagios de conversao: socializacdo, externalizacdo, combinac&o e internalizacéo,
conforme demonstrado na Figura 5 (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), e serve como fonte de

valor apresentada por meio de produtos, processos e descobertas.
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Figura 5 - Espiral do conhecimento
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Fonte: NONAKA; TAKEUCHI, 1997.

O processo se inicia com a interacdo entre os atores (socializacdo) que irdo externalizar seu
conhecimento (externalizacdo). Esse conhecimento externalizado sera recebido pelos outros
atores envolvidos, que assimilardo as informacoes de acordo com seus valores e suas experién-
cias (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). A partir da concatenacdo da informacao recebida e do
perfil individual de cada um, os atores irdo executar e internalizar aquilo que aprenderam (in-
ternalizacdo), sendo capazes de repassarem a informacdo a outros atores e de tornarem o pro-

cesso ciclico.

O aprendizado, entdo, ocorre pela préatica e se aperfeicoa de maneira continua (NONAKA; TA-
KEUCHI, 1997; REICHE, 2011, CARVALHO, 2012). Nas organizagdes, “a criagdo de novos
conhecimentos se da pela reconstrucdo das perspectivas, das tecnologias e das premissas exis-
tentes” (TRIERVEILER; SELL; PACHECO, 2015, p. 115). As competéncias de uma organi-
zacdo ndo sdo iguais para todos os colaboradores e isso interfere diretamente na transferéncia
do conhecimento. A transferéncia do conhecimento, nesse contexto, depende da capacidade
cognitiva humana, da disposi¢éo dos atores e varia de acordo com a forma de coleta das infor-
mac0es e dos valores individuais e culturais das fontes transmissoras e das fontes receptoras
(BONER; BAUMANN, 2011; REICHE, 2011).

Por isso, verificar e reconhecer as informacdes existentes e tratar os canais de transmisséo (NO-
NAKA; TAKEUCHI, 2008; TRIERVEILER; SELL; PACHECO, 2015) sdo mecanismos ne-

cessarios, uma vez que o conhecimento ndo esta apenas nos manuais e documentos. As organi-



46

zagdes precisam compreender que o conhecimento ndo pode mais ser segurado “entre as pare-
des”. Por isso, ha a necessidade de criagdo, manutencdo e estimulo de mecanismos e ambientes
que o tratem (SOUSA; NAKATA; CALADAO JUNIOR, 2014). Nonaka e Takeuchi (2008)
dizem que o conhecimento ndo ocorre apenas dentro da organizacdo, mas também pelas rela-

cOes externas, permitindo a aplicacdo de antigos conhecimentos as novas situacoes.

Para Neto, Correa e Truzzi (2015), embora as organizagdes reconhecam a importancia do co-
nhecimento internamente, poucas sabem lidar com ele. Dessa forma, ganhos deixam de ser
adquiridos por falta de uso. Para que os conhecimentos sejam utilizados, criados e transferidos
de forma estratégica, as organizacgdes visualizam a formac&o de parcerias como ferramenta im-
portante (DESIDERIO; POPADIUK, 2015). As parcerias sdo formadas para suprirem déficits
gue impactam o0s processos produtivos das organizacdes e fomentam a transferéncia de conhe-

cimento para a criagdo de competéncias organizacionais.

Segundo Ozaki et al. (2008, p. 3), “as competéncias sdo entendidas como a articulagdo das
pessoas, recursos técnicos e organizacionais para difundir o aprendizado nas empresas a fim de
ofertar valor aos seus clientes”. Nesse contexto, os relacionamentos com fornecedores, consu-
midores, universidades e institutos de pesquisa sdo vistos como estratégias organizacionais para
Criacdo de Valor e ganho de vantagem competitiva (CARVALHO, 2012; BONNER; BAU-
MANN, 2012). Silva (2007, p. 4) explica que,

Através dos fluxos diretos, as empresas podem compartilhar conhecimento técito, ex-
periéncias, habilidades, dado o nivel de integracdo entre elas; aqui preponderam ques-
tdes como identidade comum, abertura, facilidade de comunicag&o e a frequéncia com
que se estabelecem as relacdes de troca e compartilhamento de conhecimento.

As redes formadas por essas parcerias sao caracterizadas por atores que interagem e buscam o
desenvolvimento conjunto e a coprodugéo em resposta a um problema (SCHMID; KNIERIM,;
KNUTH, 2016), com o objetivo de reduzirem incertezas. Segundo Tomaél (2011, p. 23), “a
rede de conhecimento é a juncéo de pessoas €, ou, organizac¢des que compartilham informagdes
e constroem o conhecimento por meio de suas interacdes”. A formagéo de redes influencia a
aplicacdo da inovagéo nas organizacgdes e desempenha um papel importante na criagéo de pro-
dutos e servicos, por possuirem objetivos colaborativos (SIE et al., 2014; BROEKEL; FOR-
NAHL; MORRISNON, 2016).
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Ao contrério de visdes primarias, em que a formacao das redes era realizada apenas para a
divisdo de custos, as redes de conhecimento sdo formadas com o objetivo de compartilhar co-
nhecimento, dividir riscos e diminuir incertezas que surgem no decorrer dos anos (AMORIN;
TOMAEL, 2011; ROPER; DU; LOVE, 2008). A partir da criacdo de uma identidade coletiva,
os atores das redes de conhecimento mantém a sinergia, a colaboragéo e a reciprocidade durante
0 processo de transferéncia do conhecimento e de inovagéo, facilitando a troca de informacoes
comerciais e tecnologicas (OCDE, 2005; LEW; SINKOVICS, 2013).

Nesse sentido, Tidd, Bessant e Pavitt (2005) explicam que conhecimento, custos, tempo e risco
sdo os motivos pelos quais as organizagdes se aglomerarem. As redes de conhecimento séo
constituidas por conexdes de setores e localidades distintas, podendo haver conexdo entre as
areas da propria organizacdo, conexdes entre empresas distintas e entre universidades e institu-
tos de pesquisa. Massaini e Oliva (2015, p. 21) descrevem que “diferentes tipos de parceiros
colaborativos podem ajudar a atingir diferentes tipos de desempenho em inovagao”.

Schmid, Knierim e Knuth (2016) chamam a atencdo para interacdes com universidades e insti-
tutos de pesquisa, enfatizando que essas interaces abrem campo para a aplicacdo de ideias que
poderiam ser somente desenvolvidas nesses institutos, devido a auséncia de recursos humanos,
financeiros e de equipamentos nas organizacGes. As conexdes realizadas nas redes de conheci-
mento podem ser definidas como formais ou informais, da mesma forma que diretas ou indiretas
(MASSAINI; OLIVA, 2015; BONNER; BAUMANN, 2012). Todas elas sdo influenciadas por
fatores relacionais. A confianca e 0s lacos existentes entre os membros dessas redes sdo fatores
relevantes dentro do processo de formacéo e transmissdo do conhecimento (PELLEGRIN et
al., 2007; ERPEN et al., 2015).

Guan e Liu (2016) apresentam que os lacos de conhecimento formado nessas redes impactam
a inovacgao por indicar o grau de envolvimento que possa existir. Quando formados lagos fracos
e indiretos, a possibilidade de ndo cumprimento do acordo se eleva. Da mesma forma, as habi-
lidades em manter compromissos e a personalidade organizacional também sdo avaliadas como
quesitos necessarios a formacéo (SIE et al., 2015; ERPEN et al., 2015). Quanto mais respon-
savel se apresenta o ator, mais envolvimento é construido. As redes de conhecimento podem

falhar quando n&o for reconhecido o valor de algum de seus atores (SIE et al., 2014).

Nesse tipo de rede, todos os atores sdo vistos como importantes para a contribuicéo da inovacéo,

por serem capazes de transformar o seu capital intelectual em valor e de aplica-lo em prol da
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organizacdo (ERPEN et al., 2015; SIE et al., 2015). Para isso, 0s mecanismos de equilibrio
devem ser tratados, fazendo com que os pesos das decisdes sejam igualitarios. Nenhuma parte
tera mais peso que a outra, e as regras existentes serdo validas em grau comum para todos
(PELLEGRIN et al., 2007). Vé-se, a partir da formacéo das redes de inovacdo, uma oportuni-
dade de se agregar valor as organizacgdes, devido ao rapido processo de comunicacao, ao de-
senvolvimento e difusdo das tecnologias e ao compartilhamento de conhecimento (ROPER;
DU; LOVE, 2008; GUAN; LIU, 2016), que seriam especificos de uma unica organizacao e que

passam a ser difundidos e divididos.

Por meio da cooperacao sinérgica entre os atores, criam-se vantagens econémicas e ganhos que
ndo existiriam se as mesmas estivessem atuando de maneira isolada (LEW; SINKOVICS,
2013). Roper, Du e Love (2008) demonstram que ha Criagdo de Valor interno quando se trans-
fere conhecimento. Mas, apesar dos indicios satisfatorios citados, Massaini e Oliva (2015) sa-
lientam que ainda € constante a centralizacdo dos processos de inovagédo, criando barreiras

como:

(i) a falta de consciéncia por parte da comunidade empresarial quanto aos beneficios
propiciados pelas redes; (ii) a relutancia, especialmente por parte das pequenas e mé-
dias empresas, em dedicar tempo e recursos para um processo que ndo € bem compre-
endido, ou cujos resultados ndo sdo claros; (iii) a resisténcia, por parte das empresas,
em compartilhar informacgdes e conhecimentos com outras organizacdes, especial-
mente concorrentes; (iv) a dificuldade das empresas em identificar os parceiros e opor-
tunidades para formacao de redes, uma vez que sua base de conhecimento e de infor-
magdes pode estar limitada aos seus préprios contatos; e (v) a falta de habilidades e
recursos para facilitar ou coordenar a implementacéo da rede, fazendo com que seus
membros ndo consigam desenvolver relagdes de cooperacdo (MASSAINI; OLIVA,
2015, p. 39).

Thomazine et al. (2013, p. 42) complementam dizendo que “reconhece-Se que 0s atores sociais
sdo importantes, mas ha pouca presenca de um pensar coletivo e agregador, o que seria essencial
para criar vantagens competitivas em uma rede de conhecimento”. Faz-se necessaria a aplicagdo
de medidas que superem as barreiras fisicas e psicoldgicas das organiza¢des quanto a criagao e
inovacdo, para que os beneficios propostos por essa estratégia sejam aproveitados. A taxa de
crescimento e o grau de inovagdes das empresas que constituem uma rede de conhecimento séo
mais elevados quando comparados aos das empresas que ndo se encontram em rede (BROE-
KEL; FORNAHL; MORRISON, 2015; MASSAINI; OLIVA, 2015).
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Lima, Ziviani e Reis (2014, p. 124) enfatizam a necessidade de “rever alguns conceitos e buscar
alterar algumas préaticas, como a mudanca na cultura organizacional e a utilizacdo de meios para
divulgar e resgatar a participacao de todos os envolvidos nas a¢des implementadas”, para que

as transferéncias de conhecimento entre as redes sejam estimuladas, aceitas e praticadas.

2.4 Inovagao Aberta

A inovacgdo € um elemento importante das organizaces que passam por uma mudanca de pa-
radigma (CHESBROUGH, 2003; FLORES et al., 2015). Devido a elevacéo do nivel de con-
corréncia, advinda dos concorrentes diretos e dos novos entrantes, as organizagdes precisam
possuir 0 que Chesbrough (2006) chama de “manancial infinito de ideias”. As ideias devem
fluir de maneira continua para que se inove a todo o0 momento. Os investimentos em setores
especificos, como pesquisa e desenvolvimento (P&D), e a procura por capital intelectual capa-
citado e criativo, tornam-se constantes e fomentam a busca por vantagens e lucratividade (VEU-
GELERS; BURY; VIAENE, 2010; VELIC; MARJANOQOVIC, 2016).

A responsabilidade da inovacgdo se concentrou em areas especificas, tendo como foco a criagdo
de ideias mercadologicamente aceitas e rentaveis (SILVA; SILVA, 2015). Rodrigues, Maccari
e Campanario (2010) dizem que essa busca desorientada pelo capital intelectual criativo e as
inovacOes constantes fizeram com que houvesse negocios pouco eficientes, elevada rotativi-
dade de pessoas e pouca transferéncia de conhecimento. Por um lado, tém-se as empresas mais
bem posicionadas no mercado, que protegem seus negocios e deixam de crescer por medo de
disponibilizar informacdes internas; por outro lado, tém-se as empresas que nao possuem re-

cursos suficientes para o seu desenvolvimento.

A falta de recursos, que pode abranger desde recursos humanos até os recursos financeiros
(CHESBROUGH, 2004; DESIDERIO; POPADIUK, 2015), faz com que muitas organizacoes,
consideradas lideres de mercado, enfrentem dificuldades para sustentarem investimentos inter-
nos e, por isso, criam relacionamentos que védo além do P&D da organizagdo. Essas relagdes
permitem que se inove com ideias e recursos advindos de qualquer ambiente, desde que gerem
valor aos negaocios e criem flexibilidade para acompanhar o mercado global (CHESBROUGH,
2004; SILVA; SILVA, 2015).
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Celadon (2014) diz que ndo é possivel manter todo o conhecimento dentro das organizacdes, j&
que a rotatividade é elevada. Por isso, o autor, assim como Velic e Marjanovic (2016), salienta
gue 0s processos organizacionais nao podem limitar ao know-how interno e devem ser direcio-
nados para a busca de profissionais capazes de maximizar os resultados e a eficacia em inova-
cao. Nesse contexto, surge a abertura de um caminho que direciona as organizagdes as fontes
de conhecimento externo e permite espaco para o surgimento de outros tipos de inovagdo, como

a Inovacdo Aberta.

Para Chesbrough (2003, p. 8), “a Inovacdo Aberta € o paradigma que supfe que as empresas
podem e devem usar ideias externas da mesma forma que usam ideias internas e caminhos
internos e externos para o mercado, a medida que as empresas buscam aperfeicoamento”. Para
Johannsson et al. (2015), a Inovacdo Aberta € uma nova forma de democratizar as atividades
de inovacdo. Nesse tipo de inovacao, as organizacGes podem concorrer umas com as outras,
independentemente de seu tamanho e da quantidade de recursos que possuem internamente.
Muitas organizacdes criam valor com ideias de outras organizagdes. 1sso ocorre porque, no
contexto da Inovacao Aberta, o importante é considerar capacidades e conhecimentos que sejam
Uteis, mesmo que nao estejam localizados internamente (CHESBROUGH, 2004; RODRI-
GUES; MACCARI; CAMPANARIO, 2010).

As capacidades e conhecimentos utilizados podem ser oriundos dos proprios consumidores, de
outras empresas concorrentes ou ndo, de fornecedores e de universidades ou de centros e insti-
tutos de pesquisa (ADES et al., 2013; SILVA,; SILVA, 2015; UZIENE, 2015). A parceria com
outras organizacgdes, concorrentes ou até mesmo fornecedoras, permite que capacidades e co-
nhecimento, que ndo fariam sentido para uma delas, sejam trabalhados de maneira distinta por
outra organizacdo (SILVA,; SILVA, 2015; UZIENE, 2015). Os projetos que ndo agregam valor

para um ator podem ser a pega-chave para o desenvolvimento de outros atores.

Sun e Wang (2011, p. 2) enfatizam que “as empresas fazem uso muito maior de ideias externas
e tecnologias em seus negocios, ao deixar outras empresas trabalharem com suas ideias ndo
utilizadas”. Ades et al. (2013) também salientam que, por meio de centros de pesquisas e uni-
versidades, pode-se ter acesso a recursos que seriam dispendiosos para as organizagdes. Dessa
forma, a parceria com universidades e centros de pesquisas seria uma possibilidade de cresci-
mento e partilha de capacidades contidas em locais especificos. Em relagdo aos consumidores,

Silva e Silva (2015) dizem que essa parceria surge como um direcionador de mudanca.
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Os autores salientam que consumidores ja se percebem como fonte de informacao e inovagéo
nas empresas e, quando conseguem fazer parte do processo, apoiam a criacdo de produtos e
servigos inovadores, que atendam aos anseios do mercado. De maneira geral, as organizacoes
focam na utilizagéo da Inovacdo Aberta, em busca de novas ideias que possam ser incrementa-
das e unidas ao meio interno, como estratégia para acelerar a inovacgéo interna (SPITHOVEN;
CLARYSSE; KNOCKAERT, 2010).

Chesbrough e Crowther (2006) apresentam dois tipos de Inovacdo Aberta: entrada de Inovagéo
Aberta e saida de Inovacdo Aberta. Na entrada de Inovacéo Aberta, as capacidades e conheci-
mentos externos sdo agregados internamente. Na saida de Inovacdo Aberta, as capacidades e
recursos internos sdo compartilhados com o meio externo. Isso permite que haja um caminho
de méo dupla (CHESBROUGH; CROWTHER, 2006; CHEN, 2014), em que recursos externos
sdo agregados as empresas, a0 mesmo tempo em que recursos internos sdo partilhados. Por
meio dessas colaboracgdes, a Inovacdo Aberta permite novas formas de aprendizagem e os ele-

mentos internos e externos passam a possuir a mesma relevancia.

Como consequéncia, tem-se a diminuicdo de laboratérios internos, o0 aumento da concorréncia
com empresas menores e mais sélidas e a criagdo de uma posicdo competitiva a longo prazo,
principalmente, no ciclo de inovacgéo radical (SUN; WANG, 2011; JOHANNSON et al., 2015;
MUNIR; RUNESON, 2015). Por isso, organiza¢des devem compreender quais as pegas inter-
nas sdo indispensaveis e quais lacunas ainda precisam ser supridas (OZKAN, 2015) para que
saibam qual tipo de capacidade e conhecimento buscar, onde eles podem ser buscados e em-

pregados e quais sdo 0s recursos que podem ser partilhados para ganho de valor conjunto.

2.4.1 Inovagéo Aberta x inovagdo fechada

A partir do século XX, alguns fatores fizeram com que a Inovagdo Aberta fosse reavaliada
(CHESBROUGH, 2006). A rotatividade de pessoas e a consciéncia de que o conhecimento nao
pode ser controlado exigem novas perspectivas em relacdo ao processo de inovagao. Para me-
Ihor compreensdo do tema, € preciso visualizar e entender as principais diferencas entre a ino-
vacdo fechada e a Inovagdo Aberta. O intuito ndo é apontar o melhor ou o pior tipo de inovagao,

mas apresentar um meio de identificacdo de suas caracteristicas.
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O primeiro elemento de identificacdo se concentra na relagdo com o meio externo (SENER,;

HOBIKOGLU, 2013). Na Inovagédo Aberta, o

e conhecimentos externos (FIGURA 6).

modelo de inovacdo esté alinhado as capacidades

Figura 6 - A formacdo de ideias na inovacéo fechada
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Fonte: CHESBROUGH; VANHAVERBEKE; WEST, 2008, p. 60.

Ao contrario da Inovacdo Aberta, a inovacao fechada possui um modelo que se limita a utiliza-

cdo das capacidades e conhecimentos internos (FIGURA 7).
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Figura 7 - A formagdo de ideias na Inovagdo Aberta
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Fonte: CHESBROUGH; VANHAVERBEKE; WEST, 2008, p. 61.

Essa relacdo entre o meio interno e externo faz com que as ideias sigam caminhos distintos.
Chesbrough (2004) apresenta que, na modalidade fechada, as inovagbes possuem uma unica
direcdo. As pesquisas sdo realizadas pelo setor de P&D, responsavel pelas criacdes e ideias que
serdo desenvolvidas com os recursos da propria empresa e direcionadas ao mercado por meio
de bens de consumo e servicos (LINDEGAARD, 2010; ONISOR, 2015). Nesse tipo de inova-
cao, acredita-se que as ideias devam se restringir a organizagao e ser guardadas fielmente, res-

peitando as fronteiras internas existentes.

Ha& varios caminhos a serem percorridos até que o mercado seja atingido. Os projetos de pes-
quisa podem surgir de diversas fontes. Durante o desenvolvimento e implantagéo das ideias, as
barreiras fisicas serdo ultrapassadas. Na Inovagdo Aberta, o setor P&D ndo deve ser desconsi-
derado, mas também ndo deve ser a Unica fonte de informacdo e conhecimento da empresa
(LINDEGAARD, 2010; STAL; NOHARA; CHAGAS JUNIOR, 2014). A partir desse tipo de
inovagado, as organizagGes mantém relacionamentos e criam lagos interorganizacionais dura-
douros, nos quais os envolvidos possuem interesses particulares e comuns, e contribuem para a

criacéo e difusdo de novos produtos, servigos e mercados (ADES et al., 2013).

As empresas que praticam a Inovacdo Aberta reconhecem que os melhores colaboradores po-
dem né&o estar dentro da propria organizacao e, por isso, buscam-nos em outros locais (STAL;
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NOHARA; CHAGAS JUNIOR, 2014; FELIN; ZENGER, 2014), para satisfazer as necessida-
des internas. Na prética da inovagéao fechada, as empresas acreditam que possuem os melhores
e mais inteligentes colaboradores (ONISOR, 2015). Isso limita a capacidade de inovacdo da
empresa, por haver as mesmas visoes sobre os recursos. A visao de controle também é modifi-

cada de um tipo de inovagéo para outro.

As principais diferencas sdo apresentadas no Quadro 5, adaptado dos estudos de Chesbrough

(2003, 2004).

Quadro 5 - Principios das inovag@es aberta x fechada

Visoes

Inovacdo Aberta

Inovacdo Fechada

Lacos Organiza-
cionais

Entende que capacidades e conhecimentos
externos, aliados aos internos, podem agregar
valor ao negécio e suprir déficits internos

Entende que a capacidade e o conhecimento
interno sdo a fonte para Criacdo de Valor da
empresa

Capital Intelec-
tual

Reconhecimento de que nem todos os melho-
res colaboradores trabalham na empresa

Ideia de que os melhores colaboradores tra-
balham na empresa

Origem das ideias

P&D externa pode criar valor significativo e
a interna € necessaria para a conquista de
parte do valor

As ideias devem vir da propria empresa; e,
para lucrar com o P&D, ela precisa desen-
volver e fornecer resultados

Pioneirismo

E mais Gtil construir um modelo de negécio
melhor que chegar ao mercado primeiro

Permanecera no mercado se langar uma ino-
vacgdo pioneiramente

Pesquisas e Des-
cobertas

N&o h& obrigatoriedade de gerar pesquisa
para lucrar com ela

A empresa serd sempre pioneira quando a
descoberta vier da propria empresa

Utilizacdo das

O melhor uso de ideias internas e externas ga-
rante sucesso

A quantidade e a qualidade das ideias colo-
cadas no mercado garantem o sucesso da

patentes de terceiros, para aperfeigoar o mo-
delo de negécio

ideias empresa
Patentes podem representar alto custo de ma- | A construcdo de patentes indica barreira de
Patentes nutenc¢do, criando mais valor em outras orga- | entrada de concorrentes e o valor da organi-
nizacdes, quando ndo sdo utilizadas zacdo
Producéo de receitas com a utilizacdo de pa- | Necessidade de controle de patentes intelec-
tentes por terceiros, e também a compra de tuais, de forma sigilosa, para produzir recei-
Receitas

tas

Fonte: Adaptado de Chesbrough (2006).

A Inovacao Aberta deixa espaco para uma gestdo mais abrangente, em que 0 pioneirismo néo
é um elemento essencial e os modelos de negdcio, unidos ao compartilhamento de recursos,
passam a ser e a ter mais valor para o crescimento e lucratividade organizacional (FELIN; ZEN-
GER, 2014; SENER; HOBIKOGLU, 2013). A inovacdo fechada traz a ideia do pioneirismo e
necessidade de sigilo como método para ganho de vantagem competitiva e geracdo de valor

durante a implantacdo de novas ideias (ADES et al., 2013).
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Percebe-se que, além de relacionamento, caminho percorrido pelas ideias e pioneirismo, os mé-
todos de gerenciamento de pesquisas, a forma como as ideias sdo vistas e a producéo de receitas
também distinguem a Inovacao Aberta da inovacéo fechada. Mesmo havendo uma abertura de
controle maior na Inovagdo Aberta, ainda é possivel estimular competéncias internas e avancgar
no controle de patentes. Sener e Hobikoglu (2015) enfatizam que, se os direitos de propriedade
intelectual ndo podem ser transformados em renda, como patente ou licencga, ndo sdo melhora-
dos continuamente ou ndo estdo dando lucros, devem ser transformados em valores e compar-

tilhados para a busca de melhorias conjuntas.

Ades et al. (2013) advertem que os ciclos mais curtos e rapidos de inovagdo nao sdo possiveis
guando se utiliza a inovacgdo fechada, devido a necessidade rapida de comunicacédo e coopera-
¢do. Nesse sentido, Sun e Wang (2011) afirmam que, para atender as necessidades do cotidiano,
0 paradigma de Inovagdo Aberta parece ter vantagens em comparagdo com o paradigma da
inovacdo fechada. Salienta-se que o principal objetivo da aplicacdo das préaticas da Inovacédo

Aberta esta em agrupar conhecimento e capacidades externas ao meio interno.

Apenas buscar recursos externos nao torna a préatica eficiente e, por isso, deve ser avaliado 0
que se tem internamente, como portfdlios, capacidade de absorcdo, recursos proprios de P&D,
formas como as liderancas e a propria empresa investem em inovacgao e nas praticas de Inovacédo
Aberta (SAVITSKAYA; SALMI; TORKKELI, 2010; LINDEGAARD, 2010; RODRIGUES;
MACCARI; CAMPANARIO, 2011).

A maneira como a organizacao define o modelo de negdcio, as estratégias e processos, para se
ter a inovacdo, define também as praticas da Inovacdo Aberta. Chesbrough (2006), Pitassi
(2012) e Saebi e Foz (2015) apresentam que, quando se definem bem as estratégias, reconhece-
se adequadamente o que se necessita do meio externo e sabe-se 0 que se pode aproveitar. Tem-

se, assim, uma visao clara de toda a abordagem que a Inovacdo Aberta contemplara.
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2.4.2 Os desafios e superagdes na Inovacdo Aberta

Apesar de reconhecer a importancia das praticas de Inovacdo Aberta, implanta-las ndo é uma
tarefa simples. As organizacGes possuem, enraizados, uma cultura de hierarquia e um sigilo que
néo séo contemplados nesse tipo de inovacdo (MICHELINO et al., 2014). Gil (2010) e Podme-
tina et al. (2011) apontam que o tamanho da organizagéo e a relacdo de abertura adotada im-
pactam diretamente nos resultados da Inovacdo Aberta. Porém, salientam que, ndo necessaria-

mente, as menores empresas tém os menores resultados.

Chesbrough (2004), Lindegaard (2010) e Michelino et al. (2014) abordam que o primeiro de-
safio ¢ vencer os “anticorpos organizacionais”. Qualquer mudanga causa desconforto e nem
todos os colaboradores irdo aceitar. Para isso, gerir a mudanca é essencial no sucesso da orga-
nizacdo, durante a implantacdo da Inovacdo Aberta. E preciso tornar as pessoas inspiradoras
em vez de bloqueadoras e realizar uma gestdo participativa, para que todos se sintam parte da
empresa. Uma boa comunicacdo pode fazer com que as pessoas se sintam mais confiantes na
pratica da Inovacdo Aberta. Mas, para isso, 0s gestores precisam compreender o real significado
dessa inovagdo (JOHANSSON et al., 2015; STANISLAWSKI; LOSWSKA, 2015) e tomar

iniciativas quanto a pratica.

A falta de visdo pode resultar em falta de comprometimento e, conforme demonstrado no item
2.3, 0 compromisso resulta na cooperacdo e confianga das conexdes formadas. Outros desafios
podem ser expressos, como asseveram Lindegaard (2010), Kim e Park (2008), Chesbrough
(2006), Ades et al. (2013), Roper, Du e Love (2008) e Roper e Love (2005):

¢ Na necessidade de reconhecimento completo do capital e dos recursos internos a orga-
nizacao;

e Na identificagcdo do momento ideal em se utilizar os recursos externos a organizacao;

¢ No alinhamento entre o capital intelectual interno e externo, de maneira a gerar valor;

¢ Naexisténcia de recursos humanos dispostos a ajudar colaboradores no reconhecimento
dos processos e tecnologias;

e Na aceitacdo, por parte das liderancas, de que a inteligéncia e as melhores ideias podem
néo fazer parte da organizacdo ou néo se originarem do P&D;

¢ Na aceitacdo de que a Inovacdo Aberta leva a assuntos relacionados a Propriedade In-

telectual (P1), patentes e licenciamentos;
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¢ Na aceitacdo de ndo ser o primeiro sempre;

e Na confianga de que 0 erro pode trazer boas oportunidades;

e Na disposicdo dos envolvidos da organizagdo em assumir riscos;

e Na resisténcia dos colaboradores;

¢ No entendimento de que a Inovacdo Aberta exige um processo de comunicacgdo também
aberto;

e Na capacidade de vencer as barreiras advindas da ideia de que o sigilo e a confidencia-
lidade precisam estar em primeiro lugar;

e Na capacidade de entendimento de que a falha pode representar uma oportunidade;

¢ Na auséncia de financiamentos adequados.

Superar as barreiras ndo é tarefa simples, mas praticas de Inovacdo Aberta necessitam ser ela-
boradas e planejadas. Elas devem condizer com o planejamento estratégico e com o0s objetivos
tracados pela organizacdo, para que “saiam do papel” (PODMETINA et al., 2011; STANIS-

LAWSKI; LOSWSKA, 2015) e sejam capazes de criar valor e vantagens organizacionais.

2.5 Modelos de Aplicacdo da Inovacéo Aberta

Hé estudos que demonstram o modelo de aplicacdo da Inovacdo Aberta. Por meio do levanta-
mento da literatura, foram identificados dez modelos de aplicacdo da Inovacdo Aberta e seus
perspectivos resultados, apresentados nos topicos adiante. Cada modelo, por meio de sua apli-

cacdo, serve de referéncia para a criacdo de outros modelos de pesquisa.

2.5.1 Modelo proposto pelos estudos de Chesbrough (2003)

Chesbrough é responsavel pela difusdo do tema Inovacdo Aberta. Em sua obra, intitulada The
Era of Open Innovation, o autor propde um modelo de Inovacdo Aberta baseado em variaveis
que permitem a troca de conhecimento e tecnologia entre as organizacgdes. Conforme apresen-
tado na Figura 8, o autor apresenta uma definicdo completa da organizagéo, de forma que os

segmentos sejam bem definidos e os recursos internos sejam conhecidos.
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Figura 8 - Modelo Conceitual Proposto por Chesbrough

Proposigdo de Valar

Segmento de Mercado
Cadeia de Valor

Estrutura de custos e Margens pretendidas
Rede de Valor
Estratégias Competitivas

Modelo de Vantagem

Negocio

Organizacional

Gerenciamento de Patentes
]

Inovagdo
Aberta

Fonte: Adaptado de Chesbrough (2003).

Para o autor, 0 modelo de negdcio necessita estar bem definido. Esse modelo é composto pela
segmentacdo do mercado, pelo conhecimento do valor durante a cadeia, a formacéo de redes de
valor, e pela defini¢cdo das margens de custos e do gerenciamento de patentes. Esses quesitos

apoiam a organizacao na busca de vantagem competitiva e crescimento organizacional.

No decorrer da obra, 0 autor apresenta a utilizacao das variaveis propostas no modelo por meio
exemplos de empresas como a Xerox Corporation, para demonstrar a aplicabilidade do geren-
ciamento de patentes e a transformacéo da IBM e Intel na prospeccao de novos mercados, in-

sercdo de valor na cadeia e criagéo de parcerias.

2.5.2 Modelo proposto pelos estudos de Moreira et al. (2008)

Moreira et al. (2008) realizaram um estudo em relacdo a Inovacao Aberta aplicada as empresas
brasileiras. Segundo os autores, as mudancas mercadologicas provocaram novos modelos para
exploracdo das oportunidades de negdcio que originaram a Inovagdo Aberta. Segundo os auto-
res, esse tipo de inovacdo cria oportunidades e vantagens para as organiza¢es quando bem
aplicadas. O modelo proposto cria trés dimensdes principais, que influenciam as praticas de

Inovagédo Aberta para a Criagéo de Valor organizacional (FIGURA 9).
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Figura 9 - Modelo Conceitual Proposto por Moreira et al.

.. Estruturae | Inovacio
Estratégia Processos Aberta

L 4

Cultura

Fonte: Adaptado de Moreira et al. (2008).

O modelo propde que, antes de iniciar as praticas de Inovacdo Aberta, as organizacdes devem
conhecer suas competéncias internas, avaliando suas capacidades e deficiéncias. 1sso permite a
definicdo das estratégias de inovacao. Essas estratégias formam uma cultura propicia a inova-
cao, facilitando a criacdo de ideias e de parcerias. Com as estratégias definidas, sdo desdobrados
processos e estruturas capazes de suportarem as préaticas de Inovacdo Aberta. Moreira et al.
(2008, p. 9) dizem que “a estrutura e os processos da empresa devem estar preparados para
receber e dar continuidade as oportunidades encontradas e priorizadas, e isso inclui a possibili-

dade de internalizag¢do de tecnologias ou ideias, projetos e patentes”.

Nessa varidvel, os desdobramentos salientam as seguintes praticas: geracdo de ideias por meio
da cadeia de valor; estabelecimento de parcerias com universidades e centros de pesquisa; co-
mercializacdo de tecnologias via technology broker; desenvolvimento de novos negécios a par-
tir de Corporate Venturing; estabelecimento de Consércios ndo competitivos; geracdo de re-
ceita a partir de Pesquisa & Desenvolvimento. O estudo proposto busca sistematizar o conhe-
cimento relativo a Inovagdo Aberta no Brasil, sendo desenvolvido pelos autores dentro de um
instituto privado, denominado Instituto Inovacdo. O modelo proposto abrange a analise das
empresas Embrapa? (ao se analisar a cultura) e Institutos da Unicamp? e InnoCentive? (ao se
analisar as estruturas e processos). O modelo foi apresentado sem demonstrar resultados quali-

tativos ou quantitativos sobre o assunto.

2 Empresa de inovagao tecnoldgica focada na geracéo de conhecimento e tecnologia para a agropecudria brasileira.

3 Universidade Estadual de Campinas - Sdo Paulo/Brasil.

4 Criada nos Estados Unidos, em 2001, é uma empresa dedicada a promover a inovagéo aberta por meio da cola-
boracéo online.



60

2.5.3 Modelo proposto pelos estudos de Lopes e Teixeira (2009)

Lopes e Teixeira (2009) apresentam um modelo aplicado as empresas localizadas em Portugal,
considerado um pais de desenvolvimento tecnoldgico no que diz respeito & adogdo do modelo
de Inovacdo Aberta. Por meio de uma analise bibliografica, os autores levantam as principais
variaveis utilizadas nos estudos e formam um modelo préprio, aplicando-o a 187 empresas vin-
culadas a associacdo empresarial de Portugal. O modelo prop6e a avaliagdo do grau de adesao

das empresas em relagdo a Inovacdo Aberta (FIGURA 10):

Figura 10 - Modelo Conceitual Proposto por Lopes e Teixeira

Inovacdo
Empresa "y 2 Aberta

Transferéncia Investimentos
Tecnologica Externos
Dados da ge
Empresa Utilizacdo de Parcerias com
Tecnologias Universidades
Externas e Institutos

Fonte: Adaptado de Lopes e Teixeira (2009).

O modelo parte da andlise de cinco dimens@es fundamentais, demonstradas na Figura 10: (A)
descricdo genérica da empresa; (B) utilizacdo de tecnologias externas; (C) transferéncia de tec-
nologias para outras organizacdes; (D) projetos de inovagdo financiadas por entidades publicas;
(E) contatos com Universidades e Institutos de pesquisa e inovacdo. A descricdo genérica da
empresa situara o estudo no tipo de setor, permitira identificar quais os seus principais mercados
e estudar o investimento realizado em 1&D, assim como a organiza¢do interna do seu processo
de inovacdo. Com a identificacdo de transferéncia e aquisicao tecnologica, sera possivel verifi-

car os principais objetivos da organizacédo e desenvolver tecnologia.

Os investimentos financiados por entidades publicas verificam a questédo da recepcao, por parte
da empresa, de fundos publicos para financiar inovagédo. Da participacdo em projetos financia-
dos podem surgir varios resultados, como a compra ou venda de patentes, licenciamento, direito

de propriedade privada, solucdes tecnoldgicas. A colaboracéo intensa com universidades, as
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melhorias na capacidade de absorc¢ao de conhecimento externo, entre outros, influenciam o grau
de impacto organizacional. A aplicacdo, para as empresas, foi realizada por meio de reunides

presenciais e a pesquisa foi analisada qualitativamente.

Ao final do estudo, contatou-se que, apesar de as empresas portuguesas apresentarem uma di-
ndmica de inovacgdo consideravel, poucas adotam efetivamente 0 modelo de Inovacdo Aberta.
O modelo de Inovacdo Aberta ¢ utilizado para a absorcéo de conhecimentos e tecnologias do
meio externo, mas poucas disponibilizam as tecnologias excedentes, tornando a Inovacao
Aberta um caminho de mdo Unica. Segundo os autores, as empresas localizadas num pais de
desenvolvimento tecnoldgico intermediario tendem a partilhar um modelo de inovacéo relati-
vamente fechado, quando comparados com empresas localizadas em paises de desenvolvimento

tecnoldgico avancgado.

2.5.4 Modelo proposto pelos estudos de Savitskaya, Salmi e Torkkeli (2010)

A Inovacdo Aberta pode ser vista como diferencial para as organiza¢6es. Ha alguns fatores que
influenciam diversas empresas e criam barreiras a serem superadas. Nesse sentido, Savitskaya,
Salmi e Torkkeli (2010) desenvolvem uma pesquisa com o objetivo de examinar a implemen-

tacdo da Inovacdo Aberta nas empresas chinesas (FIGURA 11).
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Figura 11 - Modelo conceitual proposto por Savitskaya, Salmi e Torkkeli
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Fonte: Adaptado de Savitskaya, Salmi e Torkkeli (2010).

O estudo desenvolvido pelos autores, ¢ intitulado “Barriers to Open Innovation: Case China”,
é desenvolvido sob trés construtos principais, de influéncia na Inovacdo Aberta. A amostra
contempla 501 empresas, de segmentos diversos, que se encontram na Provincia de Yunnan. A
coleta de dados ocorreu via questionarios aplicados por e-mail, ou respondidos por telefone, em
poucos casos, e também por meio de papel. Para os questionamentos que se enquadravam nos
construtos definidos, os respondentes deveriam assinalar a melhor opg¢édo das perguntas, que
posteriormente tiveram pesos dicotdmicos para analise dos dados. As perguntas objetivas apre-
sentavam trés possibilidades de respostas que indicavam intensidade de utilizagdo como: com-

pletamente, as vezes, ndo utilizado.

Como resultado, verificou-se que, quanto maior o nivel de intensidade do P&D, menos provavel
¢ a aquisicao de tecnologias externas e, mais provavel, o fornecimento de tecnologias exceden-
tes para outras organizacdes. Outro fator importante € que o tipo de empresa e 0 segmento sdo
fatores que influenciam a préatica de Inovacdo Aberta. 1sso sugere que as empresas menores sdo
mais propensas a terem tecnologias excedentes e, ou, a desenvolver tecnologias para outras
organizagOes. Em relagéo aos sistemas de inovacao, o estudo encontrou resultados regressivos,

nas empresas chinesas, que indicam um regime de apropriagéo fraco.
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Nessa perspectiva, chega-se a conclusdo de que os sistemas de inovagdo possuem efeito sobre
as praticas da Inovacdo Aberta, principalmente quando se trata de transferéncia de propriedade
intelectual e apropriacédo de recursos e conhecimentos. A propriedade intelectual ainda é uma
barreira a ser superada na China. Conseguir investimentos e fortalecer incentivos sdo acgoes
necessarias que apoiariam o crescimento da pratica. Ao mesmo tempo, a pesquisa demonstra
que todas as acdes devem estar estruturadas de acordo com a organizacao e o modelo de negdcio

proposto.

2.5.5 Modelo proposto pelos estudos Rodrigues, Maccari e Campanario (2010)

A unido entre a ciéncia e a tecnologia cria valor para as empresas e permite que se desenvolvam
continuamente. Rodrigues, Maccari e Campanario (2010) realizaram um estudo intitulado “Ex-
panding the open innovation concept: the case of TOTVS S/A” que visou a discutir e apresentar
a estratégia de crescimento das empresas high-tech do setor de tecnologia de informacao, por
meio da aplicacdo de préaticas da Inovacao Aberta. No estudo, propde-se um modelo de Inova-
cdo Aberta, avaliado sob trés dimensdes: valor, caracterizado pela perspectiva do cliente; custo,
considerando o ganho com processos e aplicacdo da inovacao; estratégia, caracterizada como o

modelo do negdcio que sustenta as ideias (FIGURA 12).

Figura 12 - Modelo Conceitual Proposto por Rodrigues, Maccari e Campanario
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Fonte: Adaptado de Rodrigues, Maccari e Campanario (2010).

Os mecanismos do modelo incluem as aplicacdes e bases de dados internas, o desempenho dos

sistemas de avaliacdo, os sistemas de selecdo de tecnologia e da arquitetura de integracédo do
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modelo de inovacdo no modelo de negdcio. Os processos devem suportar o trafego de informa-
¢ao, em termos de volume, contetdo e tempo, permitindo que o modelo de Inovacdo Aberta
funcione da melhor maneira possivel no contexto da organizacdo. Finalmente, a geréncia en-
volve usar ferramentas e sistemas de planejamento administrativo, organizar, dirigir e controlar

0 que vai ser utilizado para gerenciar a implementacdo do modelo.

O estudo ndo realiza uma analise do empreendimento em si, mas das estratégias de Inovacéo
Aberta adotadas em seu negocio. Foi realizada uma pesquisa qualitativa, com o emprego do
estudo de caso, por meio de um roteiro de pesquisa que contemplava questdes para evidenciar
as novas estratégias inovativas realizadas pela empresa. Participaram do estudo pessoas das
areas de tecnologia, estratégia e pessoas que obtinham e acompanhavam a implementacéo de
sistemas diretamente com os clientes. A empresa utilizada para estudo foi a TOTVS, responsa-

vel pelo desenvolvimento de sistemas e solu¢do automatizadas das mais diversas areas.

Como resultado, constatou-se que, apds o levantamento das necessidades do mercado, realiza-
das pelos setores de marketing junto aos clientes finais, ndo ha um fluxo formalizado de como
a tecnologia seré selecionada e adquirida. Porém, identificou-se que as pessoas que possuem
mais know-how, normalmente apresentam a ideia ao setor de desenvolvimento, que a repassa
ao setor administrativo, até chegar ao alto escaldo da empresa, responsavel por dar o aval final
e autorizar a compra. Toda e qualquer decisao de aquisicdo de novas tecnologias € alinhada ao

modelo de negdcio da empresa.

Ap0s decisdo de aquisicdo de uma tecnologia ou de um novo modelo tecnoldgico, a empresa
cria estimulos para que haja network interno e uma rede de inovacao para troca de ideias entre
as pessoas ali envolvidas, além de treinamentos frequentes. Dessa forma, a estratégia e a aber-
tura para aquisi¢do de ideias originadas do meio externo, junto ao conhecimento que a TOTVS
mantém internamente, faz com que a empresa possua um dominio tecnoldgico superior ao das
demais organizagOes e abre espago para a captacdo de novas segmentacOes de mercado, fa-

zendo-a crescer cada vez mais.

Essas acOes enfatizam a importancia do envolvimento de todos os colaboradores, independen-
temente do setor em que estejam, e da necessidade de busca de informacg0es externas, para que

a empresa consiga atender as exigéncias de seus consumidores e do ambiente competitivo em
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que se encontra. Ressalta-se que a empresa estudada esta baseada apenas nos principios da Ino-
vagdo Aberta.

Apesar de ser citada dessa forma, o que mais se vé € uma melhora da inovacao incremental, em
que a empresa busca tecnologias externas e as modifica. Reconhece-se que as ideias advindas
do consumidor sdo indicios de quebra de paradigmas para a implantagdo da Inovacdo Aberta,
mas ainda ndo sao suficientes para serem dominadas por completo, visto que esse tipo de ino-
vacdo também propde a disseminacao de informacoes, de recursos e de tecnologia da empresa

para 0 mercado, e na pesquisa s é apresentado o processo contrario e pouco formal.

2.5.6 Modelo proposto pelos estudos de Liu e Zheng (2011)

No ano de 2011, Liu e Zheng realizaram o estudo intitulado “Open Innovation in Chinese High-
tech Enterprises: An Empirical Research Based on Zhejiang Province”, cujo objetivo foi de
avaliar o estado de Inovacdo Aberta, nas empresas de alta tecnologia da China. O estudo foi
realizado na Provincia de Zhejunang, considerada a quarta maior poténcia da China em termos
de escala (LIU; ZHENG, 2011). Para a amostra, tem-se os centros de P&D de empresas de alta

tecnologia. Foram pesquisados 722 P&Ds de empresas de alta tecnologia da China.

O estudo foi realizado sob trés dimens@es de aplicacdo da Inovagdo Aberta, com o objetivo de
criar valor por meio da performance organizacional: cooperacdo universidade-empresa, capa-
cidade de P&D e os tipos de transferéncia de tecnologia. Por meio dessas dimensdes, sdo ado-
tadas as praticas da Inovacdo Aberta na busca de performance organizacional, conforme mos-
trado na Figura 13. Para a dimensdo recursos internos/capacidade do P&D, foram consideradas
as variaveis propostas pelo Programa de Investigacdo e Desenvolvimento de Empresas de Alta

Tecnologia da China.

Tais varidveis sdo: pesquisa e capacidade de desenvolvimento, transformacao e capacidade de
inovacdo, ambiente de inovagdo, formacédo de equipes, condigdes basicas para a inovagao, ex-
terna, inovacdo e Desenvolvimento, cooperacdo e intercambio de informacGes e a gestdo do
centro de P&D. Para a dimenséo universidade-empresa, € considerado o nimero de participa-
cOes em projetos externos e, na dimensdo transferéncias tecnologicas, considera-se a avaliacdo

das tecnologias para o exterior, como fonte geradora de renda. Para os autores, as parcerias
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entre universidade e empresa permitem avaliar a Inovacdo Aberta por mostrar como as organi-

zacOes utilizam os recursos internos e externos.

Figura 13 - Modelo Conceitual proposto por Liu e Zheng

Recursos Maturidade de Parceria com
Internos (P&D)) Transferéncia Universidades

Inovacio Aberta

Performance

Invencio Patentes Normas Tx de Vendas
autorizada

Fonte: Adaptado de Liu e Zheng (2011).

Como resultado, tem-se a verificacdo de interacfes crescentes entre esses elementos na Provin-
cia estudada, corroborando a ideia de que a cooperacdo das empresas tem crescido e 0 pensa-
mento fechado de inovagdo tem mudado. Em relagdo aos recursos internos, a pesquisa mostra
que as empresas de alta tecnologia possuem um desenvolvimento do uso do capital intelectual
externo, mantendo bases de inovagdo e pesquisa e bases de pesquisa e desenvolvimento em
outras localidades, ainda que haja aquelas que se focam no préprio P&D, necessitando ainda
reconhecimento de novas visdes. Quanto a maturidade de transferéncia tecnoldgica, as empre-
sas apresentaram pouca maturidade, uma vez que apenas pouco mais de 20% conseguem reali-

zar a transferéncia.

Os dados apresentam uma taxa de patentes inferior a média regional. De maneira geral, a pes-

quisa, realizada por meio do modelo dos autores, apresenta que, de modo geral, 0 desempenho
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da inovacdo de alta tecnologia de empresas na Provincia de Zhejiang ndo é tdo proeminente na

China, especialmente em termos de normas e nimero de patentes de inven¢do autorizados.

2.5.7 Modelo proposto pelos estudos de Oliveira e Alves (2013)

Oliveira e Alves (2013), no trabalho intitulado “Influéncia das praticas de open innovation na
prospeccdo de conhecimentos para a Criacdo de Valor em ambientes de alta complexidade sob
condigdes de incerteza e imprevisibilidade”, desenvolveram um estudo que enfatiza a aplicagédo
da inovagdo em empresas high-tech brasileiras. O objetivo do estudo se concentrou em contri-
buir para uma politica de gestdo da inovagdo e buscou responder a seguinte problematica: Qual
a influéncia das praticas de Inovagdo Aberta (open innovation) na prospeccao de conhecimen-
tos, na perspectiva de criar valor em ambientes de alta complexidade, sob condic¢des de incer-

teza e imprevisibilidade?

O modelo de pesquisa é formado por variaveis dependentes, representadas pelas fontes de co-
nhecimento das empresas, as varidveis independentes, que sdo os achados da literatura e as
variaveis moderadoras, apresentados na Figura 14. Para a anélise dos dados, foram utilizados
métodos de andlise multicriterial e redes neurais artificiais. Segundo os autores, dos recortes
tedricos foram levantadas as variaveis independentes: ideias na cadeia de valor; no desenvolvi-
mento de produtos por licenca e patentes; em parcerias de codesenvolvimento; relacdo entre
empresa, ciéncia e tecnologia; institutos; fusbes e aquisicdes; spin offs; comercializacdo de tec-
nologias por meio da Technology Broker; formacao de redes de compartilhamento e redes de

inovacdo e desenvolvimento de novos negdcios a partir de Corporate Venturing.
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Figura 14 - Modelo conceitual proposto por Oliveira e Alves
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Fonte: OLIVEIRA; ALVES, 2013, p. 3.
Obs.: Esta ilustracdo foi reproduzida tal qual se encontra no texto original.

Segundo Oliveira e Alves (2013, p. 4), “As variaveis dependentes foram extraidas da literatura
especializada e submetidas ao julgamento de especialistas para confirmagdo” e se concentram
na avaliacdo do P&D; clientes; fornecedores; consultores externos; competidores; joint ventu-
res; universidades e centros de pesquisa. Os resultados encontrados, primeiramente, indicam a
influéncia das praticas de open innovation em maior ou menor grau na prospeccao de conheci-
mento. Por meio da matriz de Critérios x Alternativas, e da aplicacdo de redes neurais, eviden-
ciou-se que a prospeccdo de conhecimentos é influenciada principalmente por conhecimentos

advindos da cadeia de valor.

Ainda de acordo com Oliveira e Alves (2013, p. 10), “a cadeia de valor ¢ suportada por um
valor particular que cria uma légica e sua aplicacdo resulta em posturas estratégicas particula-
res. Adotando uma perspectiva de rede, configura-se em um novo valor econdmico para as

organizagdes”. Em outras estancias de influéncia, tem-se, na respectiva ordem: Relagdo entre
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empresas e o sistema cientifico e tecnologico; Parcerias de codesenvolvimento; Spin; Comer-
cializacdo de tecnologias via Technology Broker; Rede de oportunidades de valor ou value op-
portunity web; Fusdes e aquisi¢cdes; Desenvolvimento de produtos por licenciamento de paten-

tes; Corporate Venturing; Estabelecimento de consércios ndo competitivos

2.5.8 Modelo proposto pelos estudos de Lew e Sinkovics (2013)

Lew e Sinkovics (2013) apresentam, no estudo denominado “Crossing Borders and Industry
Sectors: Behavioral Governance in Strategic Alliances and Product Innovation for Competitive
Advantage”, uma investigagdo dos mecanismos de governanca em aliancas internacionais de
tecnologia (ATIs), as capacidades de inovacdo ao nivel da empresa e os resultados de
desempenho de mercado na computacdo maével. O objetivo do trabalho visa a analisar a pratica

de inovacdo por meio de transferéncia de recursos e formacao de aliancas estratégicas.

O modelo foi desenvolvido baseando-se nas teorias de governancga entre empresas e a Vvisao
baseada em recursos. O modelo envolve as relacbes dos mecanismos de governanca, a
capacidade de inovacéo e o desempenho dos negécios. O modelo explica que, a medida que as
estratégias dos recursos sdo complementadas, por meio de um mecanismo de governo
relacional, isso contribui para a inovacéo e para a capacidade das empresas, proporcionando

vantagem competitiva (FIGURA 15).

Figura 15 - modelo Conceitual Proposto por Lew e Sinkovics
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Fonte: LEW; SINKOVICS, 2013, p. 18.

Uma empresa orientada para a inovacdo usa sua capacidade para alcancar vantagem

competitiva. O estudo é limitado na inovagdo para produtos inovadores, que S&0 nOVOS para 0
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mercado ou a empresa e, assim, excluem-se pequenas modificagcbes em produtos existentes e
pequenas mudangas de qualidade. O modelo de Lew e Sinkovics (2013), teoricamente, fornece
uma ligacéo entre duas dimens@es, mecanismos de governanga e os resultados de desempenho,
por meio de uma terceira dimensdo, capacidade de inovacdo. Os autores apresentam que 0
desenvolvimento de novos produtos e o desenvolvimento de mercado s&o construcoes
estreitamente relacionadas. Tecnologia de inovacdo pode contribuir para a criacdo de um

mercado completamente novo ou para a expansao de um existente.

Como tal, uma empresa € capaz de gerar novas receitas e economizar em custos e tempo de
desenvolvimento, utilizando recursos tecnolégicos externos para o desenvolvimento de novos
produtos internos. Os resultados foram relacGes de apoio entre 0s mecanismos de governanca,
capacidade de inovacdo e desempenho dos negocios. Do ponto de vista comportamental, os
resultados ofereceram uma percep¢do mais profunda da cadeia de causalidades: troca de
recursos de tecnologia por meio de mecanismos de governanga relacionais e contribuigéo para

o0 desempenho dos negdcios no nivel da empresa, via os resultados de capacidades de inovacéo.

2.5.9 Modelo proposto pelos estudos Saebi e Foss (2015)

O trabalho “Business models for open innovation: Matching heterogeneous open innovation
strategies with business model dimensions”, proposto por Saebi e Foss (2015), apresenta um
modelo baseado no alinhamento do modelo de negdcio para a aplicacdo de estratégias de
Inovagdo Aberta para Criagdo de Valor por meio da performance organizacional. Os autores
trazem um modelo de contingéncia de negdcio aberto, associado as estratégias de Inovagédo

Aberta para as dimens6es do modelo de negdcio da organizacdo (FIGURA 16).

Saebi e Foss (2015) realizaram uma extensa revisao de literatura, buscando os principais fatores
propostos pela Inovacdo Aberta e pelos modelos existentes, que tratam as estratégias
organizacionais caracterizadas pelo modelo de negdcios. Como conclusdo, ap6s a analise,
identificou-se que o modelo de negdcio varia com a reconfiguracéo de diferentes estratégias de

Inovagédo Aberta.

Figura 16 - Modelo conceitual proposto por Saebi e Foss



71

' ™ o
Open Innovation Strategy | Innovation
- Breadth Performance
- Depth
\ ~ -
e It

Business Model Design
— Content

— Structure

— Govemance

M A

Fonte: SAEBI; FOSS, 2015, p. 4.

Os autores definem os modelos de neg6cios como o contetdo, a estrutura e a governanca de
transacdes dentro da empresa e entre a empresa e 0S Seus parceiros externos, de apoio a criagdo
e captura de valor. Esse modelo analisa sistematicamente o efeito de Inovacdo Aberta em
diferentes estratégias sobre o design de modelos de negdocios. O modelo proposto ressalta a
importancia de alinhar os aspectos organizacionais internos das empresas com seus modelos de
negocios, para acomodar a Inovacdo Aberta. O modelo de negdcio permite um grau de
permeabilidade organizacional e facilita entradas e saidas de conhecimento entre os limites
organizacionais. E enfatizada também a importancia dos mecanismos de governanca e praticas

organizacionais que influenciam positivamente a integracdo do conhecimento externo.

Estratégias de Inovacdo Aberta exigem reestruturacdo fundamental de modelos de negdcios em
comparacao com outras estratégias de Inovacdo Aberta, que pode resultar em diferentes graus
de abertura do modelo de negdcio (SAEBI; FOSS, 2015). “Essas vis0es tém uma implicacdo
tedrica importante, ou seja, modelos de negdcios sdo varidveis moderadoras importantes que
influenciam a relacdo entre as estratégias de Inovacdo Aberta e inovacdo de resultados”
(SAEBI; FOSS, 2015, p. 11). Faz-se também a inferéncia do modelo: de que as estratégias
caracterizadas por uma elevada diversidade de fontes de conhecimento requerem modelos de

negdcios que sdo orientados para lidar com uma elevada quantidade de informacdes.

Mecanismos de governancga precisam estar em lugares em que podem ajudar a organizar e a
gerir a quantidade de informagdo. Em contraste, as estratégias que envolvem a profunda

integracdo de fontes externas para as atividades de inovagdo da empresa requerem modelos de
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negdcios que sdo concebidos para permitir a estreita colaboragdo com parceiros externos e

facilitar o mutuo intercambio de conhecimentos entre os parceiros.

2.5.10 Modelo proposto pelos estudos de Desiderio e Popadiuk (2015)

Desidério e Popadiuk sugerem um modelo de Inovacdo Aberta, baseado na interatividade de
redes de inovacdo, que, ao utilizar a Inovacdo Aberta, obtém conhecimentos e recursos para a
Criacéo de Valor entre as empresas. Os autores propdem o modelo por meio do estudo intitulado
“Redes de Inovagéo Aberta e compartilhamento do conhecimento: aplicagdes em pequenas em-
presas”. De acordo com o modelo, as redes de inovagdo apoiam a obtencgdo de recursos e co-
nhecimento quando o modelo de negdcio esta voltado para a inovagdo e os relacionamentos
formados séo viaveis (FIGURA 17).

Figura 17 - Modelo Conceitual Proposto por Desiderio e Popadiuk
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Fonte: Adpatado de Desidério e Popadiuk (2015).

Segundo os autores, a partir de incentivos governamentais que estimulam a inovagéo, as em-
presas, as universidades, os centros de pesquisa, 0s clientes e até mesmo 0s concorrentes tém
formado redes de colaboracéo. Essas redes tém como objetivo agregar a inteligéncia do ambi-
ente externo ao ambiente interno das empresas, de maneira a preencher as lacunas e deficiéncias
relacionadas a capacitacdo e treinamento dos colaboradores. O estudo foi realizado em trés
EBTSs, caracterizadas como pos-encubadas, cadastradas na Rede Mineira de Inovagdo. As em-
presas foram escolhidas por apresentarem vertentes de anélise da inovacao, como transferéncia
tecnoldgica, redes colaborativas e transferéncia do conhecimento. A analise é caracterizada

como qualitativa e descritiva, por meio de método de casos multiplos.
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As empresas estudadas se originaram da seguinte base tecnoldgica: Programa Municipal de
Incubacdo Avancada de Empresas de Base Tecnoldgica (PROINTEC), localizada em Santa
Rita do Sapucai, Minas Gerais, que oferece apoio durante a pré-incubacéo, incubacao e incu-
bacdo avancada, e apresenta o menor indice de mortalidade de empresas incubadas. A comple-
xidade apresentada no estudo foi em relacdo a dificuldade dessas pequenas empresas em se
posicionarem no mercado pds-incubagdo, o que maximizou a participagdo das empresas gradu-
adas nas redes de colaboracéo. Essas redes passaram a ser vistas como um recurso amplificador
de insercdo no mercado e criacdo de novos produtos, ja que manter um P&D também pode ser

invidvel para as pequenas empresas.

Salienta-se que toda interacdo, transferéncia de conhecimento e absor¢éo tecnoldgica dependem
do porte da empresa, do perfil da lideranca que a compde e de restricGes e pré-conceitos refe-
rentes ao compartilhamento de informac@es que a empresa detém. As empresas reconhecem a
necessidade de associacdo com outras empresas e € essa associacdo que permite a superacdo
das barreiras impostas pelo mercado. As redes abertas de interacdo e intercambio possibilitam

a captacdo de projetos e 0 apoiam o0 posicionamento estratégico.

2.6 Caracterizacao das Empresas de Base Tecnoldgica (EBT)

Em decorréncia do crescimento tecnoldgico e das tecnologias da informacdo e comunicacao,
muita empresa tem recebido incentivo para sua criacdo e desenvolvimento (CHANDRA,;
CHAO, 2011; BOCKEN, 2015). Segundo Sarquis et al. (2015), as Empresas de Base Tecnol6-
gica (EBTSs) sdo participantes ativas das mudancas tecnoldgicas €, por meio de geracéo de ren-

das e empregos, sdo capazes de apoiar 0 desenvolvimento socioecondmico de um pais.

As EBTSs, segundo Santos e Pinho (2010, p. 1), “séo firmas cuja intensa dindmica inovativa se
sustenta em sélidas competéncias técnicas, havendo em relagéo a elas uma expectativa de cres-
cimento acelerado”. As tecnologias servem como insumo a competitividade e a informacao e o
conhecimento sdo trabalhados em beneficio do préprio crescimento organizacional. As EBTs
podem se beneficiar de oportunidades advindas da inovacéo e, por meio de rotinas menos rigi-
das e mais flexiveis, apresentam uma elevada expectativa de crescimento e escalabilidade
(SANTOS; PINHO, 2010; HYYTINEN; PAJARINEN; ROUVINEN, 2015). Por meio dessas
empresas, é possivel valorizar tecnologias e procedimentos disponiveis nas universidades, ins-

tituicOes, centros de pesquisas e, até mesmo, nas empresas.



74

Para a Finep (2016), as EBTs sdo organizages que possuem na inovacgdo tecnoldgica os fun-
damentos de estratégias competitivas e avancadas. Essas empresas sdo criadas por tecnologias
que geralmente séo desenvolvidas internamente e que envolvem tanto universidades e centros
de pesquisas, quanto empresas privadas (GONZALES; GIRARDI, 2009; TIDD; BESSANT,;
PAVITT, 2009). Para OBVTT (2016), o cerne da criacdo das EBTSs esta na formacdo de cami-
nhos que proporcionem a transferéncia tecnoldgica para inovagdes orientadas ao mercado, de
maneira a comercializar produtos e servigos inovadores por meio do conhecimento cientifico e

tecnoldgico.

Gonzales e Girardi (2009) e Sebrae (2016) apresentam que, normalmente, grande parte das
operacdes das EBTs sdo em P&D, o0 que proporciona uma elevada qualificacao de seus funcio-
narios. Isso porque ha uma aplicacdo continua e sistematica de conhecimento técnico-cientifico,
de utilizacdo de tecnologias inovadoras e de investimentos (SARQUIS et al., 2015; ROCHA;
VIEIRA, 2016), que permitem a apresentacéo de projetos promissores relacionados a pesquisa,

investigacao e ideias inovadoras (OBVTT, 2016).

Pinho et al. (2005) salientam que as EBTSs, principalmente as brasileiras, se concentram na
realizacdo de esforgos tecnoldgicos significativos para a fabricag¢do de produtos “incrementais”
provenientes da imitacdo, adaptacdo ou engenharia reversa. Esse tipo de fabricagcdo permite a
construcdo de produtos inovadores que sdo capazes de substituir aqueles importados. Mas vale
ressaltar que, mesmo com todas as vantagens proporcionadas pelas EBTS, esse tipo de empresa
é caracterizado por um grau elevado de risco e pela necessidade de investimento, o que impacta
diretamente o seu desenvolvimento e desempenho (PADRAO; ANDRESSI, 2013; BOCKEN,
2015).

Sao exemplos de ramos de atuacdo dessas empresas: informatica, eletrénica, mecatronica, pro-
ducdo de materiais, instrumentalizacdo, automacao, quimica, entre outros (SARQUIS et al.,
2015). Moroni, Arruda e Aradjo (2015) explicam que, para dar certo, as EBTs precisam ouvir
os envolvidos e manter relagdo com parceiros para aquisi¢cdo de novos conhecimentos, saber
unir esses novos conhecimentos aos recursos da empresa e saber difundir essas novas ideias,

que serdo formadas com as ideias externas e as ideias da propria empresa.
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2.6.1 Classificagdes das Empresas de Base Tecnoldgica
Quando se fala em Empresas de Base Tecnologica (EBTS), é preciso identifica-las e entender
seus processos de inovacao e intensidade tecnoldgica. Nessa perspectiva, a OCDE (2005) clas-

sifica as empresas com base na intensidade de P&D para a inovacgdo, conforme Quadro 6.

Quadro 6 - intensidade tecnolégica x Setores

Grau de Intensidade Tecnoldgica Setores

Aeroespacial; Farmacéutico; Informatica; Eletrénica e
telecomunicagdes; Instrumento.

Alta

Material elétrico; Veiculos automotores; Quimica (ex-
Média — Alta ceto farmacéutico); Ferroviario e de equipamentos de
transporte; Maquinas e equipamentos.

Construcéo civil e naval; Borracha e produtos plasti-
cos; Coque; Produtos refinados de petréleo e combus-

Média — Baixa tivel; Produtos ndo metalicos; Metalurgia basica e pro-
dutos metalicos.
Baixa Reciclagem; Madeira; Papel e celulose; Editorial e gra-

fico; Outros setores.

Fonte: OCDE, 2005.

Os esforcos de investimento e producdo de P&D tém peso significativo, capaz de definir o
padrdo tecnolégico da empresa. Nessa classificacdo, a OCDE (2005) apresenta que 0s setores
com maiores intensidades sdo os mesmos exemplificados por Sarquis et al. (2015), que véo
desde Informatica até a industria de equipamentos. Furtado e Carvalho (2005) salientam que a
classificacdo por intensidade, do P&D que busca a inovacéo, € importante para identificar ndo
sO as diferencas estruturais das empresas, mas também os esforgos inovativos e de mudanca

tecnoldgica entre paises.

Outra forma de classificacdo das EBTs se da pela maneira pela qual as organiza¢des inovam
seus produtos ou servicos e definem suas estratégias de producdo. Nessa perspectiva, Tether
(1997), ao estudar pequenas e médias empresas e seus desenvolvimentos baseados em tecnolo-
gia, criou uma classificacdo de acordo com a frequéncia, o alcance e 0 modo de inovacéo, de
maneira a avaliar os esforgos para se inovar. Nessa classificacdo, reuniram-se as organizagoes
em trés grupos fundamentais. O primeiro grupo sao as empresas que identificam oportunidades

de mercado apoiando-se em tecnologias que estejam disponiveis.
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Segundo Santos e Pinho (2010, p. 216), que também citam o estudo de Tether (1997), “a fim
de deter a imitacdo, estas firmas procuram minimizar os riscos de explorar uma tecnologia in-
certa, dirigindo seus conhecimentos para mercados ja conhecidos”. Isso faz com que tenham
uma intensidade tecnoldgica limitada. O segundo grupo é caracterizado pela utilizagdo de tec-
nologias novas, sejam genéricas ou com foco em nichos de mercado. Esse grupo ndo possuli

concorrentes e, geralmente, possui um ciclo de vida maior, ja que acaba por dominar o mercado.

O terceiro grupo, segundo Tether (1997), € composto pelas empresas que ja se saturaram quanto
a tecnologia e, por isso, trabalham com incrementos em seus produtos e servigos. Para Santos
e Pinho (2010, p. 217), essas empresas “buscam combinar os conhecimentos sobre as preferén-
cias de seus usuarios com habilidades ja estabelecidas para desenvolver novos produtos por

meio de inovagdes incrementais”.

Em continuidade, Fernandes, Cortes e Pinho (2004) afirmam que, para uma defini¢cdo adequada
da Empresa de Base Tecnoldgica, é necessario identificar: a natureza dos produtos desenvolvi-
dos pela empresa, uma vez que alguns processos de producdo demandam mais esforgos que
outros; a existéncia de um P&D formal ou ndo; os investimentos realmente realizados em P&D;
a proporcao de profissionais qualificados e engajados em atividades inovativas; a relacdo com
universidades e institutos e, ou, centros de pesquisa; e as despesas em aquisicao de novas tec-

nologias.

O importante em todas as classificacdes € a forma como as organizagcfes tratam 0S processos
operacionais, 0s investimentos em P&D, o acumulo de capital intelectual adequado, a aquisi¢cdo
de tecnologias e a pesquisa cientifica. Esses aspectos irdo definir as empresas no mercado e

fomentar as condigdes de inovacdo (FARIAS et al., 2015)

2.6.2 As Barreiras encontradas pelas Empresas de Base Tecnoldgica Brasileira

Ao se estudar as Empresas de Base Tecnoldgica brasileiras, Santos e Pinho (2010) avaliaram a
existéncia de uma taxa de crescimento maior que em outras organizagdes, o que faz das EBTs
uma promessa mercadoldgica. Mas essas empresas tém enfrentado elevada competitividade e
dificuldades em ligar a inovagdo as estratégias organizacionais para se inovar (PINHO et al.
2005; MORONI; ARRUDA; ARAUJO, 2015). Para gerar valor, a EBT deve apresentar um
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modelo de negdcio consistente e inovador (HYYTINEN; PAJARINEN; ROUVINEN, 2015).
Sem estratégias, esse tipo de empresa pode subestimar ou superestimar o conhecimento técnico

cientifico e negligenciar a gestdo da inovacdo (OBVTT, 2016).

As dificuldades também s&o oriundas do préprio campo de atuacdo das empresas e das tecno-
logias disponiveis, influenciando na forma como a inovagdo é tratada internamente. Sebrae

(2016, p. 12), ao relatar sobre as EBTs e sua taxa de crescimento aponta que:

As Empresas de Base Tecnoldgica sdo aquelas que se encontram nas fases menos
avancgadas da tecnologia e do mercado, quando a incerteza com relagdo a tecnologia
e sistemas de produgdo é bastante grande, uma vez que ndo se conhece a trajetoria
tecnoldgica de resolucdo de problemas de engenharia que ser& adotada ao longo do
tempo, o que traz ddvidas sobre o funcionamento do novo produto, obsoletiza¢do das
tecnologias vigentes, efeitos imprevistos da tecnologia, prazos de colocagdo do pro-
duto no mercado e garantia de qualidade do servico. Outras incertezas sdo relativas as
relagGes da tecnologia com o mercado, que se traduzem na velocidade com que a ino-
vacdo vai se disseminar, o padrdo tecnoldgico que os clientes vao adotar e as futuras
mudancas nas necessidades desses clientes

No Brasil, manter uma empresa € oneroso. A quantidade de impostos e a falta de recursos ini-
ciais sdo fatores impactantes que dificultam a estabilidade e crescimento dessas empresas e
fazem com que haja uma crescente taxa de mortalidade (BOUMA; DURHAM; GODDIK,
2014; BJORNALI; ELLINGSEN, 2014). Da mesma forma, as EBTSs se deparam com a caréncia
de investimentos financeiros e a burocracia para que os investimentos sejam conguistados e
utilizados. Farias et al. (2014, p. 13) explicam que “as institui¢des financeiras tradicionais nem
sempre se interessam em disponibilizar o crédito necessario para o desenvolvimento do pro-
duto, processo ou servico dessas empresas e, quando fazem, exigem, ndo raro, altas taxas de

juro, o que pode inviabilizar o plano de negdcio”.

Apesar de autores como Sarquis et al. (2015) e Sebrae (2016) apontarem que o0 aspecto finan-
ceiro tem papel fundamental na promocao da inovacao e na capitalizacdo de projetos inovado-
res, as EBTs ndo possuem garantia de obtengdo de crédito. Como apoio, ha as formacdes de
parcerias com empresas privadas e centros e, ou, institutos de pesquisa e universidades. As
parcerias apoiam o planejamento de projetos inovadores e identificam nichos de mercado e
alocagéo de recursos (SEBRAE, 2016; FARIAS et al., 2014). Uma das formas de parcerias é

determinada pelas préprias incubadoras.
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“As incubadoras sdo definidas como um espago fisico com infraestrutura técnica e operacional
configurado para acolher micro e pequenas empresas nascentes, bem como aquelas que buscam
a modernizagdo” (DE PAULA et al., 2015, p. 223). As incubadoras oferecem suporte para
aqueles que desejam desenvolver ideias inovadoras e transforma-las em empreendimento de
sucesso. Além disso, cria-se um ambiente econémico proativo e dinamiza-se a criacdo de em-
pregos e a economia local (ARAUJO; VILLAS BOAS, 2013; ANPROTEC, 2016; ANDRADE
et al., 2016).
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3 PROPOSTA DE MODELO E LEVANTAMENTO DE HIPOTESES

O estudo apresentado visa a identificar quais os fatores da Inovacdo Aberta podem influenciar
as Empresas de Base Tecnoldgica para a busca de valor. A Inovacdo Aberta é vista como uma
possibilidade de democratizacao da inovacao, por permitir que as empresas, independentemente
de seus recursos internos, tenham a possibilidade de inovar e crescer (JOHANNSON et al.
2015; CHESBROUGH, 2006). Nesse sentido, para o direcionamento da pesquisa, serdo consi-
deradas as definigdes a seguir.

O tema inovacdo é conceituado por Terra et al. (2012), que o definem como a utilizacdo do
capital humano para geracédo de riquezas e valores. Para 0 autor, a inovacdao é caracterizada pela
combinacdo de conhecimentos que possuem uma aplicacao préatica e Gtil para um publico espe-

cifico.

O tema redes de conhecimento possui Carvalho (2012) e Massaini e Oliva (2015) como repre-
sentantes. Carvalho (2012) define as redes como os relacionamentos com fornecedores, consu-
midores, universidades e institutos de pesquisa, vistos como estratégias organizacionais para
Criacdo de Valor e ganho de vantagem competitiva (CARVALHO, 2012). Massaini e Oliva
(2015, p. 21) descrevem que “diferentes tipos de parceiros colaborativos podem ajudar a atingir

diferentes tipos de desempenho em inovagao™.

A Inovacao Aberta € definida por Chesbrough (2003) como a utilizacdo de ideias, caminhos e
capacidades externas, da mesma forma como que se utilizam as ideias, caminhos e capacidades
internas na busca de aperfeicoamento organizacional. Para a Criagdo de Valor, a definicdo de
Oliveira e Alves (2013) deve ser compreendida. Para os autores, a Criagdo de Valor é caracte-
rizada pela “inovagdo que cria ou aumenta a valorizagao dos beneficios do consumo”, apoiando

as organizacgdes na busca de crescimento.

Este estudo propde o0 agrupamento de construtos identificados nos modelos de Inovacdo Aberta,
criando um modelo capaz de vincular os modelos classicos e os modelos praticos em um local
unico. A intengdo é unir em um modelo Unico as variaveis estratégicas e de aplicagdo da Ino-

vacdo Aberta, por meio da jungdo dos modelos ja existentes e testados.



80

3.1 Levantamento das hipéteses e proposta de um modelo conceitual para a pesquisa

Observa-se que, nos modelos apresentados, ha propostas de intervencdes estratégicas ou pro-
postas de intengéo de aplicacédo da Inovacdo Aberta. Nessa perspectiva, por meio da mescla de
modelos identificados na literatura, j& revisados e testados, prop8e-se um novo modelo que
apoie a criacdo de um questionario para a captura de dados. Terra et al. (2012) apontam que
ndo ha um modelo Unico de utilizacdo que seja eficaz para todas as organizacdes. Por isso,
pode-se dizer que a criacdo de um novo modelo torna-se valida a partir do momento em que
um modelo se torna complementar a outro e abrange as atividades de aplicacdo da Inovacao
Aberta para a Criacdo de Valor. Nessa perspectiva, 0 modelo de pesquisa é apresentado na

Figura 18.

Figura 18 - Proposta de modelo para a pesquisa

EEDES DE
CONHECIMENTO
INOVACAO
ABERTA
PERFIL DA
INOVACAO NAS

ORGANIZACOES

Fonte: Elaborado pelo autor.

As variaveis propostas pelo agrupamento dos modelos séo apresentadas no Quadro 7. As vari-
aveis tratadas pela Rede de Conhecimento e pelo Perfil da Inovacdo nas Organizagdes buscam
entender o perfil da empresa estudada quanto aos tipos de interagdes formadas e as perspectivas
e cenarios de inovacao que séo visualizados pela empresa e que lhe permitem praticar a Inova-
cdo Aberta. A variavel Inovacdo Aberta permite avaliar as praticas de Inovacdo Aberta existen-

tes na organizagdo, bem como a contribuigdo dessas variaveis para a Criagdo de Valor.

Quadro 7 - Variaveis e modelos propostos
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Variaveis

Pertencentes ao modelo de:

Redes de Conhecimento

R1 Viabilidade das parcerias
R2 Tipos de Interacdes (Internas e Externas)

Perfil de Inovacéo

11 Modelo de negécio

12 Cultura organizacional

13 Sistemas de Inovacéo

14 Estrutura e processos Internos

Inovacdo Aberta

IA1 Desenvolvimento de Produtos via Corporate Venturing
1A2 Estabelecimento de Parcerias

Desenvolvimento de Produtos por licenciamento e paten-
IA3 tes
I1A4 Cadeia de Valor
IAS Spin In e Spin offs

Desiderio e Popadiuk (2015);
Desiderio e Popadiuk (2015);

Saebi e Foss (2015)

Savitskaya, Salmi e Torkkeli (2010)
Savitskaya, Salmi e Torkkeli (2010)
Savitskaya, Salmi e Torkkeli (2010)

Oliveira e Alves(2013)
Chesbrough (2003), Lopes e Tei-
xeira (2009), Liu e Zheng (2011)
Chesbrough (2003), Lopes e Tei-
xeira (2009)

Chesbrough (2003), Liu e Zheng
(2011)

Oliveira e Alves (2013), Lopes e
Teixeira (2009)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para atender os objetivos propostos por esse estudo e responder a problematica sugerida, origi-

nou-se o modelo demonstrado na Figura 19.

- Viabilidade das parcerias;
- Tipos de Interagdes.

REDES DE
. CONHECIMENTO

PERFIL DA
INOVACAOQ NAS
. ORGANIZACOES

Cadeia de Valor

- Interagies com clientes;

- Interagdes com fornecadores;
- Interagiies com concorrentes;
- Interagiies intermas.

4

Figura 19 - Proposta de Modelo com as variaveis da pesquisa

- Aguisicio de tecnologia;
- Transferéncia de tecnologia excedente.

Desenvolvimento de Produtos
por licenciamento e patentes

FATORES PROPOSTOS PELA INOVACAO ABERTA

Estabelecimento de Parcerias

- Formagdo de parcerias com sistemas
clentificos;

- Formagdo de parcerias de
codesenvolvimento.

- Modelo de negéeio;

- Cultura arganizacional;

- Sistemas de Inovagio;

- Estrutura e processos Intemos;

Fonte: Elaborado pelo autor.

i}

Desenvolvimento de Produtos
via Corporate Venturing

- Aplicacéo de capital 2 novos negdcios;

Spin in e Spin off

- Desenvolvimento de projetos “extras™.
- Recebimento de projetos “extras™
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Visando a analisar o modelo proposto, foram estabelecidas hipoteses para identificar as praticas

de Inovacdo Aberta e sua influéncia nas organizacgdes (FIGURA 20).

Figura 20 - Relacdo das variaveis e hipdteses

5
H1 HS

Ho

— Cadeia de Valor ‘ Desenvolvimento de Produtos
) por licenciamento e patentes

REDES DE D
CONHECIMENTO -

FATORES PROPOSTOS PELA INOVACAO ABERTA

‘ Estabelecimento de Parcerias Desenvolvimento de Produtos @

via Corporate Venturing
HS

PERFIL DA Spin in e Spin off
INOVACAO NAS
ORGANIZACOES 0
H3eH4

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dessa forma, tem-se oito hipoteses:

H1: A formacdo de redes de conhecimento influencia de maneira direta as praticas de Inovacido

Aberta para a Criacdo de Valor;

Nas organizacBes que visam a inovacdo, a criacdo de redes se torna uma pratica positiva. Por
meio da integracdo com atores internos e externos a empresa, uma complementariedade de
competéncias, acessos as informac@es e aprendizado coletivo suprem as lacunas em déficits
(BONNER; BAUMANN, 2012; SIE et al., 2014). Nesse sentido, as empresas buscam aprimo-
rar 0s procedimentos internos por meio de contatos diversos (HEREDERO; SANTOS; EGUI-
LAZ, 2013).

A forma e a viabilidade das redes de conhecimento estabelecem as praticas de transferéncia e
aquisicdo de recursos, definindo a potencialidade atingida. As redes, quando bem definidas e
viaveis, permitem um elevado grau de envolvimento, o crescimento coletivo e a pratica conti-
nua da construcdo do conhecimento (DESIDERIO; POPADIUK, 2015; GUAN; LIU, 2016).
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H2: O perfil de inovacdo nas organizacdes define os tipos de praticas de Inovacdo Aberta exe-

cutados;

Cada organizacdo apresenta um contexto de inovacéo distinto. O ambiente, 0s recursos dispo-
niveis e a forma com que a inovacao ¢ visualizada influencia diretamente os resultados organi-
zacionais. Para a pratica da Inovagdo Aberta, € necessario que a organizacdo possua uma cultura
propicia a inovacgdo e que estimule as relacdes e trocas com o meio externo (HEREDERO;
SANTOS; EQUILAZ, 2013; CHESBROUGH, 2004).

Todas as agdes executadas em busca ou transferéncia de conhecimento devem estar de acordo
com as possibilidades e o planejamento estratégico da organizacdo. Manter um modelo de ne-
gocio que permita trocas facilita a pratica da Inovacdo Aberta e permite que se conheca a em-
presa adequadamente, deixando claro o que e qual o perfil se tem internamente e o que se pode
buscar de outros ambientes (PITASSI, 2012; SAVITSKAYA; SALMI; TORKKELI, 2010).
Além disso, o conhecimento real da empresa possibilita saber exatamente o que disponibilizar
as outras organizacoes (LINDEGAARD, 2010).

H3: O estabelecimento de parcerias entre a empresa e os sistemas cientificos facilita a troca de

recursos e conhecimento para a Criacdo de Valor;

A prética da Inovacdo Aberta parte do pressuposto de que os recursos ou capital intelectual
existentes dentro das empresas podem néo ser os melhores ou suficientes para gerar o valor
desejado (SILVA, 2007). Da mesma forma, é reconhecido que nem todas as empresas possuem
recursos suficientes para inovar (RODRIGUES; MACCARI; CAMPONARIO, 2010). Nesse
contexto, a pratica de integracdo entre as organizacdes, universidades, institutos e centro de

pesquisas preenche as lacunas industriais e permite o desenvolvimento inovador.

Como consequéncia, ha retornos significativos para todos os envolvidos, por meio da especia-
lizacdo de cada parte (LOPES; TEIXEIRA, 2009; BROEKEL; FORNAHL; MORRISON,
2015). Ha recursos especificos que s6 sdo encontrados em institutos ou universidades que pos-
suem um capital financeiro e intelectual de aquisicéo e, por isso, a parceria possibilita a utiliza-

¢ao desses recursos que, sozinhas, as empresas ndo conseguiriam atingir.

H4: A parceria de codesenvolvimento possui relacdo direta com a Criacdo de Valor;
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A parceria de codesenvolvimento € caracterizada como a criagdo de um modelo de neg6cio com
base na juncdo de negécios ja existentes, que, ao se unirem, mudam a base de competicao,
elevando os estagios de desenvolvimento e comercializacao de recursos (LI1U; ZHENG, 2011,
LOPES; TEIXEIRA, 2009).

Nessa juncdo, mesmo modelos de empresas concorrentes podem ser agrupados em busca da
Criacéo de Valor, haja vista que os recursos e tecnologias serdo mesclados e as ideias originadas
de pontos de vistas distintos aumentam a possibilidade de inovagdo (LIVARI, 2010; SAEBI,
FOSS, 2015).

H5: As interacOes por meio dos atores da cadeia de valor exercem influéncia direta na Criacdo
de Valor;

Todas as ideias de uma organizacao, até originarem produtos, passam por atividades de trans-
formacdo que percorrem a cadeia de valor. A cadeia de valor da inovacéo é definida como o
processo de conhecimento que vai do abastecimento e transformacéao até a exploracédo de ideias
dos atores que permeiam o negocio e o processo de producdo. As praticas da inovagao propdem
que, para a geracao de ideias, a cadeia de valor precisa ser visualizada como estratégica (RO-
PER; DU; LOVE, 2008; OLIVEIRA; ALVES, 2013).

Reconhece-se que todos os envolvidos podem apresentar ideias que tragam beneficios. Segundo
Trentini et al. (2012, p. 93), a0 “ouvir seus clientes, os clientes de seus clientes, seus fornece-
dores, seus concorrentes, a empresa esta internalizando ideias que poderdo se transformar em

novos produtos ou servigos, agregando valor ao negdcio” e quanto maior o envolvimento, maior

0 beneficio (ROPER; DU; LOVE, 2008).

H6: A Criacdo de Valor é influenciada pela aquisicdo e transferéncia de licenciamento e paten-

tes,

As empresas que trabalham com a Inovacdo Aberta reconhecem que a morosidade em criar
inovacdes eleva os custos das empresas. Além disso, ndo se podem estocar tecnologias e manté-
las sobre o dominio quando ndo sdo utilizadas (OLIVEIRA; ALVES 2013). Dessa forma,
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“quanto mais rapidamente uma tecnologia deixar os limites do laboratério, tanto mais rapida-
mente o0s pesquisadores aprenderdo novas formas de aplicar, equilibrar e integrar aquela tecno-
logia e novos produtos” (CHESBROUGH, 2006, p. 73).

Essas novas formas geram beneficios para as organizagdes, incluindo a empresa que cedeu a
tecnologia, pois possuirdo novas visdes de abordagens que anteriormente ndo se tinha. O uso
colaborativo de tecnologias implica na criacdo e pesquisas de numerosas ideias inovadoras
(FLORES et al., 2015; GUAN; LIU, 2016).

H7: Investimentos em projetos extras, via Spin-Offs, ou incentivos via Spin-In, influenciam o

valor da organizacio;

E comum a préatica em que os projetos da organizac&o originam novas empresas em busca de
beneficios para a empresa mée. Trentini et al. (2012, p. 94) salientam que o objetivo da prética
de spin-offs é “explorar novas condigdes de negocios, de forma a minimizar impactos negativos
na empresa mae”. Nessa perspectiva, 0s projetos que ndo apresentam vantagem ou interesse
interno originam novos negocios e passam a ser desenvolvidos com o objetivo de expandir
mercados e vencer a concorréncia, sem que essa ideia seja visualizada como produto da empresa
principal (MOREIRA et al., 2008; OLIVEIRA; ALVES, 2013). Isso permite alavancar oportu-

nidades de nego6cios com base nas oportunidades internas.

O Spin-in mantém incentivos e absorc¢Ges de projetos externos, de maneira que 0S NOVOS mer-
cados sejam acelerados (TRENTINI et al., 2012). Nessa perspectiva, sistemas inovativos ad-
vindos do mercado sdo agregados ao modelo de negdcio da organizacao e podem complementar
a cadeia de producdo. Isso permite que a organizacdo crie habilidades para alteracdo de seus
produtos/servicos, respondendo a dinamicidade do mercado. Vale salientar que a base de com-

peticdo continua a mesma.

H8: Investimentos via Corporate Venturing influencia de maneira direta a Criacdo de Valor.

Trabalhar por meio do Corporate Venturing significa aplicar capital e realizar investimentos
em negdcios que sdo embrionarios, mas que apresentem potencial de crescimento. Esses nego-
cios, apesar de apresentarem elevado risco, sdo ricos em inovacoes e vistos como possibilidade
de desenvolvimento no mercado (TRENTINI et al., 2012; WANG; CHANG; SHEN, 2015).
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Essas acOes permitem que empresas ainda com poucos recursos ou uma possibilidade de cres-
cimento possam se destacar no mercado com investimentos externos. O Corporate Venturing
cria valor proprio para as organizacdes, de maneira que sejam reconhecidas no segmento pro-
posto e possam competir com as demais empresas ja solidificadas no mercado (CHES-
BROUGH, 2006).

4 PROCEDIMENTO METODOLOGICO
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Nesta se¢éo, sdo apresentadas as metodologias utilizadas no trabalho, com o objetivo de iden-
tificar quais fatores propostos pela Inovacdo Aberta influenciam a Criacdo de Valor para as

Empresas de Base Tecnoldgica.

4.1 Tipo e Método de Pesquisa

O presente estudo apresenta, primeiramente, um levantamento bibliografico que objetiva en-
tender os principais conceitos necessarios a pesquisa. No levantamento bibliogréfico, realizou-
se um levantamento de documentos que foram analisados, validados e disponibilizados para
consulta e utilizacdo (VERGARA, 2015), o que permitiu que os principais modelos aplicados

a Criacdo de Valor e a Inovacdo Aberta fossem identificados.

Em segunda instancia, a pesquisa caracterizou-se como uma abordagem quantitativa e descri-
tiva. Essas abordagens possibilitaram a analise e mensuracdo do universo de pesquisa. Vergara
(2015, p. 247) explica que as pesquisas quantitativas “tém como propasito identificar relacbes
entre variaveis. Hipdteses preestabelecidas pelo pesquisador séo testadas em um contexto de
verificagdo”. Esse tipo de pesquisa é permeado pela objetividade durante a coleta e anélise dos
dados. Da mesma forma, a pesquisa descrita € caracterizada por Gerhardt e Silveira (2009),

como a descricdo de fator e fendmenos de uma realidade.

4.2 Instrumento de Pesquisa

O instrumento de pesquisa para coleta dos dados foi um questionario estruturado do tipo survey.
O questionario é um conjunto formalizado de perguntas que traduz informacdes de um deter-
minado assunto, possibilitando que o entrevistado tenha condi¢des de respondé-lo. Para que o
questionario seja eficaz, as questdes devem ser estruturadas de maneira a motivar o entrevis-
tado, sem condiciona-lo a certas respostas nem causar algum tipo de erro, de falta de entendi-
mento ou de analises incorretas (MALHOTRA, 2006). Gerhardt e Silveira (2009, p. 39) con-
ceituam que a pesquisa por survey “busca informacdo diretamente com um grupo de interesse
a respeito dos dados que se deseja obter [...] e o respondente ndo € identificavel, portanto, o
sigilo é garantido”. Durante a pesquisa, por questdes éticas e legais, as identidades dos respon-

dentes e das empresas foram mantidas em sigilo.
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As questdes basearam-se na escala Likert de cinco (5) pontos, representados por: 1. Discordo
totalmente; 2. Discordo em parte; 3. Neutro; 4. Concordo em parte; 5. Concordo totalmente.
Esses pontos, de escolha Unica, foram disponibilizados via software LimeSurvey e seguiram um
estilo matricial de respostas, em que 0s entrevistados apontaram suas opinides escolhendo um
dos pontos. Para o estudo, houve 45 variaveis, sendo nove varidveis caracterizadoras da amostra
e 36 variaveis relacionadas a sete construtos de primeira ordem: Redes de Conhecimento; Ino-
vacdo; Estabelecimento de Parcerias; Desenvolvimento de Produtos por Licenciamento e Pa-

tentes; Spin-off e Spin-In; Corporate Venturing; e Cadeia de Valor.

Durante a coleta de dados, buscou-se também a caracteriza¢do do grupo de respondentes: des-
cri¢bes de cargo, escolaridade, tempo de trabalho no setor, tempo de empresa, caracterizacdo
das empresas quanto a inovacgdo e quanto a intensidade tecnoldgica. Para coleta dos dados, 0
questionario ficou disponivel de 21 de junho de 2016 a 18 de agosto de 2016, quando o link foi

enviado e monitorado.

O questionario também foi aplicado de maneira presencial para empresas que permitiram o
contato direto. Nesses casos, a autora realizou a impressao dos questionarios e os aplicou aos
colaboradores dentro da propria empresa. Em data disponibilizada pela empresa, a autora se
dirigiu pessoalmente ao local e ficou disponivel durante o horario de funcionamento da organi-

zacdo, para a aplicacéo.

4.3 Populagédo e Amostra

O universo da pesquisa € composto por colaboradores de Empresas de Base Tecnoldgica brasi-
leiras. Foram considerados respondentes os colaboradores de Empresas de Base Tecnoldgica,
independente da solucdo tecnoldgica proposta pela empresa e do cargo ocupado pelo respon-
dente. Para a composi¢do da amostra, foi utilizada a técnica de Snowball. Segundo Baldin e
Munhoz (2011, p. 332), “essa técnica ¢ uma forma de amostra ndo probabilistica [...] em que
0s participantes iniciais de um estudo indicam novos participantes que, por sua vez, indicam

novos participantes, e assim sucessivamente, até que seja alcangado o objetivo proposto”.

Para o inicio do estudo, foram contatadas 12 empresas, entre elas incubadoras, que tiveram
acesso ao link ou ao questionario impresso, aplicado presencialmente pela autora. Os colabora-

dores das empresas inicialmente contatadas indicaram novos respondentes, muitas vezes de
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maneira direta e sem intervencdo presencial da autora, permitindo que 0s questionarios transi-

tassem por outras empresas e novas respostas fossem obtidas.

O total de amostras coletadas foi de 466 respondentes. No entanto, havia 111 individuos com
mais de dez por cento (10%) de dados faltantes por falta de preenchimento completo do ques-
tionario. Esses respondentes foram excluidos da amostra. Restaram 355 individuos com dados
completos no banco de dados. Salienta-se que ndo ha conhecimento da quantidade exata de
empresas respondentes e em qual empresa cada colaborador esta inserido, devido a técnica de

aplicagéo.

4.3.1 Pré-testes testes

Anteriormente a aplicacdo do questionario, foi realizado um pré-teste com 0s mesmos parame-
tros da pesquisa original e uma abertura para avaliagdo e feedback de cada avaliador. Aplicou-
se 0 pré-teste a 10 colaboradores de Empresas de Base Tecnologica e a dois professores relaci-
onados as areas de pesquisa de inovacgdo e gestdo do conhecimento. Esses colaboradores foram

escolhidos pela proximidade com o pesquisador.

Os colaboradores utilizados para o pré-teste foram contatados por e-mail, pelo qual receberam
o link para a pesquisa e puderam realiza-la. Apds a avaliacao, retornos por e-mail foram dados
e 0s ajustes nas questdes foram realizados. A base de dados foi entdo ajustada, de maneira que
as respostas do pré-teste ndo fossem computadas no resultado final da pesquisa. A partir disso,
0 questionario oficial ficou disponivel para os respondentes.



90

4.4 Técnicas de analise dos dados

Para verificar a qualidade das respostas dos questionarios, analisou-se a existéncia dos outliers,
que sdo observacdes que apresentam um padrdo de resposta diferente das demais. Podem-se
classificar, de acordo com Hair et al. (2009), quatro tipos de outliers: (1) erros na tabulacdo dos
dados ou falhas na codificacdo; (2) observacdes decorrentes de algum evento extraordinario;
(3) observacdes extraordinarias para as quais o pesquisador nao tem uma explicacdo; e (4) ob-
servacdes que estdo no intervalo usual de valores para cada variavel, mas sdo Unicas em sua

combinacdo de valores entre as variaveis.

Os tdpicos (2) e (3) podem ser classificados como outliers univariados e o topico (4) como
outlier multivariado. Os outliers univariados foram diagnosticados por meio da padronizagéo
dos resultados, de forma que a média da varidvel seja 0 e o desvio padrdo 1. Assim, foram
consideradas outliers univariados aquelas observagdes com escores padronizados fora do inter-
valo de [3,29| (HAIR et al., 2009). Ja os outliers multivariados foram diagnosticados com base

na medida D2 de Mahalanobis.

Os individuos que apresentam uma significAncia da medida inferior a 0,001 foram considerados
outliers multivariados. Para descrever as variaveis caracterizadoras da amostra, foram utiliza-
das as frequéncias absolutas e relativas. Ja na descricao dos itens dos construtos utilizaram-se
medidas de tendéncia central e dispersédo, sendo que os itens dos construtos foram recodificados
para a escala Likert de concordancia, variando de -1 (Discordo Totalmente) a 1 (Concordo To-

talmente).

Para testar os modelos teoricos hipotéticos, foi utilizada a modelagem de equacdes estruturais
via abordagem Partial Least Square (PLS) (VINZI et al., 2010). A abordagem PLS oferece
uma alternativa a abordagem tradicional de modelagem de equaces estruturais baseada na ma-
triz de covariancia (CBSEM), uma vez que ndo exige suposic¢6es de normalidade dos residuos.
A PLS tem sido referida como uma técnica de modelagem suave com o0 minimo de demanda,

considerando as escalas de medidas, o tamanho amostral e distribuicdes residuais.

Devido a presenca de construtos de segunda ordem, ou seja, construtos que ndo sao formados

diretamente pelos itens, mas por outras variaveis latentes (indicadores), foi utilizada a aborda-
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gem “Two-Step” (SANCHEZ, 2013). Dessa forma, primeiramente foram computados os esco-
res das variaveis latentes de primeira ordem, utilizando a Anélise Fatorial como método de

extracdao das componentes principais e rota¢do varimax (MINGOTI, 2007).

O modelo de equagdes estruturais divide-se em duas partes: Modelo de Mensuragdo e Modelo
Estrutural. Para verificar a validade do modelo de mensuracado, ou seja, da capacidade do con-
junto de indicadores de cada construto representar com precisao seu respectivo conceito, foram
avaliadas as validades convergente e discriminante. O critério da avaliacdo convergente avalia
0 grau em que duas medidas do mesmo conceito estdo correlacionadas, enquanto a avaliagdo
discriminante mede o grau em que um construto é verdadeiramente diferente dos demais (HAIR
et al., 2009).

Para verificar a validade convergente e a validade discriminante, foi utilizado o critério proposto
por Fornell et al. (1981). O método das cargas fatoriais cruzadas, proposto por Barclay et al.
(1995) também foi utilizado para verificar a validacao discriminante. A mensuracdo da confia-
bilidade dos construtos foi realizada por Alfa de Cronbach (A.C.) e a Confiabilidade Composta
(C.C.). Para verificar a dimensionalidade dos construtos, foi utilizado o critério de Kaiser, ela-
borado por Kaiser (1958), que retorna o numero de fatores que devem ser retidos na Analise
Fatorial Exploratoria, ou seja, a quantidade de dimensdes do construto.

O método Bootstrap foi utilizado para calcular os intervalos de confianca para os pesos do
modelo de mensuracdo e dos coeficientes do modelo estrutural, fornecendo informacdes sobre
a variabilidade dos parametros estimados, provendo assim uma importante validacdo dos resul-
tados. O método Bootstrap, de Efron e Tibishirani (1993), é muito utilizado na realizacéo de

inferéncias, quando ndo se conhece a distribuicdo de probabilidade da variavel de interesse.

Para verificar a qualidade dos ajustes, foram utilizados 0 R? e 0 GoF (TENENHAUS et al.,
2004). O R? representa, em uma escala de 0% a 100%, o quanto os construtos independentes
explicam os dependentes, sendo que quanto mais proximo de 100%, melhor. J4 0 GoF é uma
média geométrica da média das AVEs dos construtos e a média dos R2 do modelo e também
varia de 0% a 100%. Ainda ndo existem, na literatura, valores de corte para considerar um ajuste

como bom ou ruim, mas sabe-se que quanto maior o valor, melhor o ajuste.

O software utilizado nas analises foi o R (versdo 3.3.0).
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4.4.1 Andlises de Dados Faltantes e Outliers

O total de amostras coletadas foi de 466 respondentes. No entanto, havia 111 individuos, que
foram excluidos da amostra, com mais de 10% de dados faltantes. Restaram 355 individuos no
banco de dados. A base de dados era formada por 45 variaveis, sendo nove variaveis caracteri-
zadoras da amostra e 36 variaveis relacionadas a oito construtos (Redes de Conhecimento, Ino-
vacdo, Estabelecimento de Parcerias, Desenvolvimento de Produtos por Licenciamento e Pa-
tentes, Spin off e Spin in, Corporate Venturing, Cadeia de Valor, Criacdo de Valor).

Apbs a exclusdo dos individuos, ainda restaram dois dados faltantes, um no item Cadeia de
Valor (item 3) e outro no item Criacdo de Valor (item 6), sendo que essas duas informacdes
foram imputadas como a média geral dos itens. Dessa forma, contabilizou-se um total de 15.975
respostas. Foi realizada uma analise dos outliers. Ndo foi encontrado nenhum valor fora do
intervalo da escala de sua respectiva variavel, ndo evidenciando assim o tipo de outlier relaci-

onado ao erro na tabulacdo dos dados.

Buscou-se verificar a existéncia de outliers univariados, o que consiste na verificacdo de alguma
resposta divergente com base em cada uma das variaveis do modelo, e os multivariados, que
apresentam um padrdo de resposta diferente, considerando todas as variaveis ao mesmo tempo.
Né&o foi encontrada nenhuma observacao atipica de forma univariada. Ja os outliers multivari-

ados foram diagnosticados com base na medida D2 de Mahalanobis.

Os individuos que apresentam uma significAncia da medida inferior a 0,001 foram considerados
outliers multivariados. Com base nesse critério, foram encontrados 27 (7,60%) individuos ati-
picos de forma multivariada. Por acreditar-se que as observacfes sejam casos validos da popu-
lacdo e que, caso fossem eliminadas, poderiam limitar a generalidade da analise multivariada,
apesar de possivelmente melhorar seus resultados (HAIR et al., 2009), optou-se por ndo excluir

nenhum dos casos.
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4.4.2 Normalidade e Linearidade

Por definicdo, o conjunto de dados ndo apresenta distribui¢cdo normal univariada e nem mesmo
multivariada, uma vez que os dados estéo limitados a uma escala discreta e finita. A abordagem
Partial Least Square (PLS) (VINZI et al., 2010) oferece uma alternativa a abordagem tradici-
onal baseada na matriz de covariancia (CBSEM), uma vez que ndo exige suposi¢des de norma-
lidade dos residuos. Mesmo utilizando o método tradicional (CBSEM), existem diversos esti-
madores robustos a desvios de normalidade. Sendo assim, a auséncia de normalidade dos dados

deixou de ser um grande problema quando se trabalha com Equagdes Estruturais.

Para verificar a linearidade dos dados, inicialmente foram analisadas as correlacfes das varia-
veis par a par, uma vez que um coeficiente de correlacdo significativo no nivel de 5% € indica-
tivo da existéncia de linearidade. Por meio da matriz de correlagdo de Spearman (HOLLAN-
DER; WOLF, 1999), observou-se que todas as relacdes foram significativas no nivel de 5%.
Foi também realizado o teste de Bartlett (MINGOTI, 2007), para verificar a linearidade em
cada construto. Para todos os construtos, foram observados p-valores menores que 0,05, indi-

cando que existem evidéncias significativas de linearidade dentro dos construtos.
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5 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Neste topico, sdo apresentados e analisados os resultados obtidos na pesquisa realizada com
colaboradores de Empresas de Base Tecnolodgica brasileiras. Sdo também discutidos os resul-
tados, de maneira a correlaciona-los aos conceitos definidos pela literatura e apresentados neste
estudo. Para melhor compreensao dos resultados demonstrados, apresentam-se, primeiramente,
os dados descritivos que caracterizam a amostra da pesquisa. Em seguida, faz-se a apresentagéo
e andlise descritiva dos construtos de primeira ordem, apresentacdo e discussao dos modelos,

validacao das hipoteses e analise das intersecdes entre os objetivos do estudo e os resultados.

5.1 Andlise descritiva da amostra

Na analise descritiva, foram caracterizadas a amostra e o perfil dos respondentes e das empresas
em que esses respondentes se encontravam. Ressalta-se que foram obtidos 355 respondentes
validos. Dois critérios foram necessarios para que o colaborador participasse da pesquisa: i) 0
participante deveria atuar em EBT brasileira; ii) o participante deveria estar envolvido com
inovacao e, ou, setores de pesquisa e desenvolvimento. 1sso permitiu que somente pessoas com

conhecimento sobre as areas de pesquisa respondessem o questionario.

Verificou-se que 28,17% dos entrevistados atuam de um a trés anos nas areas de inovacao,
pesquisa e desenvolvimento de produtos/servicos, enquanto 23,38% atuam de cinco a sete anos,
conforme Gréfico 1. Os respondentes, em sua maioria, possuem nivel superior (36,34%) e es-
pecializacdo (31,18%) e apenas 1,69% sdo doutores (GRAFICO 2). Essas caracterizacdes pos-
sibilitam uma assertividade e credibilidade na pesquisa, haja vista que os respondentes viven-

ciam as praticas diarias de inovacgao nas empresas e possuem um grau de escolaridade relevante.



95

Grafico 1 - Tempo de atuagdo em inovagédo

I 16,90%

28,17%

14,65%

<

mAtélano m®mDela3anos ®mDed4a6anos = De7al0anos

23,38%

Fonte: Dados da pesquisa.

Gréfico 2 - Grau de instrucdo dos respondentes
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Fonte: Dados da pesquisa.
Ao se descrever as empresas, como pode ser observado na Tabela 1, viu-se que 84,23% se

encontram no estado de Minas Gerais. Esse resultado pode ser avaliado pela perspectiva de
investimento e importancia desse tipo de empresa para o estado de Minas Gerais. Em mais da
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metade dos casos (50,99%), a empresa foi conceituada como atuante no mercado ha mais de 10

anos e pertencente ao setor privado (mais de 80%).

A pesquisa reflete que apenas 9% foram subsidiadas por algum programa de aceleracdo, mesmo
sendo esses programas utilizados também para a aplicacéo inicial do questionario. Dessas em-
presas, 0 programa de aceleracdo mais frequente foi o Acelera MGTI (41,38%), sequido pelo
programa Startup Brasil (27,59%). Salienta-se que esses programas ndo foram os respondentes

iniciais para a pesquisa.

Tabela 1 - Caracterizagdo das empresas

Variaveis N %
Até 1 ano 14 3,94%
De 1 até 3 anos 42 11,83%
Tempo da em- De 3 até 5 anos 39 10,99%
presa no mercado De 5 até 7 anos 44 12,39%
De 7 até 10 anos 35 9,86%
Acima de 10 anos 181 50,99%
Privada 287  80,85%
e 72 pblica 35 9.86%
Publica e Privada 33 9,30%
BA 37 10,42%
ES 4 1,13%
GO 1 0,28%
Localizacéo da MG 299 84,23%
empresa PA 4 1,13%
RJ 1 0,28%
RS 1 0,28%
SP 8 2,25%
Programa de ace- N80 323 90,99%
leragdo Sim 32 9,01%
Acelera Hider 1 3,45%
Acelera MGTI 12 41,38%
Lemonade 1 3,45%
Qual o programa  PAC Transportes 1 3,45%
de apoio SEED 4 1379%
Startup Brasil 8 27,59%
Startup Farm 1 3,45%
Wayra 1 3,45%

Fonte: Dados da pesquisa.

Apesar de os programas serem vistos como oportunidades e suportes para desenvolvimento de

ideias, criacdo de empreendimentos de sucesso e apoio a economia local (ARAUJO; VILLAS
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BOAS, 2013; ANPROTEC, 2016; ANDRADE et al., 2016), nota-se que ndo tém sido muito
utilizados pelas empresas pesquisadas, durante seu ciclo de vida. Por meio dos programas de
aceleracdo, as empresas pesquisadas poderiam ter recebido apoios para criacdo de ambientes
econémicos que dinamizassem ainda mais a criacdo de emprego e o surgimento de modelos de
negocios solidificados, gerando novas oportunidades que podem ndo ter tido em seu desenvol-

vimento.

Ao avaliar o tipo de setor, conforme Grafico 3, identificou-se que 52% das empresas foram
caracterizadas como empresas dos setores aeroespacial, farmacéutico, de informatica, eletrd-

nica, telecomunicages e instrumentos.

Gréfico 3 - Classificacdo das empresas quanto a atuacéo

m Setores aeroespacial, farmacéutico, de informatica,
eletrbnica, telecomunicagdes e instrumentos.

10%

m Setores de material elétrico, veiculos automotores, quimica
(exceto farmacéutico), ferroviario e de equipamentos de
transporte, maquinas e equipamentos.

u Setores de Construcdo naval, borracha e produtos plasticos,
coque, produtos refinados de petréleo e combustivel,
produtos ndo metalicos, metalurgia basica e produtos
metalicos.

Setores de reciclagem, madeira, papel e celulose, editorial e
gréfica, alimentos, bebidas e fumo, téxtil e de confeccao,
couro e calcados. Outros.

Fonte: Dados da pesquisa.

Para a OCDE (2005), essa classificacdo representa uma alta intensidade tecnoldgica das orga-
nizacgdes participantes, o que influencia positiva e diretamente nos processos inovativos dessas
empresas. Apesar de o Sebrae (2016) afirmar que, geralmente, as EBTs se encontram nas fases
menos avancadas de desenvolvimento tecnoldgico, grande parte das empresas pesquisadas ja

esta presente ha mais de dez anos.
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Quanto ao tipo de inovacgao, 43% das empresas se baseiam em tecnologia consolidada de nicho
de mercado. O Gréfico 4 representa a caracterizacdo das EBTS, uma vez que sdo empresas
criadas por tecnologias que geralmente se desenvolvem internamente (GONZALES; Gl-
RARDI, 2009; TIDD, BESSANT; PAVITT, 2009).

Gréfico 4 - Classificagdo das empresas quanto ao tipo de inovagao

= Minha empresa cria ideias e conceitos de acordo com
tecnologias ja estabelecidas e existentes no mercado,
ou seja, por meio da imitacado minha empresa gera
novos produtos/servicos.

= Minha empresa se baseia em tecnologias realmente
novas no mercado e ndo possuem um ndmero
significativo de concorrentes que dominam essas
tecnologias que sejam capazes de criar
produtos/servicos como ela.

= Minha empresa se baseia em tecnologia consolidada
de nicho de mercado, ou seja, combina os
conhecimentos sobre as preferéncias dos usuéarios
com 0s conhecimentos técnicos e tecnoldgicos
existentes na empresa para criar os produtos/servicos
ao cliente.

Fonte: Dados da pesquisa.

Esse resultado reflete as afirmagdes de Pinho et al. (2005) e de Santos e Pinho (2010). Os au-
tores salientam que as EBTs procuram combinar o conhecimento das preferéncias de seus cli-
entes/usuarios com as habilidades que desenvolvem internamente, para que novos produtos se-
jam criados por meio de inovacgdes incrementais. As EBTS, principalmente as brasileiras, se
concentram na realizagdo de esforgos tecnoldgicos para fabricagao de produtos “incrementais”,

provenientes da imitacdo e adaptacao (PINHO et al., 2005).

5.2 Apresentacédo e analise descritiva dos construtos de primeira ordem

O estudo é composto por oito construtos de primeira ordem (Redes de Conhecimento, Perfil de
Inovacgdo, Estabelecimento de Parcerias, Desenvolvimento de Produtos por Licenciamento e
Patentes, Spin off e Spin in, Corporate Venturing, Cadeia de Valor e Criacdo de Valor) e um
construto de segunda ordem (Inovacdo Aberta). O construto Inovacdo Aberta ndo é formado
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diretamente pelos itens, mas por outras variaveis latentes (indicadores). Cada construto foi for-
mado por grupo de itens, recodificados para a escala Likert de -1 (discordo totalmente) a 1

(concordo totalmente) e que sdo apresentados nessa sessao.

5.2.1 Analise descritiva do construto: redes de conhecimento

O construto “Redes de Conhecimento” foi composto por trés (3) itens. Em média, houve uma
tendéncia significativa dos respondentes em concordar com todos os itens. Observa-se que
houve uma maior tendéncia em concordar com o item “Minha empresa estabelece relagdo entre
as areas e os colaboradores da prépria empresa para troca de informagfes e conhecimento
(RC2)”, ao compara-lo ao item “Minha empresa estabelece relacdo com outras empresas para
troca de informacdes e conhecimento (RC1)” (TABELA 2).

Tabela 2 - Analise descritiva dos itens do construto "Redes de Conhecimento"

Construto Itens Média D.P 1.C. - 95%

Minha empresa estabelece relagdo com outras empresas para troca de informa-

¢Oes e conhecimento. 027 060 [020,034]

Redes de Co- Minha empresa estabelece relagdo entre as areas e os colaboradores da prépria

nhecimento empresa para troca de informacdes e conhecimento. 044 054 [039,049

As empresas com as quais a minha empresa mantém contatos sdo confidveis

para o compartilnamento de informagdes. 028 056 [022034]

Fonte: Dados da pesquisa.

A formacdo de redes de conhecimento permite que informacoes e experiéncias sejam compar-
tilhadas e sirvam como fonte de valor. Por meio das redes, ideias originam novos produtos,
processos e descobertas e 0s atores interagem em busca de um desenvolvimento conjunto para
solucionarem determinados problemas (SCHMID; KNIERIM; KNUTH, 2016). Nessa perspec-

tiva, incertezas do processo de inovagdo sdo também compartilhadas e reduzidas.

Apesar de haver uma tendéncia positiva em todos os itens, a formacao de parcerias com empre-
sas ainda e inferior as demais parcerias. Nonaka e Takeuchi (2008) defendem que o conheci-
mento ndo ocorre apenas dentro da organizagdo, mas também por meio de conexdes externas,
0 que inclui empresas privadas. Nesse sentido, as EBTs pesquisadas podem aprimorar as suas
relagbes com outras empresas e estar conscientes de que a diversidade nos tipos de parceiros de
uma rede pode ajudar a atingir diferentes tipos de desempenho em inovacdo (MASSAINI;
OLIVA, 2015).
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5.2.2 Andlise descritiva do construto: perfil de inovacdo na organizacao

O construto “Perfil de Inovagdo” foi composto por 10 itens. Em média, houve uma tendéncia
significativa dos respondentes em concordarem com todos os itens de Inovacao. Do construto,
apenas os itens “Na minha empresa, 0s funcionamentos e as estratégias de negocio para as
praticas de inovagdo sdo conhecidos por todos os colaboradores (IN2)” e “Na minha empresa,
os colaboradores de todas as areas sdo incentivados a dar sugestdes e ideias para 0s negocios
(IN6)” apresentaram diferenca na escala de concordancia, conforme pode ser observado na Ta-
bela 3.

O tipo de segmento pesquisado ja traz em seu conceito 0s parametros de inovagdo. Para Santos
e Pinho (2010), as EBTs possuem uma intensidade inovativa capaz de sustentar competéncias
técnicas sélidas e apresentar uma elevada expectativa de crescimento. Porém, para que haja
uma intensidade inovativa consideravel e real, todos os colaboradores de uma organizagéo pre-
cisam estar envolvidos, de maneira que ideias possam surgir de qualquer nivel hierarquico ou
ambiente (CASTRO, 2015; CHEN et al., 2015).

Cruz, Frezatti e Brito (2010) e Hargadon e Sutton (2002) apontam que, em um processo de
inovacdo, faz-se necessaria uma comunicacdo clara dos objetivos da inovacao e o reconheci-
mento das oportunidades e recompensas por parte dos colaboradores. Dessa forma, as ativida-
des que tragam novas ideias, técnicas e métodos precisam ser estimuladas e a forca de trabalho
passa a ser diretamente proporcional ao desempenho das atividades (CHEN; HUANG, 2010).
O colaborador, sentindo-se parte da empresa, assumira a responsabilidade pela eficacia de suas

acoes.
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Construto Itens Média D.P 1.C. -95%
A mlnrja empresa d_e_screve, em seu p!ane{amento estratégico, as praticas de 023 059 [017;0,29]
inovagdo que sédo utilizadas pela organizacéo.

Na mmh_a empresa, 0s funmo_namentos e as estratégias de negdcio para as pra- 017 059 [011;0,22]

ticas de inovagdo sdo conhecidos por todos os colaboradores.

A minha empresa promove ou promoveu adaptacéo na cultura interna para 025 056 [019;0,31]

melhor atuar no campo da inovagéo.

Existe faC|I|d’ade de acesso, relacionamento e conflablllda_de entr~e 0s colabo- 0,29 057  [0.24: 0,35]

radores e os lideres da minha empresa, quando se busca a inovagéo.

(%gmblente da minha empresa € propicio e esta pronto para estimular a inova- 0,28 058  [0.21:0,33]
Perfil de Inovagdo

Na m|r~1ha empresa, 0s colabor,ac_iores de todas as areas sdo incentivados a dar 0,30 0,60  [0.23: 0,36]

sugestdes e ideias para 0s negocios.

A m_lnha empresa possui um planejamento de investimento em inovagdo for- 020 060 [013;0,26]

malizado em médio e longo prazo.

Quando se trata de inovagao, a minha empresa tem a percepcao clara dos pon- 0,21 057 [0.15:0,27]

tos a serem melhorados internamente.

Quando se trata de inovagdo, a minha empresa tem a percepgao clara dos pon- 0,29 056  [0.22; 0,35]

tos fortes que apresenta perante o mercado.

Na minha empresa, existe uma estrutura interna de pesquisa, desenvolvimento 021 061 [014;0,27]

e inovagéo.

Fonte: Dados da pesquisa.

Por esses motivos, as empresas que compdem a pesquisa precisam atentar para o envolvimento
dos colaboradores quanto aos processos de inovagédo, engajando-0s para a exposicéo de ideias
e atividades inovadoras que tragam beneficios a todos os envolvidos. Todas essas aces sdo
bem direcionadas quando o lider reconhece seu papel e passa a entender que a inovacao ocorre
quando héa colaboracéo de todos. E o lider que sera capaz de criar uma cultura organizacional
propicia as atividades inovativas (WEBBER, 2010; FERNANDES; SILVA, 2015; USLU,
2015).

5.2.3 Anélise descritiva do construto: estabelecimento de parcerias

Estabelecimento de Parcerias € mais um construto analisado. A Tabela 4 apresenta os trés (3)

itens que o compdem. Assim como 0s demais construtos, o0 “Estabelecimento de Parcerias”

obteve, em média, uma tendéncia significativa dos respondentes em concordarem com todos 0s
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itens. Apenas o item “A minha empresa busca parcerias com universidades, centros de pesqui-
sas e institutos para implementar inovagdes (EP1)” apresentou uma menor tendéncia, porém

ndo houve diferencas significativas entre as escalas de concordancia.

Tabela 4 - Andlise descritiva dos itens do construto "Estabelecimento de Parcerias".

I.C. -

Construto Itens Média  D.P 950!

A minha empresa busca parcerias com universidades, centros de pes-

minha emy : . c 008 070 [0,01;0,15]
quisas e institutos para |mplementar Inovacgoes.

Estabelecimento A minha empresa busca parcerias com outras empresas, para captar re-

de Parcerias  cursos e conhecimentos. 018 061 [0.12024]

A minha empresa ja desenvolveu ou desenvolve produtos em conjunto
com outras empresas ou institui¢des.

Fonte: Dados da pesquisa.

015 062 [0,09;0,22]

A concordancia, na maioria dos itens relacionados, remete ao reconhecimento da oportunidade
que existe quando parcerias sdo mantidas. Chama-se a atencéo para uma contradi¢do encontrada
nas respostas. Ao se relatar o construto “Redes de Conhecimento”, encontrou-se, COm menor
incidéncia, a relagéo entre empresas. Nesse momento, a menor incidéncia recai sobre parcerias

com sistemas cientificos.

O fato de os respondentes, em sua maioria, apresentarem concordancias distintas sobre um
mesmo aspecto, pode indicar falta de conhecimento ou entendimento do que séo as redes de
conhecimento e dos valores existentes em cada tipo de parceria estabelecida. Massaini e Oliva
(2015) j& salientavam que ainda €é constante a centralizagdo dos processos de inovagao, acarre-
tando a falta de consciéncia dos beneficios proporcionados pelo estabelecimento de parcerias.

E esse pode ser um motivo da distin¢ao dos resultados.

A resisténcia em compartilhar informacdes, a dificuldade em se identificar parceiros, uma vez
que sua base de conhecimento e de informacdo pode estar limitada aos seus proprios contatos
e, até mesmo, a falta de habilidade e recursos para implementar as parcerias sdo outras razoes
gue podem também explicar o resultado obtido. Por isso, salienta-se a importancia de entender
a influéncia e o impacto da formagéo de parcerias nos processos de inovacdo. Quando néao se
compreendem os beneficios pode-se nédo aplica-las de maneira adequada e perder grandes opor-

tunidades de crescimento.
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5.2.4 Andlise descritiva do construto: desenvolvimento de produtos por licenciamentos e pa-
tentes

Para o construto “Desenvolvimento de Produtos por Licenciamento e Patentes”, que também
compde a Inovacgdo Aberta, foram apresentados dois (2) itens. Esses itens podem ser vistos na
Tabela 5. Em média, somente houve uma tendéncia significativa em concordar para o item “A
minha empresa compartilha seus equipamentos e suas tecnologias com outras empresas/insti-
tuicbes (DPLP1)”. Ja o item “A minha empresa recebe equipamentos ¢ tecnologias de outras
empresas/instituicdes (DPLP2)” ndo apresentou informacdes suficientes que confirmem uma

concordancia ou discordancia (TABELA 5).

Tabela 5 - Andlise descritiva dos itens do construto “Desenvolvimento de Produtos por Licenciamento e
Patentes”

Construto Itens Média D.P. I.C.-95%!

A minha empresa compartilha seus equipamentos e suas tec-

Desenvolvimento de . S
nologias com outras empresas/instituigdes.

Produtos por Licenci-
amento e Patentes A minha empresa recebe equipamentos e tecnologias de outras
empresas/instituicdes.

Fonte: Dados da pesquisa.

003 061 [-0,04;0,09]

012 064 [0,05;0,19]

A Inovacdo Aberta propde uma democratizacdo dos processos de inovacao, de maneira que
capacidades, recursos e tecnologias sejam adquiridos (Inovacdo Aberta de entrada) e também
transferidos (Inovacdo Aberta de saida), criando o que se chama de “caminho de mao dupla”
para a inovacdo (CHESBROUGH; CROWTHER, 2006; CHEN, 2014). O que se observa nas
EBTSs pesquisadas é que a utilizacdo da Inovacdo Aberta de saida (DPLP1) sobressai perante a
Inovacdo Aberta de entrada (DPLP2), ja que a segunda ndo apresenta uma definicéo clara de

concordancia ou falta de concordancia.

Esse resultado demonstra uma validacdo distinta dos estudos contidos na literatura, que foram
até entdo realizados e apresentados nesta pesquisa, como os estudos de Rodrigues, Maccari e
Campanario (2010) e Desiderio e Popadiuk (2015), que, ao apresentarem uma analise das em-
presas brasileiras, encontram como resultado o destaque da aquisi¢do de equipamentos e, ou,
tecnologias, por parte das empresas. Os resultados desses estudos apontaram que as empresas
pesquisadas somente recebem ferramentas, mas ndo repassam para outras organizagoes, mesmo

ndo as utilizando em seus processos produtivos. O resultado desta pesquisa aponta o contrario.
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O uso colaborativo de tecnologias implica em maior quantidade de cria¢do e pesquisas de ideias
inovadoras. Quanto mais rapidamente uma tecnologia sair dos limites de um laboratério, tanto
mais rapidamente surgirdo formas de aplicar, equilibrar e integrar aquela tecnologia a novos
produtos (CHESBROUGH, 2006; FLORES et al., 2015; GUAN; LI1U, 2016). Essa é uma opor-
tunidade aproveitada pelas empresas pesquisadas. Salienta-se que receber novas tecnologias
possibilitaria que capacidades e conhecimentos externos fossem agregados internamente e per-
mitiria visdes distintas sobre um processo, solucionando problemas e preenchendo lacunas or-

ganizacionais.

5.2.5 Analise descritiva do construto: spin in e spin off

Em relag&o ao construto “Spin in e Spin off”, dois itens foram criados. Como pode ser observado
na Tabela 6, houve uma tendéncia significativa em concordar com todos os itens. Porém, o item
“A minha empresa utiliza negocios ou produtos j4 existentes no mercado para gerar novos ne-

gocios (SI02)” apresentou um maior nivel de concordancia significativamente maior.

Tabela 6 - Analise descritiva dos itens do construto "Spin in e spin off"

Construto Itens Média D.P. 1.C. - 95%

A minha empresa cria novos negocios quando detecta outras oportunidades
diferentes do mercado principal, investindo no desenvolvimento desses pro- 0,19 0,61  [0,13; 0,25]
jetos em paralelo.

A minha empresa utiliza negdcios ou produtos ja existentes para gerar novos
negacios.

Spinine
Spin off

034 057 [0,28;0,40]

Fonte: Dados da pesquisa.

No mercado, € comum que as organizacdes busquem negdécios e, ou, produtos externos, e 0s
agrupem aos modelos de negdcio, estratégias e producdo. Da mesma forma, € comum também
encontrar oportunidades internas, advindas de projetos diferentes do original. Moreira et al.
(2008) explicam que a importancia das ideias e, ou, negdcios, pode variar de uma organizacao
para a outra. Projetos que ndo apresentam vantagem ou interesse para uma empresa podem
originar novos negocios e expansao de mercado para outra e, por isso, sdo agrupados ou desen-

volvidos paralelamente.

E importante salientar que o construto Spin off ja é constante nos modelos de Inovacéo Aberta
apresentados por Oliveira e Alves (2013) e Saebi e Foss (2015), podendo-se observar que tam-

bém é constante nas empresas pesquisadas. Porém, o Spin In ainda ndo € um construto comum



105

nos modelos relacionados ao estudo da Inovagéo Aberta, permitindo que a proposta deste es-
tudo seja complementar as teorias encontradas. 1sso pode ser observado pelos tipos de inova-
cOes realizadas pelas empresas, uma vez que a incremental ainda é pratica recorrente. Como 0s
resultados apresentaram um nivel de concordancia significativo, reconhece-se a importancia

tanto do Spin In quanto do Spin Off para as préaticas de Inovagdo Aberta.

5.2.6 Andlise descritiva do construto: Corporate Venturing

O construto “Corporate Venturing” foi composto por 2 itens e ambos apresentaram um resul-

tado neutro (7), conforme Tabela 7.

Tabela 7 - Anélise descritiva dos itens do construto "Corporate Venturing".
Construto Itens Média D.P. 1.C.-95%!

E comum a minha empresa investir financeiramente para a formaco e,

ou, manuteng¢do de centros de pesquisa e desenvolvimento (P&D) exter- 0,00 0,66 [-0,06; 0,07]
Corporate  nos.
Venturing

Financiamentos e empréstimos sdo feitos de maneira planejada e calcu-

lada, para aprimoramento de centros de pesquisa e desenvolvimento da 0,07 0,63 [-0,01;0,13]
minha prdpria empresa.

Fonte: Dados da pesquisa.

Por um lado, reconhece-se que as fronteiras de centros de pesquisas e desenvolvimentos séo
rompidas quando se trata da Inovacdo Aberta. Por outro lado, salienta-se que um P&D nao deve
ser desconsiderado quando se aplica esse tipo de inovacdo. O Corporate Venturing € uma forma
de investimento e aplicacdo de capital em negdcios que apresentem potencial de crescimento,
ou que sao embrionarios. Como os itens de “Corporate Venturing” ndo apresentaram, em seus
resultados, uma tendéncia significativa (COV 1 E COV 2) em concordar ou discordar das ques-
tbes, percebe-se que esse tipo de investimento deva ser melhor discutido pelas EBTs em ques-
tdo. Lindergaard (2010) e Kim e Park (2008) afirmam que, na Inovacdo Aberta, é necessario o
reconhecimento de que a inteligéncia e as melhores ideias podem néo fazer parte da organizacéo

ou nao se originarem do P&D.

Investir em P&D, sejam internos ou externos, permite que o capital intelectual capacitado e
criativo seja agregado as organizagdes, para que vantagens sejam adquiridas (VEUGELERS;
BURY; VIAENE, 2010; VELIC; MARJANOVIC, 2016). Para inovar, € necessario investi-

mento em departamentos de pesquisa e inovacdo. Essa resposta pode ser reflexo do item “ino-
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vagdo”, em que foi visto que ndo hd uma comunicacgéo clara dos processos inovativos. O Cor-
porate Venturing precisa ser mais bem tratado pelas empresas da amostra, pois a falta de inves-

timento pode impactar diretamente 0s processos de inovacao.

5.2.7 Analise descritiva do construto: cadeia de valor

O construto “Cadeia de Valor” é composto por cinco (5) itens, conforme Tabela 8. Esse cons-
truto apresentou uma tendéncia significativa, com excecdo do item “Quando uma ideia ndo ¢é
considerada importante para a minha empresa, ela é compartilhada com os atores da cadeia de
valor (Fornecedores, Clientes, Concorrentes e Colaboradores), para que possa ser utilizada e
desenvolvida em outro local (CAV4)”. Por meio do resultado positivo, é enfatizada a impor-
tancia da relacéo entre a organizacao e os atores que compdem a cadeia de valor. Esse resultado
corrobora as colocacfes de Roper, Du e Love (2008) e de Oliveira e Alves (2013), quando
salientam que as préticas da inovacdo propdem a geracdo de ideias na cadeia de valor de forma

estratégica.

Tabela 8 - Analise descritiva dos itens do construto "Cadeia de Valor"

Construto Itens Média D.P. 1.C.-95%

A minha empresa entende que as boas ideias podem surgir de qualquer nivel hie-
rarquico e local, por isso mantém relacionamentos com seus colaboradores, forne- 0,29 0,61 [0,23; 0,36]
cedores, clientes e concorrentes.

A minha empresa prop0s ou prop8e solucfes para problemas dos parceiros que
constituem a cadeia de valor (Fornecedores, Clientes, Concorrentes e Colaborado- 0,23 0,58 [0,17; 0,29]

res).
Cadeia de A minha empresa recebeu ou recebe solucdes para problemas dos parceiros que
Valor constituem a cadeia de valor (Fornecedores, Clientes, Concorrentes e Colaborado- 0,24 0,58 [0,18; 0,30]

res).

Quando uma ideia ndo é considerada importante para a minha empresa, ela é com-
partilhada com os atores da cadeia de valor (Fornecedores, Clientes, Concorrentes 0,05 0,60 [-0,01;0,11]
e Colaboradores), para que possa ser utilizada e desenvolvida em outro local.

Os aspectos de competitividade da minha empresa foram gerados a partir das rela-

¢Bes na cadeia de valor (Fornecedores, Clientes, Concorrentes e Colaboradores). 0.21 059 [0.14,0,27]

Fonte: Dados da pesquisa.

Chama-se a atencdo para 0 item “Quando uma ideia ndo é considerada importante para a minha
empresa, ela é compartilhada com os atores da cadeia de valor (Fornecedores, Clientes, Con-
correntes e Colaboradores) para que possa ser utilizada e desenvolvida em outro local (CAV4)”.

Ter uma tendéncia ndo significativa demonstra que, na relacéo entre as empresas e a cadeia de
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valor, a Inovagdo Aberta de saida néo é tdo utilizada como demonstrado nos resultados de for-

necimento de tecnologias.

Esse resultado também foi encontrado nos estudos de Rodrigues, Maccari e Campanario (2010)
e Desiderio e Popadiuk (2015). Moroni, Arruda e Araudjo (2015) salientam que, para dar certo,
as EBTs precisam: ouvir os envolvidos e manter relagcdo com parceiros para aquisicdo de novos
conhecimentos; saber unir esses novos conhecimentos aos recursos da empresa; e saber difundir
essas novas ideias, que serdo formadas com as ideias externas e as ideias da propria empresa.

Por isso, a importancia da cadeia de valor nesse processo.

5.2.8 Analise descritiva do construto: Criacéo de Valor

Para formacdo do construto “Criacdo de Valor”, que permeia todo o modelo, foram criados 9
itens, conforme Tabela 9.

Tabela 9 - Analise descritiva dos itens do construto "Criacéo de Valor"

Construto Itens Média D.P. I.C.-95%!

Em algum aspecto, a competitividade da minha empresa foi gerada a partir

d ~ 0,23 060 [0,17;0,29]
as relagdes com as outras empresas.

Minha empresa é mais competente e segura por manter relacionamentos e

. ~ 0,15 0,59 [0,08; 0,21]
trocar informac8es com outras empresas.

A minha empresa j& obteve ou obtém ganhos financeiros ou em produtivi-
dade, em fungdo das parcerias entre universidades, institutos e centros de 0,06 0,67 [-0,01;0,13]
pesquisa.

A minha empresa j& obteve ou obtém ganhos financeiros ou em produtivi-

dade, ao desenvolver produtos com outras empresas ou institui¢oes. 012 061 [0,05;0.8]

Criacjo de Va- A minha empresa gera ganhos em funcao do compartilhamento ou recebi-

lor mento de equipamentos e tecnologias. 009 062 [0,030.16]

A minha empresa j& obteve ou obtém ganhos em competitividade ou pro-
dutividade quando investe em outros projetos diferentes do mercado prin- 0,15 0,60 [0,09; 0,21]
cipal de produtos ou negdcios jé existentes.

A minha empresa obteve ou obtém ganhos em competitividade ou produti-
vidade investindo em outros negdcios, originados de produtos ou negécios 0,26 0,57  [0,20; 0,32]
ja existentes no mercado.

A minha empresa gera ganhos em funcéo das praticas de obtencéao ou for-

necimento de investimentos financeiros. 0,09 0,63 [0,020,15]

A minha empresa obteve ou obtém diferenciais competitivos e valor em
funcgdo das acbes colaborativas com a cadeia de valor (Fornecedores, Cli- 0,21 0,59 [0,14;0,27]
entes, Concorrentes e Colaboradores).

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os recursos responsaveis pela Criagdo de Valor podem ser apresentados na forma tangivel,
caracterizada pela parte financeira e fisica, e na forma intangivel (ROMAN et al., 2012; ARA-
UJO; MOTTIN; REZENDE, 2013). Os resultados da “Criagéo de Valor”, em média, obtiveram

uma tendéncia significativa de concordar com todos os itens.

O item “A minha empresa obteve ou obtém ganhos em competitividade ou produtividade in-
vestindo em outros negdcios, originados de produtos ou negdcios ja existentes no mercado

(CV7)” apresentou um nivel de concordancia significativa acima dos demais.

Os estudos de Grant (1991), Kim e Mauborgne (2002) e Herrera (2015) sdo exemplos que vao
ao encontro dos resultados apresentados. Por meio de estratégias e planejamentos de investi-
mentos em inovacgdes incrementais, as organizacdes se tornam fontes geradoras de valor. Mas,
salienta-se que o valor so € realmente gerado quando os recursos sdo empregados e utilizados
de forma apropriada, dentro do ambiente empresarial (SIRMON; HITT; IRELAND, 2014).

O item “A minha empresa ja obteve ou obtém ganhos financeiros ou em produtividade, em
funcdo das parcerias entre universidades, institutos e centros de pesquisa (CV3)” ndo expressa
significancia. Esse resultado é contrério a alguns estudos, como os de Moreira et al. (2008),
Lopes e Teixeira (2009), Liu e Zheng (2011) e Desiderio e Popadiuk (2015), que apresentam a
dindmica das parcerias com Sistemas Cientificos como aporte principal para a Criacdo de Valor
nas organizacOes. Esse resultado indica uma necessidade de discussdo maior, por parte das
EBTSs, quanto a parcerias e redes com sistemas cientificos, haja vista que muitas divergéncias

no item relatado foram encontradas em momentos distintos do estudo.

5.3 Analise fatorial exploratoria dos construtos de primeira ordem

Como mencionado, esse estudo € composto por oito construtos de primeira ordem (Redes de
Conhecimento, Perfil de Inovagéo, Estabelecimento de Parcerias, Desenvolvimento de Produ-
tos por Licenciamento e Patentes, Spin off e Spin in, Corporate Venturing, Cadeia de Valor e
Criacédo de Valor) e um construto de segunda ordem (Inovacéo Aberta). Nessa perspectiva, para
tratar essa caracteristica da estrutura de mensuragéo, foi utilizada a abordagem “Two-Step”.
Primeiramente, foram computados os escores das variaveis latentes de primeira ordem, utili-
zando a Andlise Fatorial como método de extragdo das componentes principais e rotacdo vari-
max (MINGOT]I, 2007).
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Nos construtos de primeira ordem, a Andlise Fatorial Exploratoria tem o objetivo de verificar a
necessidade de excluir o item dos construtos que nao esteja contribuindo com a formacéo dos
indices. Essa avaliacdo ocorre por meio da verificagdo das cargas fatoriais (CF), que, caso es-
tejam menores que 0,50, indicam que o item ndo contribui de forma relevante na construcdo da
variavel latente, prejudicando o alcance das suposi¢des basicas para validade e qualidade dos

indicadores criados para representar o conceito de interesse.

Como apresentado na Tabela 10, todos os itens tiveram cargas fatoriais maiores que 0,50, ndo

havendo assim a necessidade de eliminar nenhum item.

Tabela 10 - Anélise Fatorial Exploratéria para construtos de primeira ordem

Construtos Itens C.F. Com. Peso
Minha empresa estabelece relagdo com outras empresas para 0,87 0,76 0,42
troca de informacgdes e conhecimento.

Minha empresa estabelece relagdo entre as areas e os colabora- 0,85 0,72 0,41

Redes de d P . ~ .

- ores da propria empresa para troca de informacgdes e conheci

Conhecimento mento.

As empresas com as quais a minha empresa mantém contatos 0,77 0,59 0,37
sdo confiaveis para o compartilhamento de informacdes.

A minha empresa descreve em seu planejamento estratégicoas 0,83 0,69 0,13
préticas de inovacao que sdo utilizadas pela organizagéo.

Na minha empresa, os funcionamentos e as estratégias de negd- 0,82 0,67 0,13
cio para as praticas de inovagdo sdo conhecidos por todos os co-

laboradores.

A minha empresa promove ou promoveu adapta¢do na cultura 0,81 0,66 0,13

interna para melhor atuar no campo da inovagao.

Existe facilidade de acesso, relacionamento e confiabilidade en- 0,81 0,66 0,13
tre os colaboradores e os lideres da minha empresa quando se
busca a inovagéo.

Perfil de Inovagéo O ambie_nte da ~minha\ empresa é propicio e esta pronto para esti- 0,81 0,65 0,13
mular a inovacao.
Na minha empresa, os colaboradores de todas as areas so in- 0,80 0,64 0,13
centivados a dar sugestdes e ideias para 0s negocios.
A minha empresa possui um planejamento de investimentoem 0,75 0,57 0,12
inovagdo formalizado em médio e longo prazo.
Quando se trata de inovacdo, a minha empresa tem a percepgdo 0,75 0,57 0,12
clara dos pontos a serem melhorados internamente.
Quando se trata de inovagdo, a minha empresa tem a percep¢do 0,75 0,56 0,12
clara dos pontos fortes que apresenta perante 0 mercado.
Na minha empresa existe uma estrutura interna de pesquisa, de- 0,71 0,50 0,11
senvolvimento e inovagao.
A minha empresa busca parcerias com universidades, centros de 0,90 0,81 0,40
pesquisas e institutos para implementar inovagdes.

. A minha empresa busca parcerias com outras empresas para 0,86 0,75 0,38

Estabelecimento de '

Parcerias captgr recursos e c_onhecnmentos.
A minha empresa ja desenvolveu ou desenvolve produtos em 0,83 0,69 0,37

conjunto com outras empresas ou institui¢oes.




110

Construtos

Itens

C.F.

Com.

Peso

Desenvolvimento de
Produtos por Licencia-
mento e Patentes

A minha empresa compartilha seus equipamentos e suas tecno-
logias com outras empresas/instituicoes.

0,92

0,84

0,54

A minha empresa recebe equipamentos e tecnologias de outras
empresas/instituicdes.

0,92

0,84

0,54

Spin off e Spin in

A minha empresa cria novos negdcios quando detecta outras
oportunidades diferentes do mercado principal, investindo no
desenvolvimento desses projetos em paralelo.

0,90

0,81

0,56

A minha empresa utiliza negécios ou produtos ja existentes para
gerar novos negdcios.

0,90

0,81

0,56

Corporate Venturing

E comum a minha empresa investir financeiramente para a for-
macdo e, ou manuten¢do de centros de pesquisa e desenvolvi-
mento (P&D) externos.

0,90

0,80

0,56

Financiamentos e empréstimos sdo feitos de maneira planejada e
calculada para aprimoramento de centros de pesquisa e desenvol-
vimento da minha propria empresa.

0,90

0,80

0,56

Cadeia de Valor

A minha empresa entende que as boas ideias podem surgir de
qualquer nivel hierarquico e local, por isso mantem relaciona-
mentos com seus colaboradores, fornecedores, clientes e concor-
rentes.

0,90

0,80

0,24

A minha empresa propds ou propde solugdes para problemas dos
parceiros que constituem a cadeia de valor (Fornecedores, Clien-
tes, Concorrentes e Colaboradores).

0,89

0,79

0,24

A minha empresa recebeu ou recebe solugdes para problemas dos
parceiros que constituem a cadeia de valor (Fornecedores, Clien-
tes, Concorrentes e Colaboradores).

0,89

0,79

0,24

Quando uma ideia ndo é considerada importante para a minha em-
presa, ela é compartilhada com os atores da cadeia de valor (For-
necedores, Clientes, Concorrentes e Colaboradores) para que
possa ser utilizada e desenvolvida em outro local.

0,82

0,68

0,22

Os Aspectos de competitividade da minha empresa foram gerados
a partir das relagbes na cadeia de valor (Fornecedores, Clientes,
Concorrentes e Colaboradores).

0,81

0,65

0,22

Criacdo de Valor

Em algum aspecto a competitividade da minha empresa foi ge-
rada a partir das relagdes com as outras empresas.

0,81

0,66

0,15

Minha empresa é mais competente e segura por manter relaciona-
mentos e trocar informagfes com outras empresas.

0,79

0,63

0,15

A minha empresa ja obteve ou obtém ganhos financeiros ou em
produtividade, em funco das parcerias entre universidades, ins-
titutos e centros de pesquisa.

0,79

0,62

0,15

A minha empresa j& obteve ou obtém ganhos financeiros ou em
produtividade, ao desenvolver produtos com outras empresas ou
instituicoes.

0,78

0,61

0,15

A minha empresa gera ganhos em fungdo do compartilhamento
ou recebimento de equipamentos e tecnologias.

0,77

0,60

0,15

A minha empresa ja obteve ou obtém ganhos em competitividade
ou produtividade quando investe em outros projetos diferentes do
mercado principal de produtos ou negdcios ja existentes.

0,75

0,57

0,14

A minha empresa obteve ou obtém ganhos em competitividade
ou produtividade investindo em outros negdcios, originados de
produtos ou negdcios ja existentes.

0,74

0,55

0,14

A minha empresa gera ganhos em funcéo das praticas de obtencéo
ou fornecimento de investimentos financeiros.

0,71

0,51

0,14

A minha empresa obteve ou obtém diferenciais competitivos e
valor em fungéo das acdes colaborativas com a cadeia de valor
(Fornecedores, Clientes, Concorrentes e Colaboradores).

0,70

0,49

0,13

Fonte: Dados da pesquisa.
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Para analisar a qualidade e validade dos construtos de primeira ordem, foi verificada a dimen-
sionalidade, confiabilidade e validade convergente. Para verificar a validade convergente, foi
utilizado o critério proposto por Fornell et al. (1981), que garante a validade, caso a Variancia
Média Extraida (AVE) seja superior a 50% ou, em caso de pesquisas exploratorias, 40%. Para
mensurar a confiabilidade foi utilizado o Alfa de Cronbach (A, C.) e a Confiabilidade Composta
(C.C.).

De acordo com Tenenhaus et al. (2005), os indicadores A.C. e C.C. devem ser maiores que
0,70, para uma indicacdo de confiabilidade do construto, sendo que, em pesquisas exploratorias,
valores acima de 0,60 também séo aceitos. Na dimensionalidade, foi utilizado o critério de
Kaiser (1958), que retorna o numero de fatores que devem ser retidos na Analise Fatorial Ex-
ploratoria, ou seja, a quantidade de dimensdes do construto. Quando se utiliza a solugéo fatorial,

é importante verificar se a mesma é adequada aos Dados da pesquisa.

Para tanto, foi utilizada a medida de adequacao da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que
indica a proporcdo da variancia dos dados que pode ser considerada comum a todas as variaveis.
E uma medida que varia de 0,0 a 1,0. Quanto mais proximo de 1,0 mais apropriada sera a
amostra para a aplicagdo da analise fatorial. E adequado aplicar a Anélise Fatorial Exploratoria
ao conjunto de variaveis quando o KMO for maior ou igual a 0,50. Os resultados dos construtos

de primeira ordem sdo apresentados na Tabela 11.

Tabela 11 - Confiabilidade, validade convergente e dimensionalidade dos construtos

Construtos Itens AVE A.C. C.C. KMO Dim.
Redes de Conhecimento 3 0,69 0,77 0,80 0,67 1
Perfil de Inovacdo 10 0,62 093 091 0,93 1
Estabelecimento de Parcerias 3 0,75 083 084 0,70 1
Desenvolvimento de Produtos 2 0,84 082 0,86 0,50 1
Spin off e Spin in 2 081 076 0,82 0,50 1
Corporate Venturing 2 0,80 076 0,82 0,50 1
Cadeia de Valor 5 0,74 091 0,89 0,89 1
Criacdo de Valor 9 058 091 0,89 0,91 1

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados da validade e qualidade dos construtos apresentam que todos 0s construtos pos-
suem AVEs superiores a 0,50, evidenciando a validacdo convergente dos mesmos. Da mesma

forma, todos os construtos apresentaram valores de A.C. e de C.C. acima de 0,60, atingindo os
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niveis exigidos de confiabilidade. O ajuste da Anéalise Fatorial foi adequado em todos os cons-
trutos, uma vez que os valores de KMO foram iguais ou superiores a 0,50.

De acordo com o critério de Kaiser, todos os construtos foram unidimensionais. Dessa forma,
a validade e qualidade dos construtos de primeira e segunda ordem, bem como a analise fatorial,
foram positivos, criando o aspecto de confiabilidade e convergéncia dos construtos que formam

0 modelo proposto. Esse foi 0 objetivo deste topico.

5.4 Analise dos modelos de equacdes estruturais

Para atender o objetivo do estudo, de determinar quais fatores oferecidos pela Inovacgdo Aberta
influenciam a Criacdo de Valor para as Empresas de Base Tecnoldgica, bem como atender aos
objetivos especificos, identificar as caracteristicas da Inovacdo Aberta presentes nas Empresas
de Base Tecnoldgica, correlacionar os fatores de Inovacdo Aberta com a Criagdo de Valor e
mensurar a correlagdo entre Inovacdo Aberta e Criagdo de Valor em EBT, foram realizadas

analises do modelo em duas etapas.

A primeira etapa € composta pelo modelo de equagfes estruturais dos construtos de primeira
ordem: “Redes de Conhecimento”, “Perfil de Inovacdo da Organizacdo”, “Criacdo de Valor”;
e do construto de segunda ordem: “Inovacdo Aberta”. Assim, 0s modelos de mensuracéo e o
modelo estrutural representariam a influéncia entre os construtos supracitados. A segunda etapa
é composta pelo modelo de equagdes estruturais dos construtos de primeira ordem: “Redes de
Conhecimento”, “Inovagao”, “Estabelecimento de Parcerias”, “Desenvolvimento de Produtos
por Licenciamento e Patentes”, “Spin off'e Spin in”’, “Corporate Venturing ”, “Cadeia de Valor”
e “Criacdo de Valor”, de maneira que os modelos de mensuracéo e o modelo estrutural pudes-

sem ser analisados.

Para cada uma das analises, sdo apresentados os modelos de mensuragdo e os modelos estrutu-
rais. Para verificar a validade de a capacidade do conjunto de indicadores de cada construto
representar com precisao seu respectivo conceito, foram avaliadas as validades convergente e
discriminante (HAIR et al., 2009). A validade convergente garante que os indicadores de um
construto estdo correlacionados o suficiente para medir o conceito latente. A validade discrimi-
nante verifica se 0s construtos medem efetivamente diferentes aspectos do fendmeno de inte-
resse. A confiabilidade revela a consisténcia das medidas em mensurar 0 conceito que preten-

dem medir.
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A fim de testar a validade convergente dos construtos, foi utilizado o critério proposto por For-
nell et al. (1981), em que a AVE deve ser superior a 50% ou 40%, no caso de pesquisas explo-
ratorias (HENSELER et al., 2009). Para validade discriminante, foi utilizado novamente o cri-
tério de Fornell et al. (1981), que garante a validade discriminante quando a variancia extraida
(AVE) de um construto ndo for menor que a variancia compartilhada desse construto com 0s

demais.

O metodo das cargas fatoriais cruzadas, sugerido por Barclay et al. (1995) também foi utilizado
para verificar a validagdo discriminante. Por esse critério, a validade discriminante € alcancada
quando a carga fatorial do item é maior que todas as suas cargas fatoriais cruzadas. Para men-
surar a confiabilidade dos construtos, foram utilizados, mais uma vez, A.C. e C.C., que devem
ser maiores que 0,70 para indicar de confiabilidade do construto. Em pesquisas exploratdrias,

o valor de 0,60 também é aceito.

O método Bootstrap foi utilizado para calcular os intervalos de confianca para os pesos do
modelo de mensuracéo, fornecendo informacdes sobre a variabilidade dos parametros estima-
dos, provendo assim uma importante validacéo dos resultados. Para realizar a anélise por equa-
cOes estruturais, utilizou-se 0 modelo de mensuracao e de regressdo, por meio do método Par-
tial Least Square(PLS), sendo essa uma alternativa a abordagem tradicional, baseada na cova-
riancia. A abordagem PLS tem sido referida como uma técnica de modelagem suave, com o
minimo de demanda, ao se considerar as escalas de medidas, o tamanho amostral e distribuicdes

residuais.

Para verificar a qualidade do ajuste, foi utilizado o R?, que representa o quanto 0s construtos
independentes explicam os dependentes, sendo que, quanto mais proximo de 100%, melhor.
Também foi empregado o GoF, que é uma média geométrica da média das AVEs dos construtos
com a meédia dos R? do modelo. Ele varia de 0% a 100%, ndo havendo ainda valores de corte
para considerar um ajuste como bom ou ruim. Entretanto, sabe-se que quanto mais proximo de
100%, melhor o ajuste (HAIR et al., 2009). Essas médias e percentuais serdo utilizados para
verificar a qualidade do modelo proposto, bem como as relagcdes de dependéncia entre os cons-

trutos.



114

5.4.1 Etapa 1 - modelo de mensuracao dos construtos: redes de conhecimento, perfil de ino-

vacao, Inovacao Aberta e Criacao de Valor

Para o estudo proposto, todos os itens apresentaram cargas fatoriais acima de 0,50. Da mesma

forma, de acordo com os intervalos de confianga (1.C. — 95%), todos os pesos foram significa-

tivos, evidenciando assim a importancia de todos os itens para a formagéo do indicador que
representara o construto (TABELA 12).

Tabela 12 - Modelo de mensuracdo: Redes de Conhecimento, Inovacao, Inovacdo Aberta e Criagdo de Valor

Modelo de Mensuragao

Construtos Itens
Peso (o) IC - 95% C.F. Com.
Minha empresa estabelece relagdo com outras empresas para troca de )
informacgdes e conhecimento. 044  [041;048] 088 077
Redes de Conhe-  Minha empresa estabelece relagdo entre as areas e os colaboradores da .
cimento prépria empresa para troca de informag@es e conhecimento. 036 [033039] 076 058
As empresas com as quais a minha empresa mantém contatos sao con- 0.4 [0.37:043] 084 0,71
fidveis para o compartilhamento de informagdes. ! T ' '
A minha empresa descreve, em seu planejamento estratégico, as prati- 012 [0,11:013] 071 05
cas de inovacao que sdo utilizadas pela organizagao. ' e ' '
Na minha empresa, os funcionamentos e as estratégias de negdcio para 012 [0,11:013] 081 0,65
as préticas de inovagdo séo conhecidos por todos os colaboradores. ' e ' '
A minha empresa promove ou promoveu adaptacdo na cultura interna 014 [0,13:015] 083 0,69
para melhor atuar no campo da inovagao. ' e ' '
Existe facilidade de acesso, relacionamento e confiabilidade entre os
colaboradores e os lideres da minha empresa quando se busca a inova- 0,12 [0,11;0,13] 0,8 0,65
¢do.
O ambiente da minha empresa é propicio e esta pronto para estimular 012 [0,11:013] 079 0,62
) a inovacao. ! B ' '
Perfil de
Inovacdo Na minha empresa, os colaboradores de todas as areas séo incentivados 013 [0,12:014] 081 0,66
a darem sugestoes e ideias para os negocios. ' B ' '
A minha empresa possui um planejamento de investimento em inova- .
¢do formalizado em médio e longo prazo. 0.13 [0.12;0.14] 0,76 0,58
Quando se trata de inovagdo, a minha empresa tem a percep¢éo clara 014 [0,13:015] 081 0,66
dos pontos a serem melhorados internamente. ' B ' '
Quando se trata de inovagdo, a minha empresa tem a percepcéo clara .
dos pontos fortes que apresenta perante o mercado. 0.13 [0.12;0.14] 0,76 0,57
Na minha empresa, existe uma estrutura interna de pesquisa, desenvol- 0,14 [0,13:015] 076 0,58

vimento e inovagao.
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Modelo de Mensuragao

Construtos Itens

Peso (o) I1C - 95% C.F. Com.
Estabelecimento de Parcerias 0,25 [0,23;0,26] 0,85 0,72
Desenvolvimento de Produtos 0,23 [0,22;0,25] 0,84 0,7

Inovacdo Aberta  Spin off e Spin in 0,24  [0,23;0,26] 0,84 0,7
Corporate Venturing 0,21 [0,20;0,22] 0,77 0,59
Cadeia de Valor 0,27 [0,25;0,28] 0,89 0,79
Em algum aspecto, a competitividade da minha empresa foi gerada a 0,12 [0,11;0,13] 0,69 0,48
partir das relagdes com as outras empresas.
Minha empresa € mais competente e segura por manter relacionamen- 014 [013:015 074 054
tos e trocar informagdes com outras empresas.
A minha empresa ja obteve ou obtém ganhos financeiros ou em produ-
tividade, em funcgdo das parcerias entre universidades, institutos e cen- 0,15 [0,14;0,16] 0,77 0,6
tros de pesquisa.
A minha empresa ja obteve ou obtém ganhos financeiros ou em produ- )
tividade, ao desenvolver produtos com outras empresas ou instituicoes. 0,15 [0.14;0.16] 078 0,61
A rr_unha empresa gera ganhos em fun(;_ao do compartilhamento ou re- 0,16 [0,15:017] 081 0,66
) cebimento de equipamentos e tecnologias.
Criacdo de Va-
lor

A minha empresa ja obteve ou obtém ganhos em competitividade ou
produtividade quando investe em outros projetos diferentes do mercado 0,15 [0,14; 0,16] 0,8 0,63
principal de produtos ou negdcios ja existentes.
A minha empresa obteve ou obtém ganhos em competitividade ou pro-
dutividade investindo em outros negdcios, originados de produtos ou 0,14 [0,14;0,15] 0,75 0,57
negadcios ja existentes.
A mlnha empresa gera'ganhos em fun(gao das praticas de obtencéo ou 014 [0,13:0,15] 072 051
fornecimento de investimentos financeiros.
A minha empresa obteve ou obtém diferenciais competitivos e valor
em funcéo das aces colaborativas com a cadeia de valor (Fornecedo- 0,16 [0,15; 0,18] 0,8 0,63

res, Clientes, Concorrentes e Colaboradores).

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao analisar a validade convergente, validade discriminante, dimensionalidade e a confiabili-

dade dos construtos do modelo de mensuragéo, observa-se que todos 0s construtos apresenta-

ram os indices A.C. e C.C. acima de 0,70, evidenciando a confiabilidade dos mesmos. De

acordo com o critério de Kaiser, todos os construtos foram unidimensionais, além de haver

validagdo convergente, pois as AVEs foram superiores a 0,50 (TABELA 13).
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Tabela 13 - Validagdo do modelo de mensuracdo: Redes de Conhecimento, Inovacdo, Inovacdo Aberta e Criacdo

de Valor”
Construtos Itens AC. C.C Dim. AVE VCM
Redes de Conhecimento 3 0,77 0,87 1 0,69 0,55
Perfil de Inovacdo 10 0,93 0,94 1 0,62 0,63
Inovacdo Aberta 5 0,89 0,92 1 0,70 0,89
Criacéo de Valor 9 0,91 0,93 1 0,58 0,89

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados, entretanto, indicam que ndo houve validagdo discriminante para 0os construtos
“Criacdo de Valor” e “Inovacdo Aberta”, uma vez que as variancias compartilhadas maximas
foram superiores as respectivas AVEs, conforme sugerido pelos critérios de Fornell et al.
(1981). Para isso, 0 método de cargas fatoriais cruzadas foi realizado, de maneira a garantir a
validacao dos construtos citados.

O resultado pode ser visualizado na Tabela 14. Dessa forma, mesmo as AVES ndo tendo sido
atingidas por todos os itens na analise por meio do critério de Fornell et al. (1981), o método
das cargas fatoriais cruzadas apontou que as cargas fatoriais foram maiores que as respectivas
cargas fatoriais cruzadas

Tabela 14 - Validagdo discriminante — método das cargas fatoriais cruzadas: Redes de Conhecimento, Inovacéo,
Inovacdo Aberta e Criagdo de Valor

Redes de Co- . Inovacéo
Construtos Itens nhecimento Inovagéo CcVv Aberta
Minha empresa estabelece relagdo com outras empresas para
troca de informagdes e conhecimento. 0,88 0,54 0,67 0,66
Minha empresa estabelece relagéo entre as areas e os colabo-
Redes de Co- radores da prépria empresa para troca de informagdes e co-
nhecimento nhecimento. 0,76 0,62 0,54 0,53
As empresas com as quais a minha empresa mantém contatos
sdo confidveis para o compartilnamento de informagdes. 0,84 0,56 0,59 0,66
A minha empresa descreve, em seu planejamento estratégico,
as préaticas de inovacdo que sdo utilizadas pela organizacéo. 0,58 0,71 0,57 0,57

Na minha empresa, os funcionamentos e as estratégias de ne-
gdcio para as praticas de inovagdo sdo conhecidos por todos 0,54 0,81 0,60 0,56
os colaboradores.

A minha empresa promove ou promoveu adaptacdo na cul-

perfil de tura interna para melhor atuar no campo da inovagéo. 0,59 0,83 0,69 0,65

Inovacéo

Existe facilidade de acesso, relacionamento e confiabilidade
entre os colaboradores e os lideres da minha empresa quando

se busca a inovagéo. 0,55 0.80 056 052
O ambiente da minha empresa é propicio e esta pronto para
estimular a inovagdo. 0,56 0,79 0,60 0,53

Na minha empresa, os colaboradores de todas as areas sdo
incentivados a darem sugestdes e ideias para os negocios. 0,59 0,81 0,61 0,57
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Redes de Co- = Inovagéo
Construtos Itens nhecimento Inovagéo CcVv Aberta
A minha empresa possui um planejamento de investimento
em inovagéo formalizado em médio e longo prazo. 0,46 0,76 0,63 0,59
Quando se trata de inovacdo, a minha empresa tem a percep-
N ¢do clara dos pontos a serem melhorados internamente. 0,50 0,81 0,66 0,60
Inovagéo Quando se trata de inovagdo, a minha empresa tem a percep-
¢éo clara dos pontos fortes que apresenta perante 0 mercado. 0,53 0,76 0,62 0,59
Na minha empresa, existe uma estrutura interna de pesquisa,
desenvolvimento e inovagao. 0,51 0,76 0,68 0,63
Estabelecimento de Parcerias 0,68 0,62 0,85 0,81
Desenvolvimento de Produtos 0,59 0,59 0,84 0,80
Inovacéo - .
Aberta Spin off e Spin in 0,60 0,69 0,84 0,80
Corporate Venturing 0,48 0,64 0,77 0,69
Cadeia de Valor 0,67 0,78 0,89 0,82
Em algum aspecto, a competitividade da minha empresa foi
gerada a partir das relagBes com as outras empresas. 0,63 0.47 0,59 0.69
Mlnha empresa € mais competente e segura por manter rela- 0.75 0,65 0,68 0.75
cionamentos e trocar informages com outras empresas.
A minha empresa ja obteve ou obtém ganhos financeiros ou
em produtividade, em fungdo das parcerias entre universida- 0,51 0,52 0,73 0,77
des, institutos e centros de pesquisa.
A minha empresa ja obteve ou obtém ganhos financeiros ou
em produtividade, ao desenvolver produtos com outras em- 0,55 0,47 0,73 0,78
presas ou instituigdes.
A minha empresa gera ganhgs em funcdo do cor_npartllha- 0,55 0,54 0,77 0,81
- mento ou recebimento de equipamentos e tecnologias.
Criacdo de Va-
lor A minha empresa ja obteve ou obtém ganhos em competiti-
v!dade ou produtividade _que}ndo investe em outros qujet9§ 0,53 0,60 0,75 0,80
diferentes do mercado principal de produtos ou negdcios ja
existentes.
A minha empresa obteve ou obtém ganhos em competitivi-
dade ou produtividade investindo em outros negdcios, origi- 0,53 0,60 0,71 0,75
nados de produtos ou negécios ja existentes.
A minha empresa gera ganhos em funcdo das praticas de ob- 0,47 0,54 0,68 0.72
tencdo ou fornecimento de investimentos financeiros.
A minha empresa obteve ou obtém diferenciais competitivos
e valor em funcgdo das agdes colaborativas com a cadeia de 0,62 0,71 0,80 0,80

valor (Fornecedores, Clientes, Concorrentes e Colaborado-
res).

Fonte: Dados da pesquisa.

Portanto, conclui-se que houve validagdo discriminante para todos os construtos, ou seja, 0s

construtos sdo verdadeiramente diferentes uns dos outros. Pelo critério de Barclay et al. (1995),

a validade discriminante € alcancada quando a carga fatorial do item & maior que todas as suas

cargas fatoriais cruzadas.
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5.4.2 Etapa 1 - modelo estrutural dos construtos: redes de conhecimento, perfil de inovacéo,
Inovagdo Aberta e Criagéo de Valor

No modelo estrutural deste estudo, avaliou-se, em primeira instancia, a influéncia entre os cons-
trutos inovacao e redes de conhecimento sobre a Inovagdo Aberta. Nessa perspectiva, tem-se
uma variavel enddgena e duas varidveis exodgenas, conforme mostrado na Tabela 15. Ressalta-

se que nenhuma variavel foi descartada apds as analises realizadas.

Tabela 15 - Resultados do modelo estrutural: Redes de Conhecimento, Inovacdo, Inovacdo Aberta e Criacdo de

Valor
Enddgena Exdgena p EP.(B) 1.C.-95% Valor-p R?
Redes de Conhecimento 0,34 0,04 [0,26;0,42] 0,000
Inovacéo Aberta i 3 69,50%
Perfil de Inovacéo 0,56 0,04 [0,49;0,64] 0,000

Fonte: Dados da pesquisa.

O resultado aponta que houve influéncia significativa (valor-p=0,000) e positiva ($=0,34 [0,26;
0,43]) das Redes de Conhecimento sobre a Inovacdo Aberta. 1sso quer dizer que, quanto maio-
res forem as Redes de Conhecimento, maior sera a Inovacdo Aberta. Da mesma forma, houve
influéncia significativa (valor-p=0,000) e positiva (f=0,56 [0,48; 0,63]) da Inovagdo sobre a
Inovacdo Aberta, demonstrando uma influéncia diretamente proporcional entre os dois cons-
trutos. Quanto maior for a Inovacdo, maior sera a Inovacdo Aberta. Em relacdo a Criacdo de
Valor, o modelo apresentou uma influéncia significativa (valor-p=0,000) ¢ positiva (f=0,94
[0,92; 0,95]) da Inovacdo Aberta sobre a Criacdo de Valor, sendo também diretamente propor-

cional, ou seja: o crescimento da Inovacao Aberta implica no crescimento da Criagéo de Valor.

As redes de conhecimento e a inovacao foram capazes de explicar 69,30% da Inovacdo Aberta,
assim como a Inovacao Aberta foi capaz de explicar 88,90% da Criagéo de Valor, demonstrando
0 entrelagcamento entre os construtos. Ressalta-se que 0 modelo apresentou um GoF de 70,39%.
Dessa forma, h4 uma consisténcia da etapa 1 do modelo apresentado. Os intervalos de confi-
anca, via Bootstrap, também estdo de acordo com os resultados encontrados via valor-p, evi-
denciando uma maior validade dos resultados apresentados. Esses dados s&o mostrados na Fi-

gura 21.
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Figura 21 - Apresentacdo do modelo estrutural etapa 1: redes de Conhecimento, inovagéo, Inovagdo Aberta e
criacdo de calor
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Conhecimento ‘0\‘0 rn;_v > Venturing
o - %0, g & —
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Fonte: Dados da pesquisa.

Ao ser encontrada influéncia significativa e positiva das Redes de Conhecimento para com a
Inovacao, é confirmada a Hipdtese 1: “H1:A formacéo de redes de conhecimento influencia de
maneira direta as praticas de Inovacdo Aberta para a Criacdo de Valor”. Essa ocorréncia é
explicada por Chesbrough (2003), quando o autor afirma que a Inovacdo Aberta supde que as
empresas podem e devem usar ideias externas, da mesma forma que usam ideias internas, além
de utilizar caminhos internos e externos para 0 mercado. Isso constitui o que se conhece como

redes de conhecimento.

A forma como as redes sdo formadas e a viabilidade existente séo capazes de definir meios e
métodos para que a transferéncia e a aquisicdo de recursos sejam realizadas entre 0s parceiros.
As redes, quando bem definidas e viaveis, permitem um elevado grau de envolvimento, um
crescimento coletivo e uma pratica continua da construgdo do conhecimento (DESIDERIO;
POPADIUK, 2015; GUAN; LIU, 2016). Chesbrough (2004) salienta que, na Inovacdo Aberta,
0 modelo de inovacdo esta alinhado as capacidades e conhecimentos externos e, por isso, a
forma como as redes sdo formadas implicardo nas formas como a Inovacéo Aberta é visualizada

na organizacao.

O resultado significante e positivo da Inovacéo sobre a Inovacdo Aberta confirma a Hipotese

2: “H2: o perfil de inovacéo das organizagdes define os tipos de préticas de Inovacéo Aberta
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executadas ”. Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2006) e Walker, Chen e Aravind (2015) di-
zem que é importante as empresas se engajarem no processo de inovagdo, para que tenham
planos competitivos e ambientes institucionais que consigam responder as contingéncias inter-
nas e externas. Mas é preciso também reconhecer que as ideias devem fluir de maneira continua
para que se inove a todo momento (MARJANOVIC, 2016).

Dessa forma, a maneira como a inovacdo € tratada dentro da organizacao direcionara a forma
como as ideias tramitardo, como 0s investimentos nos setores de pesquisa e desenvolvimento
(P&D) serdo realizados e como ocorrera a procura por capital intelectual capacitado e criativo.
Bessant e Tidd (2009) e Stoneman (2011) explicam que, quando bem implementadas, as ino-
vacOes resultam em servigos novos ou melhorias de servigos, o que implica em qualidade e
lucro. O papel do lider é fundamental nesse processo. O lider sera responsavel por orientar e
administrar seus liderados, de maneira a construir uma visao compartilhada, sob o foco de ob-
jetivos comuns de carater social e cultural (CARVALHAL; MUZZIO, 2015; WEBBER, 2010).

O lider sera capaz de estimular a inovacéo e difusdo do conhecimento e facilitar a aprendizagem
organizacional, criando modelos mentais que apoiem a utilizacdo de ferramentas e tecnologias
internas e externas (MORALES; BARRIONUEVO; GUITIERREZ, 2012). Um estilo de lide-
ranca participativo e cooperador permite o desenvolvimento profissional por meio da identifi-
cacdo de competéncias e aptiddes das equipes (CALACA,; VIZEU, 2015) e cria uma cultura
organizacional propicia para recebimento e transferéncia de capacidades e recursos organizaci-

onais.

Hogan e Coote (2014) dizem que, a medida que o0s processos de inovacdo sao amadurecidos,
cria-se uma cultura alinhada as perspectivas organizacionais, capaz de agregar valor a todos 0s
processos existentes na organizacdo (HOGAN; COOTE, 2014), mesmo que 0s insumos utili-
zados na Criacdo de Valor ndo estejam presentes internamente. Essas apresentacdes sdo confir-

madas pelo resultado significativo e positivo da Inovagdo Aberta sobre a Criagdo de Valor.
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5.4.3 Etapa 2 - modelo de mensuragdo dos construtos pertencentes a Inovagdo Aberta e Cri-
acao de Valor

Na Etapa 2, os construtos de primeira ordem s&o avaliados. De acordo com os intervalos de
confianca (1.C. — 95%) todos os pesos foram significativos e, as cargas fatoriais, acima de 0,50,

conforme Tabela 16.

Tabela 16 - Modelo de Mensuracdo: Redes de Conhecimento, Inovagéo, Estabelecimento de Parcerias,
Desenvolvimento de Produtos por Licenciamento e Patentes, Spin off e Spin in, Corporate Venturing, Cadeia de
Valor e Criacdo de Valor

Modelo de Mensuracéo
Itens Peso () 1IC - 95% CF. Com.

Construtos

A minha empresa busca parcerias com universidades, centros

de pesquisas e institutos para implementar inovagdes. 0,35 [0.33; 0.38] 0,85 0,73

A minha empresa busca parcerias com outras empresas para

Estabelecimento de captar recursos e conhecimentos. 042  [040;044] 091 082

Parcerias . .,
A minha empresa ja desenvolveu ou desenvolve produtos em

conjunto com outras empresas ou instituigdes. 0,38 [0.36; 0.41] 0,84 0,71

Desenvolvimento A minha empresa compartilha seus equipamentos e suas tec-

de Produtos por Li- nologias com outras empresas/instituicoes. 0,55 [0.53; 0,58] 0,92 0.85

cenciamento e Pa-

fentes A minha empresa recebe equipamentos e tecnologias de ou-

tras empresas/instituicoes. 0.54 [0,52; 0,56] 0,92 0,84

A minha empresa cria novos negécios quando detecta outras
oportunidades diferentes do mercado principal, investindo no 0,55 [0,52; 0,59] 0,90 0,80

Spin off e Spin in desenvolvimento desses projetos em paralelo.

A minha empresa utiliza negocios ou produtos ja existentes

para gerar novos negocios. 0,56 [0.54;0.59] 0,90 0,81

E comum a minha empresa investir financeiramente para a
formacdo e, ou, manutengdo de centros de pesquisa e desen- 0,55 [0,52; 0,58] 0,89 0,80
Corporate Ventu- Volvimento (P&D) externos.

ring Financiamentos e empréstimos sdo feitos de maneira plane-
jada e calculada para aprimoramento de centros de pesquisa e 0,57 [0,53; 0,61] 0,90 0,81
desenvolvimento da minha prdpria empresa.

A minha empresa entende que as boas ideias podem surgir de
qualquer nivel hierdrquico e local, por isso mantém relacio-
namentos com seus colaboradores, fornecedores, clientes e
concorrentes.

0,22 [0,21; 0,23] 0,81 0,66

A minha empresa prop0s ou propde solugdes para problemas
dos parceiros que constituem a cadeia de valor (Fornecedores, 0,24 [0,23; 0,25] 0,89 0,79
Clientes, Concorrentes e Colaboradores).

A minha empresa recebeu ou recebe solugbes para problemas
Cadeia de Valor dos parceiros que constituem a cadeia de valor (Fornecedores, 0,24 [0,23; 0,25] 0,89 0,79
Clientes, Concorrentes e Colaboradores).

Quando uma ideia ndo é considerada importante para a minha
empresa, ela é compartilhada com os atores da cadeia de valor
(Fornecedores, Clientes, Concorrentes e Colaboradores) para
que possa ser utilizada e desenvolvida em outro local.

022 [021;023] 08 068

Os aspectos de competitividade da minha empresa foram ge-
rados a partir das relagBes na cadeia de valor (Fornecedores, 0,24 [0,23; 0,25] 0,90 0,80
Clientes, Concorrentes e Colaboradores).
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Construtos

Itens

Modelo de Mensuracéo

Peso (a)

1C - 95%

C.F.

Com.

Criacdo de Valor

Em algum aspecto, a competitividade da minha empresa foi
gerada a partir das relagBes com as outras empresas.

0,12

[0,11; 0,13]

0,69

0,48

Minha empresa é mais competente e segura por manter rela-
cionamentos e trocar informages com outras empresas.

0,14

[0,13; 0,15]

0,74

0,54

A minha empresa ja obteve ou obtém ganhos financeiros ou
em produtividade, em fungdo das parcerias entre universida-
des, institutos e centros de pesquisa.

0,15

[0,14; 0,16]

0,77

0,60

A minha empresa ja obteve ou obtém ganhos financeiros ou
em produtividade, ao desenvolver produtos com outras em-
presas ou instituicdes.

0,15

[0,14; 0,16]

0,78

0,61

A minha empresa gera ganhos em fun¢do do compartilha-
mento ou recebimento de equipamentos e tecnologias.

0,16

[0,15; 0,17]

0,81

0,66

A minha empresa j& obteve ou obtém ganhos em competitivi-
dade ou produtividade, quando investe em outros projetos di-
ferentes do mercado principal de produtos ou negécios ja
existentes.

0,15

[0,14; 0,16]

0,80

0,63

A minha empresa obteve ou obtém ganhos em competitivi-
dade ou produtividade investindo em outros negécios, origi-
nados de produtos ou negdcios ja existentes.

0,14

[0,14; 0,15]

0,75

0,57

A minha empresa gera ganhos em funcéo das préaticas de ob-
tencdo ou fornecimento de investimentos financeiros.

0,14

[0,13; 0,15]

0,72

0,51

A minha empresa obteve ou obtém diferenciais competitivos
e valor em funcédo das a¢Bes colaborativas com a cadeia de
valor (Fornecedores, Clientes, Concorrentes e Colaborado-
res).

0,16

[0,15; 0,17]

0,80

0,63

Fonte: Dados da pesquisa.

Esse resultado implica na validade da correlacdo entre as varidveis originais e as variaveis la-

tentes. As andlises da validade convergente, validade discriminante, dimensionalidade e a con-

fiabilidade dos construtos do modelo de mensuracdo sdo apresentadas na Tabela 17.
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Tabela 17 - Validacdo do Modelo de Mensuracéo: Redes de Conhecimento, Inovacéo, Estabe-
lecimento de Parcerias, Desenvolvimento de Produtos por Licenciamento e Patentes, Spin off
e Spin in, Corporate Venturing, Cadeia de Valor e Criacdo de Valor

Construtos Itens A.C. C.C. Dim. AVE VCM
Estabelecimento de Parcerias 3 0,83 0,90 1 0,75 0,66
Desenvolvimento de Produtos 2 0,82 0,92 1 0,85 0,64
Spin off e Spin in 2 0,76 0,89 1 0,81 0,64
Corporate Venturing 2 0,76 0,89 1 0,81 0,48
Cadeia de Valor 5 0,91 0,94 1 0,74 0,68
Criacéo de Valor 9 0,91 0,93 1 0,58 0,68

Fonte: Dados da pesquisa.

Todos os construtos atingiram os niveis de confiabilidade, apresentando os indices A.C. e C.C.
acima de 0,70. Pelo critério de Kaiser, todos os construtos foram unidimensionais e todos 0s
construtos apresentaram AVEs maiores que 0,50. O resultado dessas analises indica que houve
validacdo convergente e que a medida do grau dos itens de um construto é internamente con-
sistente em suas mensuraces, validando o modelo criado na Etapa 2. Porém, ao se utilizar o
critério proposto por Fornell et al. (1981), ndo houve validacdo discriminante para o construto
Criacdo de Valor, uma vez gue a variancia compartilhada maxima do construto foi superior a
respectiva AVE.

Apbs a validacdo por meio dos métodos de cargas fatoriais cruzadas, todos os itens atingiram
validac@o discriminante, com excecao dos itens “A minha empresa ja obteve ou obtém ganhos
financeiros ou em produtividade, em funcdo das parcerias entre universidades, institutos e cen-
tros de pesquisa” (CV3), “A minha empresa gera ganhos em fun¢do do compartilhamento ou
recebimento de equipamentos e tecnologias (CV5) e “A minha empresa obteve ou obtém dife-
renciais competitivos e valor em funcdo das acdes colaborativas com a cadeia de valor (Forne-
cedores, Clientes, Concorrentes ¢ Colaboradores)” (CV9). Para validar tais itens, o0 método das
cargas fatoriais cruzadas foi utilizado também para esse modelo (TABELA 18).
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Tabela 18 - Validagdo discriminante- método de cargas fatoriais cruzadas: Redes de Conhecimento, Inovagéo,
Estabelecimento de Parcerias, Desenvolvimento de Produtos por Licenciamento e Patentes, Spin off e Spin in,
Corporate Venturing, Cadeia de Valor e Criacdo de Valor

Construtos Redes de Inoya- Estab. Qe Desenv. de Spir_1 o_ff e Corpor_ate Cadeia de Criagéo
Conhec. ¢ao Parcerias Produtos Spinin Venturing Valor de Valor

] EP1 0,51 0,53 0,85 0,54 0,49 0,50 0,51 0,65

Eztrigfi':sc'me”to e Epy 068 059 001 0,67 0,60 0,43 0,63 0,73

EP3 0,59 0,50 0,84 0,70 0,49 0,41 0,57 0,72

Desenvolvimento DPLP1 0,55 0,57 0,68 0,92 0,53 0,48 0,62 0,72

de Produtos DPLP2 0,53 0,51 0,68 0,92 0,56 0,44 0,59 0,75

. . SIO1 0,53 0,60 0,58 0,58 0,90 0,51 0,61 0,73
Spin off e Spin in

S102 0,55 0,64 0,52 0,48 0,90 0,53 0,67 0,71

Corporate Ventu-  COV1 0,42 0,58 0,47 0,45 0,48 0,89 0,59 0,60

ring Cov2 0,44 0,57 0,45 0,46 0,56 0,90 0,58 0,65

CAV1 0,53 0,69 0,51 0,44 0,67 0,56 0,81 0,64

CAV2 0,62 0,68 0,62 0,58 0,63 0,50 0,89 0,72

Cadeia de Valor CAV3 0,61 0,66 0,62 0,61 0,60 0,58 0,89 0,76

CAV4 0,52 0,64 0,52 0,61 0,51 0,58 0,82 0,68

CAVS5 0,60 0,69 0,58 0,61 0,66 0,59 0,90 0,75

Cvl 0,63 0,47 0,51 0,50 0,51 0,42 0,54 0,69

Cv2 0,74 0,65 0,60 0,56 0,56 0,48 0,63 0,74

Cv3 0,51 0,52 0,78 0,66 0,51 0,54 0,55 0,77

Cv4 0,55 0,47 0,75 0,70 0,54 0,48 0,59 0,78

CV5 0,55 0,54 0,67 0,85 0,59 0,48 0,62 0,81

Criagio de Valor CVvé 0,53 0,60 0,61 0,62 0,74 0,53 0,62 0,80

Cv7 0,53 0,60 0,50 0,47 0,75 0,59 0,63 0,75

Ccv8 0,47 0,54 0,51 0,48 0,59 0,70 0,59 0,72

CVv9 0,62 0,71 0,60 0,61 0,69 0,56 0,86 0,80

Fonte: Dados da pesquisa.

Os itens, “A minha empresa ja obteve ou obtém ganhos financeiros ou em produtividade, em
fun¢do das parcerias entre universidades, institutos e centros de pesquisa” (CV3), “A minha
empresa gera ganhos em funcdo do compartilhamento ou recebimento de equipamentos e tec-
nologias”(CV5) e “A minha empresa obteve ou obtém diferenciais competitivos e valor em
funcgéo das acdes colaborativas com a cadeia de valor (Fornecedores, Clientes, Concorrentes e
Colaboradores)” (CV9), apresentaram cargas fatoriais menores que uma das respectivas cargas

fatoriais cruzadas.

O resultado indica que a avaliacdo do grau desses itens, no construto Criacdo de Valor, pode
ndo ser verdadeiramente diferente dos demais. Porém, por acreditar-se que as observacoes se-
jam casos validos da populacéo e que, caso fossem eliminadas, poderiam limitar a generalidade
da anéalise multivariada, conforme mencionado por Hair et al. (2009), optou-se por ndo excluir

0s itens.
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5.4.4 Etapa 2 - modelo estrutural dos construtos pertencentes a Inovagdo Aberta e Criacdo
de Valor

As analises do modelo de mensuracdo e do modelo de regressdo da Etapa 2 também foram
realizadas utilizando o método Partial Least Square (PLS) e a qualidade do ajuste foi utilizado
0 R%. O GoF também foi utilizado. Nesse modelo estrutural, as variaveis endégenas, em um
determinado momento, sdo compostas pelo estabelecimento de parcerias, desenvolvimento de
produtos, spin in e spin off, Corporate Venturing, cadeia de valor e Criacdo de Valor e as vari-
aveis exogenas sdo compostas por redes de conhecimento e inova¢do. Em outro momento, a
variavel enddgena é composta por Criagdo de Valor, a0 mesmo tempo em que as exdgenas sao
compostas por estabelecimento de parcerias, desenvolvimento de produtos, spin in e spin off,

Corporate Venturing e cadeia de valor.

Esta analise possibilitou que todas as hipdteses fossem testadas e os objetivos deste estudo fos-
sem atendidos. Ao se analisar a influéncia das varidveis exdgenas, redes de conhecimento e
inovacdo, sobre as variaveis enddgenas, percebe-se que houve uma influéncia significativa das
Redes de Conhecimento e do Perfil de Inovacdo sobre o Estabelecimento de Parcerias, haja
vista que o valor-p é de 0,000 (TABELA 19). Essa influéncia, de acordo com o I.C. — 95%,
indica que também é considerada positiva.

Tabela 19 - Validacdo do modelo de mensuracdo: estabelecimento de parcerias

Enddégena Exdgena p EP.(p) 1.C.-95% Valor-p R2
Estabelecimento de Par- Redes de Conhecimento 049 0,05 [0,38;059] 0,000 51 10%
- - ! o
cerias Perfil de Inovagéo 028 0,05 [0,18;0,40] 0,000

Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se que as Redes de Conhecimento e o Perfil de Inovagédo foram capazes de explicar
51,10% do Estabelecimento de Parcerias, indicando uma influéncia diretamente proporcional
entre os construtos. Dessa forma, a equacdo do modelo estrutural capaz de representar a relagdo
das Redes, Inovacdo e Estabelecimento de Parcerias pode ser formada pela composicéo apre-

sentada no Quadro 8.
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Quadro 8 - Equacdo do modelo estrutural para quantificacdo do estabelecimento de parcerias

Estabelecimento de Parcerias (EEp) =B x Redes de Conhecimento (RC) + B x Inovacao (IN);

Fonte: Dados da pesquisa.

A equacdo indica que, para explicar a composicdo do Estabelecimento de Parcerias (E), deve-
se multiplicar os construtos que compdem o Estabelecimento de Parceria pelo coeficiente que
quantifica a forca e o sentido das relagdes entre os construtos, realizando posteriormente a so-
matoria dos resultados. O Resultado também demonstra que houve uma influéncia significativa
e positiva das Redes de Conhecimento e do Perfil de Inovacdo sobre o Desenvolvimento de
Produtos, conforme Tabela 20, indicando que, quanto maiores as Redes de Conhecimento e a

Inovacédo, maior é o Desenvolvimento de Produtos por Licenciamento e Patentes.

Tabela 20 - Validagdo do modelo de mensuragdo: desenvolvimento de produtos.

Enddgena Exdgena B E.P. (B) I.C.-95% Valor-p R?
Desenvolvimento de Redes de Conhecimento 0,35 0,06 [0,23; 0,46] 0,000 41.00%
Produtos Perfil de Inovacéo 0,35 0,06 [0,24; 0,48] 0,000 e

Fonte: Dados da pesquisa.

As Redes de Conhecimento e o Perfil de Inovacdo foram capazes de explicar 41,00% do De-
senvolvimento de Produtos e a equacao do modelo estrutural, para esse construto, é apresentada

no Quadro 9.

Quadro 9 - Equacdo do modelo estrutural para quantificacdo do desenvolvimento de produtos

Desenvolvimento de Produtos (EDplp) =B x Redes de Conhecimento (RC) + B x Inovacgéo (IN);

Fonte: Dados da pesquisa.

As relagdes das Redes de Conhecimento e do Perfil de Inovagdo com Spin In e Spin Off também

sdo diretamente proporcionais. Como resultado, houve uma influéncia significativa e positiva
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entre 0s construtos, j& que o intervalo de confianga e o Valor-p, que segue os parametros indi-
cados pela literatura (valor-p menor que 0,05, gera evidéncias para rejei¢cdo da hipotese nula do
teste), sdo positivos (TABELA 21).

Tabela 21 - Validacéo do modelo de mensurag&o: spin in e spin off

Enddgena Exogena B E.P. (B) I.C.-95% Valor-p R?

Redes de Conhecimento 0,24 0,05 [0,13; 0,35] 0,000

%
Perfil de Inovagéo 053 005 [043.062] 0000 o

Spin In e Spin Off

Fonte: Dados da pesquisa.

As Redes de Conhecimento e Perfil de Inovagéo explicam 50,30% do Spin In e Spin Off e a

equacao estrutural segue os parametros do Quadro 10.

Quadro 10 - Equacéo do modelo estrutural para quantificagdo do Spin In e Spin Off

Spin In e Spin Off (ESio) =p x Redes de Conhecimento (RC) + B x Inovacéo (IN);

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao analisar o Corporate Venturing, entende-se que houve uma influéncia significativa e posi-
tiva do Perfil de Inovagéo sobre esse indicador, mas ndo houve influéncia significativa das Re-
des de Conhecimento sobre o Corporate Venturing. Esse resultado € verificado pelo 1.C.- 95%
[-0,04; 0,20] e pelo valor-p maior que 0,05 (TABELA 22).

Tabela 22 - Validacdo do modelo de mensuragéo: Corporate Venturing
Enddgena Exdgena p EP.B) 1C.-95% Valorp R?
Redes de Conhecimento 0,08 0,06 [-0,04; 0,20] 0,170
Perfil de Inovacéo 0,58 0,06 [0,47; 0,70] 0,000

Corporate Venturing 40,80%

Fonte: Dados da pesquisa.

Assim, entende-se que, quanto maior a Inovacdo, maior o Corporate Venturing. Mas, observa-

se que o construto Redes de Conhecimento néo é diretamente proporcional e o0 aumento de um
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n&o indica o aumento do outro. A equacdo estrutural para esse construto pode ser vista no Qua-
dro 11. Nesse caso, as Redes de Conhecimento e a Inovacdo foram capazes de explicar 40,80%

do Corporate Venturing.

Quadro 11 - Equacéo do modelo estrutural para quantificagdo do Corporate Venturing

Corporate Venturing (ECov) = x Redes de Conhecimento (RC) + B x Inovagéao (IN);

Fonte: Dados da pesquisa.

Para a Cadeia de Valor, também houve uma influéncia significativa e positiva das Redes de
Conhecimento e do Perfil de Inovacdo (TABELA 23), sendo que as Redes de Conhecimento e

o Perfil de Inovacao foram capazes de explicar 64,30% da cadeia de valor.

Tabela 23 - Validacdo do modelo de mensuragdo: cadeia de valor

Enddégena Exdgena B EP. () I1.C.-95%  Valor-p R2

Redes de Conhecimento 0,26 0,04 [0,15; 0,36] 0,000
Perfil de Inovacéo 0,60 0,04 [0,51; 0,70] 0,000
Fonte: Dados da pesquisa.

Cadeia de Valor 64,30%

Os resultados citados demonstram que, quanto maiores as Redes de Conhecimento e o Perfil de
Inovacdo, maior sera a Cadeia de Valor. Dessa forma, a equacao estrutural é apresentada no
Quadro 12.

Quadro 12 - Equacdo do modelo estrutural para quantificacdo da cadeia de valor

Cadeia de Valor (ECav) = x Redes de Conhecimento (RC) + 8 x Inovacéo (IN);

Fonte: Dados da pesquisa.

O entendimento da influéncia das Redes de Conhecimento e da Inovagdo e a composicéo das

variaveis endogenas pode ser realizado por meio do Gréfico 5:



Grafico 5 - Explicacédo das influéncias das redes de conhecimento e inovagdo

70,00%

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

Estabelecimento Desenvolvimento Spin In e Spin

de Parcerias de Produtos

Fonte: Dados da pesquisa.

Off

Corporate
Venturing

Cadeia de Valor

129

As Redes de conhecimento e o Perfil de Inovacdo sdo capazes de compor, em maior grau, a

Cadeia de Valor, e, em menor grau, o Corporate Venturing. Isso indica que as empresas pes-

quisadas possuem uma relacéo de rede e inovacdo quando mantém parcerias com os atores de

todo o processo de producdo e venda.

Ao se analisar a influéncia das variaveis exodgenas: Estabelecimento de Parcerias, Desenvolvi-

mento de Produtos, Spin in e Spin off, Corporate Venturing e Cadeia de Valor e a variavel

enddgena: Criacdo de Valor, percebe-se que ha uma influéncia capaz de refletir e afirmar a

relacdo existente entre as mesmas (TABELA 24).

Tabela 24 - Validagdo do modelo de mensuragdo: Criagcdo de Valor

Endogena Exdgena p EP.B) 1.C.-95% Valor-p R?
Estabelecimento de Parcerias 0,25 0,03 [0,19;0,31] 0,000
Desenvolvimento de Produtos 0,24 0,03 [0,18;0,30] 0,000
Criacéo de Valor  Spin off e Spin in 0,27 0,03 [0,21;0,33] 0,000 88,90%
Corporate Venturing 0,15 0,02 [0,09;0,22] 0,000
Cadeia de Valor 0,21 0,03 [0,15;0,27] 0,000

Fonte: Dados da pesquisa.
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A equagcéo estrutural da Criacdo de Valor pode ser vista no Quadro 13.

Quadro 13 - Equacdo do modelo estrutural para quantificacdo da Criacdo de Valor

Criacéo de Valor (ECv) = x Estabelecimento de Parcerias (Ep) + 8 x Desenvolvimento de Produ-
tos por Licenciamento e Patentes (Dplp) +B x Spin In e Spin Off (Sio)+ + B x Corporate Venturing
(Cov) + + B x Cadeia de Valor (Cav)

Fonte: Dados da pesquisa.

Essas analises permitem que as hipoteses deste estudo sejam contestadas, de maneira a verificar
suas afirmac0es e, ou, negacdes. Complementar a equacéo, a ilustragdo do modelo estrutural da
Etapa 2 pode ser vista na Figura 22. Os intervalos de confianga via Bootstrap estédo de acordo
com os resultados encontrados via valor-p, evidenciando maior validade dos resultados apre-
sentados. Além disso, 0 modelo apresentou um GoF de 61,57% (ressalta-se que, quanto mais

proximo de 100%, melhor).

Figura 22 - llustracdo do modelo estrutural da Etapa 2
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Portanto, o estabelecimento de Parcerias, o Desenvolvimento de Produtos, o Spin In e Spin Off,
o Corporate Venturing e a Cadeia de Valor foram capazes de explicar 88,90% da Criacdo de

Valor, demonstrando a influéncia desses fatores para a ocorréncia da Inovacao Aberta.

5.4.4.1 Analises de influéncia: estabelecimento de parcerias x Criacdo de Valor

Ao analisar a influéncia do Estabelecimento de Parcerias sobre a Criacéo de Valor, percebe-se
que ha uma relacdo direta entre os construtos, de maneira que, quanto maior for o Estabeleci-
mento de Parceria, maior sera a Criacdo de Valor (FIGURA 23).

Figura 23 - Influéncia do estabelecimento de parceria x Criagdo de Valor

Estabelecimento Criacéo de
de Parcerias Valor

Fonte: Dados da pesquisa.

Esse resultado confirma a Hipotese 3 “H3: O estabelecimento de parcerias entre a empresa e
os sistemas cientificos facilita a troca de recursos e conhecimento para a Criagdo de Valor” e
a Hipotese 4 “H4: A parceria de codesenvolvimento possui relacéo direta com a Criagdo de
Valor”, contidas neste estudo. As confirmacdes dessas hipoteses sdo salientadas pelo modelo
de Liu e Zheng (2011), que, ao realizarem estudos sobre as empresas da China, verificaram que

as interaces, a ideia de cooperacédo e o0 pensamento fechado de inovagdo tém mudado.

As interacfes com o0s sistemas cientificos abrem campo para a aplicagéo de ideias que poderiam
ser desenvolvidas somente dentro desses sistemas, devido a auséncia de recursos humanos, fi-
nanceiros e de equipamentos nas organizagdes. Dessa forma, lacunas organizacionais séo pre-
enchidas e permitem que recursos e tecnologias sejam compartilhados entre os parceiros (LO-
PES; TEICERIA, 2009; BROEKEL; FORNAHL; MORISON, 2015; SCHMID; KNIERIM;
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KNUTH, 2016). As parcerias de codesenvolvimento sdo capazes de elevar estagios de desen-
volvimento e comercializagdo de recursos e, ou, produtos (LIU; ZHENG, 2011; LOPES; TEI-

XEIRA, 2009), proporcionando uma maior vantagem competitiva para os envolvidos.

Livari (2010) afirma que, muitas vezes, a juncdo de modelos de negdcios com outras organiza-
cOes é capaz de acelerar as etapas de producdo e aumentar a possibilidade de inovagdo, ja que
ideias distintas estardo trabalhando sobre um mesmo processo. Mas Guan e Liu (2016) chamam
a atencdo quanto a intensidade dos lacos formados por essas parcerias. Quando formados lacos
fracos e indiretos, a possibilidade de ndo cumprimento do acordo entre 0s atores se eleva, re-
sultando em conflitos e desperdicios, além de prejudicar a pratica da Inovagdo Aberta para a

Criacdo de Valor.

5.4.4.2 Andlises de influéncia: desenvolvimento de produtos por licenciamento e patentes

x Criacado de Valor

O resultado deste estudo também aponta que houve influéncia significativa e positiva do De-
senvolvimento de Produtos por Licenciamento e Patentes sobre a Criagdo de Valor (FIGURA
24).

Figura 24 - Influéncia desenvolvimento de produtos por licenciamento e patentes x
Criacgéo de Valor

Desenvolvimento de
Produtos por
Licenciamento e

Patentes

Criacéo de
Valor

Fonte: Dados da pesquisa.

O resultado confirma a Hipdtese 6: “Ho6- A Criacgédo de Valor é influenciada pela aquisicéo e
transferéncia de licenciamento e patentes”. Em estudos sobre Inovagdo Aberta, assuntos rela-

cionados a Propriedade Intelectual (PI), patentes e licenciamentos ndo podem ser esquecidos,
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mesmo que sejam Vistos como barreiras a serem superadas pelas organizagdes. Manter licenci-
amentos e patentes e, ou, estocar tecnologias sdo agdes onerosas, principalmente quando néo
utilizadas. Por isso, compartilhar esses recursos permite que novas formas de aplicar, equilibrar
e integrar aquela tecnologia aos novos produtos sejam conhecidas e melhoradas continuamente
(CHESBROUGH, 2006; SENER; HOBIKOGLU, 2015).

Savitskaya, Salmi e Torkkeli (2010), ao realizarem um estudo sobre as empresas da provincia
de Yunnan, constataram que os sistemas de inovacdo possuem efeito sobre as préaticas da Ino-
vacdo Aberta, principalmente quando se trata de transferéncia de propriedade intelectual e apro-
priabilidade de recursos e conhecimentos. Os autores salientam que conseguir investimentos e
fortalecer incentivos nessas areas Sa0 necessarios para apoiar o crescimento organizacional. E

é importante que isso seja tratado pelas EBTs pesquisadas.

5.4.4.3 Andlises de influéncia: spin in e spin off x Criacdo de Valor

Em relacdo a Spin In e Spin Off, ha uma influéncia significativa e positiva sobre a Criacéo de
Valor. Dessa forma, quanto maiores forem Spin in e Spin Off, maior é a Criacdo de Valor,

conforme Figura 25.

Figura 25 - Influéncia spin in e spin off x Criacdo de Valor

SpinIne Criacédo de
Spin Off Valor

Fonte: Dados da pesquisa.

Moreira et al. (2008), ao apresentarem um modelo conceitual para as préticas de Inovagédo
Aberta, salientaram que os processos das organizagOes devem estar preparados para receberem
e, ou, darem continuidade as oportunidades que podem surgir dos préprios modelos internos.
As organizacOes tambem precisam ser capazes de reconhecer a possibilidade de internalizagéo
de tecnologias ou ideias e projetos. O resultado encontrado nesse topico corrobora o modelo de
Moreira et al. (2008).
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O resultado tambeém confirma a Hipotese 7: “H7- Investimentos em projetos extras, via Spin
Off, ou incentivos via Spin In, influenciam o valor da organizagcdo”. Uma empresa, por meio
de Spin In e Spin Off, torna-se capaz de gerar novas receitas e aumentar a economia em custos
(LEW; SINKOVICS, 2013), ja que ciclos mais curtos e mais rapidos de inovacdo se tornam
possiveis com essas praticas (ADES et al., 2013). Isso porque a concorréncia é vencida pelo
desenvolvimento de ideias diferentes do produto potencial.

Da mesma forma, 0s projetos que ndo apresentam vantagem ou interesse para uma organizagao
sdo capazes de originar novos negocios e expandir mercados (MOREIRA et al., 2008; OLI-
VEIRA; ALVES, 2013). Os valores das organizacdes podem ser buscados observando-se o
mercado como um todo e associando-se a mercados que gerem crescimento interno, mas que
ndo percam a identidade da organizacdo (KIM; MAUBORGNE, 2002).

5.4.4.4 Andlises de influéncia: Corporate Venturing x Criacdo de Valor

Outra influéncia significativa e positiva que os resultados apresentam é o Corporate Venturing,
sobre a Criacdo de Valor. Esse resultado também demonstra que 0s construtos sao diretamente

proporcionais e, quanto maior for um, maior sera o outro (FIGURA 26).

Figura 26 - Influéncia Corporate Venturing x Criacao de Valor

Corporate Criacdo de Valor
Venturing

Fonte: Dados da pesquisa.

A Hipotese 8 deste estudo “H8- Investimentos via Corporate Venturing influencia de maneira
direta a Criacéo de Valor ” é confirmada a partir dos resultados deste topico. Assim como no
modelo apresentado por Liu e Zheng (2010), sdo considerados 0 numero de investimentos e as
participacGes em projetos e P&D internos e externos, objetivando a geragéo de renda. Trabalhar

com Corporate Venturing implica em democratizar 0s processos inovativos das organizacoes.
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As empresas, mesmo com poucos recursos, podem se desenvolver com investimentos externos

e criar valor proprio.

Dessa forma, as organizacGes sdo reconhecidas no segmento proposto e conseguem competir
com outras empresas ja solidificadas no mercado (CHESBROUGH, 2006). O Corporate Ven-
turing da a possibilidade de as organiza¢Ges mais consolidadas aplicarem capital e realizarem
investimentos em negocios e setores que apresentem potencial de crescimento e elevado poder
inovativo (TRENTINI et al., 2012; WANG; CHANG; SHEN, 2015).

5.4.4.5 Andlises de influéncia: cadeia de valor x Criacdo de Valor

O construto Cadeia de Valor também apresentou influéncia significativa e positiva sobre a Cri-

acao de Valor, como representado na Figura 27.

Figura 27 - Influéncia cadeia de valor x Criacéo de Valor

Cadeia de Criacdo de
Valor Valor

Dados da pesquisa.

O resultado encontrado confirma a Hipdtese 5: “H5: As interacdes por meio dos atores da
cadeia de valor exercem influéncia direta na Criacao de Valor ”. O resultado também corrobora
a pesquisa de Oliveira e Abreu (2013). Por meio da matriz de Critérios x Alternativas e da
aplicacdo de redes neurais, 0s autores evidenciaram que a prospeccao de conhecimentos € in-
fluenciada principalmente por conhecimentos advindos da cadeia de valor. Segundo Oliveira e
Alves (2013, p. 10), “a cadeia de valor é suportada por um valor particular que cria uma logica
e sua aplicacéo resulta em posturas estratégicas particulares. Adotando uma perspectiva de rede,

configura-se em um novo valor econdmico para as organizagdes”.
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A confirmacdo da influéncia da cadeia de valor para a Criacdo de Valor reitera que qualquer
valor envolvido no processo de inovacdo pode apresentar ideias que tragam beneficios para
todos. Por isso, Trentini et al. (2012) explicam que ouvir clientes, fornecedores, concorrentes e
seus préprios colaboradores pode fazer com que produtos ou servicos sejam criados e, ou, me-
Ihorados, agregando valor ao negdcio. Quanto maior o envolvimento da cadeia de valor, maior
o0 beneficio proporcionado (ROPER; DU; LOVE, 2008)

5.4.4.6 Andlises das influéncias indiretas

Além das relacOes entre varidveis exdgenas e variaveis endogenas, verificou-se a existéncia de
efeitos indiretos e significativos das relacdes entre Redes de Conhecimento e Criacdo de Valor
(0,34 [0,25; 0,42]). Também foram observados efeitos indiretos e significativos entre Perfil de
Inovacdo e Criagéo de Valor (0,51 [0,43; 0,60]) (TABELA 25).

Tabela 25 - Efeitos indiretos do modelo estrutural Etapa 2

Relagdes Efeito indireto I.C. - 95%0!
Redes de Conhecimento -> CV 0,34 [0,25; 0,42]
Perfil de Inovagédo -> CV 0,51 [0,43; 0,60]

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados confirmam, mais uma vez, as hipéteses citadas no tépico 5.4.2 - Etapa 1 - modelo
estrutural dos construtos “Redes de Conhecimento”, “Perfil de Inovagdo”, “Inovacdo Aberta”
e Criacdo de Valor. As hip6teses H1 e H2 propdem que o Perfil de Inovacgdo e Redes de Co-
nhecimento definem e influenciam as praticas de Inovacdo Aberta para a “Criacdo de Valor”,

0 que pode ser visto como verdadeiro a partir dos resultados deste estudo.

5.5 Verificacdo e Validacao das hipoteses

Conforme ja mencionado no item 5.4, “Analises dos modelos de equagdes estruturais”, todas
as hipdteses desta pesquisa foram confirmadas e discutidas. O Quadro 14 ilustra as hipoteses e
seus resultados. Fez-se necesséria a valida¢do do modelo em duas etapas, apresentando também
a existéncia das influéncias indiretas. Complementando o estudo, foram apresentadas influén-
cias diretas que ndo haviam sido contempladas nas hipoteses, mas que sdo relevantes para o

resultado.



Quadro 14 - Resumo das confirmac@es de hipbteses

137

Hipoteses Resultado

H1: A formac&o de redes de conhecimento influencia de maneira direta as praticas de Inovacédo
Aberta para a Criacdo de Valor Confirmada
H2: O perfil de inovacdo das organizacdes define os tipos de praticas de Inovagdo Aberta execu-
tados Confirmada
H3: O estabelecimento de parcerias entre a empresa e 0s sistemas cientificos facilita a troca de
recursos e conhecimento para a Criagéo de Valor; .

Confirmada
H4: A parceria de codesenvolvimento possui relagdo direta com a Criacdo de Valor

Confirmada
H5: As interacfes por meio dos atores da cadeia de valor exercem influéncia direta na Criacdo
de Valor; Confirmada
H6: A Criacéo de Valor ¢ influenciada pela aquisi¢do e transferéncia de licenciamento e patentes;

Confirmada
H7: Investimentos em projetos extras via Spin Off ou incentivos via Spin In influenciam o valor
da organizacéo.

Confirmada
H8: Investimentos via Corporate Venturing influenciam de maneira direta a Criagdo de Valor.

Confirmada

Fonte: Dados da pesquisa.

As hipoteses “H1: A formacdo de redes de conhecimento influencia de maneira direta as prati-

cas de Inovagdo Aberta para a Criagédo de Valor” e “H2: O perfil de inovagao das organizagdes

define os tipos de préticas de Inovacdo Aberta executados” tiveram as influéncias positivas e

significativas confirmadas durante a analise da Etapa 1 do modelo estrutural, enfatizando que

a Inovacao e as Redes de Conhecimento definem as praticas da Inovacdo Aberta para as Criacdo

de Valor.

As demais hipoteses (H3 a H8) foram confirmadas nas anélises da Etapa 2 deste estudo. Dessa

maneira, pode-se confirmar que as préaticas da Inovagdo Aberta: estabelecimentos de parceria,

desenvolvimento de produtos por licenciamento e patentes, spin in e spin off, cadeia de valor e

Corporate Venturing influenciam de maneira significativa a Criacdo de Valor nas organizagoes.

Todos os construtos do modelo proposto sédo permeados pela Criacao de Valor.
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5.6 Intersecdes entre os resultados e os objetivos do estudo

Este estudo tem como objetivo determinar quais fatores oferecidos pela Inovacdo Aberta influ-
enciam a Criacdo de Valor para as Empresas de Base Tecnol6gica. Para atender ao objetivo
geral, trés objetivos especificos foram tracados: 1- Identificar as caracteristicas da Inovagdo
Aberta presentes nas Empresas de Base Tecnologica; 2- Correlacionar os fatores de Inovacédo
Aberta com a Criacao de Valor; e 3- Mensurar a correlacdo entre Inovacdo Aberta e Criacdo de

Valor em Empresas de Base Tecnologica.

Essa se¢éo se concentra em apresentar os resultados encontrados que expliqguem cada objetivo.
Salienta-se que todos foram atendidos neste estudo. Primeiramente, serdo apresentados o0s re-
sultados e as intersecdes entre 0s objetivos especificos e, posteriormente, sera indicada a inter-

secdo do objetivo geral e os resultados.

5.6.1 Identificacdo das caracteristicas da Inovacdo Aberta presentes nas Empresas de Base

Tecnoldgica: objetivo especifico

Os resultados apontados neste estudo indicam que algumas caracteristicas da Inovacdo Aberta

estdo presentes nas EBTSs brasileiras Essas caracteristicas podem ser vistas na Figura 28.



139

Figura 28 - Caracteristicas da Inovacdo Aberta presentes nas EBTs

Estabelecimento de
Parcerias com
empresas e
sistemas cientificos

Relacionamento
com a cadeia de
valor

Desenvolvimento
de produtos por
licenciamento e
patentes

Spin in e spin
off

Fonte: Dados da pesquisa.

O estabelecimento de parcerias foi a primeira caracteristica identificada, pertencente a Inovacéo
Aberta. Parcerias com sistemas cientificos (universidades, institutos e centros de pesquisa) e
com outras empresas foram relatadas pelos respondentes. Por meio dos resultados, percebeu-se
gue o estabelecimento de parcerias possibilita o desenvolvimento de produtos e servicos com

outras organizacdes, sendo essa uma das propostas da Inovagdo Aberta.

Outra caracteristica, encontrada nas organizacdes, foi a utilizacdo de desenvolvimento de pro-
dutos por licenciamento e patentes, por meio do recebimento de equipamentos e recursos. O
resultado indica que as EBTs recebem recursos e tecnologias de outras empresas e, ou, institui-
¢des, como meio de aprimoramento de seus processos. Salienta-se, entretanto, que o forneci-
mento ndo faz parte dessas empresas. Outra caracteristica da Inovacdo Aberta, também encon-
trada, foi a participacdo dessas empresas na criacdo ou agregacao de novos negocios ou produ-
tos em seu modelo de negdcio. As empresas pesquisadas, quando detectam oportunidades in-
ternas diferentes de seu core business, sao capazes de desenvolvé-las. Da mesma forma, quando

identificam oportunidades do meio externo, sdo capazes de uni-las e gerar novos negocios.

O relacionamento com a cadeia de valor também foi um aspecto encontrado, mas como inova-
cdo de entrada. As empresas recebem ideias, mas néo as transferem, como proposto pela Ino-

vacgdo Aberta. Reconhece-se a importancia dos relacionamentos entre os fornecedores, clientes,
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colaboradores e concorrentes, mas as empresas pesquisadas ainda ndo praticam o compartilha-

mento de ideias ndo utilizadas.

5.6.2 Correlacédo dos fatores de Inovacdo Aberta com a Criacéo de Valor: objetivo especifico

Para o estudo, foram considerados o estabelecimento de parcerias, desenvolvimento de produ-
tos por licenciamento e patentes, spin in e spin off, Corporate Venturing e cadeia de valor, como
caracteristicas da Inovacdo Aberta a serem utilizadas pelas organizacfes para se criar valor.
Esse objetivo se concentra em verificar a correlagdo existente entre os fatores. O resultado foi
positivo, como pode ser visualizado no Quadro 15.

Quadro 15 - Correlagdo Inovacdo Aberta e Criacdo de Valor

Caracteristica da Inovacdo Aberta Correlagdo
(EP x CV): Estabelecimento de Parcerias x Criacdo de Valor Significativa e Positiva
(DPLP x CV): Desenvolvimento de Produtos por Licenciamento e
Patentes x Criagéo de Valor Significativa e Positiva
(SIO x CV): Spin In e Spin Off x Criacéo de Valor Significativa e Positiva
(COV x CV): Corporate Venturing X Criacado de Valor Significativa e Positiva
(CAV x CV): Cadeia de Valor x Criagéo de Valor Significativa e Positiva

Fonte: Dados da pesquisa.

O resultado aponta que todas as caracteristicas propostas pela Inovacdo Aberta, presentes neste
estudo, se correlacionam com a Criacdo de Valor, de maneira significativa e positiva. Esse re-
sultado indica que, por serem diretamente proporcionais, quanto maior for um fator proposto
pela Inovacdo Aberta, maior serd a Criacdo de Valor. Portanto, utilizar a Inovacdo Aberta se
torna importante para o crescimento das EBTs que necessitam compreender que esse tipo de

inovacdo serve como uma ferramenta para estratégias competitivas.

5.6.3 Mensurac0es da correlagéo entre Inovacédo Aberta e Criacao de Valor em Empresas de

Base Tecnoldgica: objetivo especifico

Ja foram identificadas as correlagcfes entre os fatores propostos pela Inovacéo Aberta e a Cria-
céo de Valor. Aléem disso, nos subitens 5.4.3 “Modelos de mensuragdo dos construtos perten-
centes & Inovagdo Aberta e Criagéo de Valor” e 5.4.4 “Modelos estrutural dos construtos per-
tencentes a Inovacdo Aberta e Criacdo de Valor” foi realizada a mensuracdo dos construtos

pertencentes ao modelo.
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A mensuragéo da correlacdo entre Inovacdo Aberta e a Criagéo de Valor nas EBTs apresenta
que os intervalos de confianca (1.C. — 95%) foram significativos e as cargas fatoriais dos cons-
trutos foram acima de 0,50. As analises da validade convergente, validade discriminante, di-
mensionalidade e a confiabilidade dos construtos do modelo de mensuracéo foram apresentadas
com efeito positivo, conforme determinado pela literatura. Da mesma forma, os construtos apre-

sentaram unidimensionalidades e consisténcia em suas mensuracdes.

5.6.4 Fatores da Inovagéo Aberta que influenciam a Criagéo de Valor em EBT: objetivo

geral

Os objetivos especificos atendidos possibilitam responder ao objetivo geral deste estudo, que
visa a determinar quais fatores oferecidos pela Inovacdo Aberta influenciam a Criacéo de Valor
para as EBTSs. O resultado apresenta que todos os fatores propostos pelo estudo, em relagéo a

Inovacao Aberta, influenciam a Criacdo de Valor nas EBTSs.

Dessa forma, o estabelecimento de parcerias, o desenvolvimento de produtos por licenciamento
e patentes, spin in e spin off, Corporate Venturing e a cadeia de valor sdo fatores que podem
apoiar essas empresas no aumento de rentabilidade, lucro, posicionamento de mercado e van-
tagem competitiva. A explicacdo para essa afirmacdo pode ser vista na composicdo da equacéo
do modelo estrutural da Criacdo de Valor, encontrado no presente estudo, e que € mostrado no
Quadro 16.

Quadro 16 - Mensuragdo da correlacdo dos fatores de Inovacdo Aberta x Criacdo de Valor

CRIACAO DE VALOR (CV) = 0,25 x Estabelecimento de Parcerias + 0,24 x Desenvolvimento
de Produtos + 0,27 x Spin in e Spin off + 0,15 x Corporate Venturing + 0,21 x Cadeia de Valor

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que o fator de maior impacto para as Empresas de Base Tecnologica séo Spin in e
Spin Off. Criar projetos e, ou, empresas diferentes do core business e que ndo afetem a empresa
mde ou agregar projetos externos ao plano de negdcio da organizacdo podem render 27% da
Criacdo de Valor para as empresas. 1sso permite que as empresas crescam e ganhem vantagens

sobre as demais. O fator de menor incidéncia sobre a Criacdo de Valor esta na aplicacdo do
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Corporate Venturing. Em relagéo aos demais fatores, o Corporate Venturing indica uma in-
fluéncia de CV de 15%.

Entretanto, o estabelecimento de parcerias, o desenvolvimento de produtos, o spin in e spin off,
o Corporate Venturing e a cadeia de valor foram capazes de explicar 88,90% da Criacéo de
Valor, enfatizando a importancia da Inovagdo Aberta para o crescimento das EBTS.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, sdo realizadas as consideracdes finais deste trabalho, intitulado Inovacdo Aberta
como estratégia para Criacdo de Valor em Empresas de Base Tecnoldgica. Serdo também
apresentadas as limitacGes do estudo e sugestbes de pesquisas futuras.

A inovacdo € considerada uma ferramenta capaz de realizar modificacdes nas estruturas orga-
nizacionais, de proporcionar beneficios socioecondémicos e de apoiar o desenvolvimento das
empresas. Porém, a realidade que se tem ainda ¢ a disparidade de dominagdo do mercado, em
gue algumas organizacdes apresentam vantagens competitivas e possibilidades de crescimento
maiores que outras. 1sso ocorre devido a falta de recursos materiais, financeiros, tecnologicos
e intelectuais, que prejudicam as organizagdes na realizacdo e manutencao de préaticas inovado-

ras.

Nessa perspectiva, a Inovacdo Aberta surge como possibilidade de democratizacao da inovacao,
permitindo que organizagdes de qualquer tamanho possam concorrer umas com as outras. Essa
democratizagéo surge da formacéo de redes de conhecimento que possibilitam o compartilha-
mento de informacéo, recursos e conhecimentos. Um caminho de médo dupla é formado para
atender as necessidades dos envolvidos e criar vantagens por meio da utilizacdo de recursos
externos. Os recursos externos, ao serem agregados as capacidades internas, preenchem lacunas

organizacionais.

Para que a Inovacdo Aberta seja aplicada, as organizacfes necessitam manter processos efici-
entes e apresentar modelos de negdcios que criem estratégias e influenciem uma cultura orga-
nizacional voltada a inovacdo. O papel da lideranca, nesses casos, € fundamental. Nessa pers-
pectiva, por meio de uma pesquisa quantitativa e descritiva, este estudo buscou definir quais
fatores, propostos pela Inovagdo Aberta, podem influenciar as Empresas de Base Tecnoldgica
(EBT) para Criagéo de Valor.

Para atender esse objetivo, trés objetivos especificos foram explicitados: i) identificar as carac-
teristicas de Inovacdo Aberta presentes na EBT; ii) correlacionar os fatores de Inovacéo Aberta
com a Criacdo de Valor; iii) mensurar a correlagdo entre Inovacdo Aberta e Criacdo de Valor
em EBT.
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Primeiramente, foram identificados 10 modelos, conceituais e praticos, que definiram fatores
distintos de aplicacéo da Inovacdo Aberta: Chesbrough (2003), Moreira et al. (2008), Lopes e
Teixeira (2009), Savitskaya, Salmi e Torkkeli (2010), Rodrigues, Maccari e Campanario
(2010), Liu e Zheng (2011), Oliveira e Alves (2013), Lew e Sinkovics (2013), Saebi e Foss
(2015) e Desiderio e Popadiuk (2015). Percebeu-se que alguns modelos se voltavam para a
parte estratégica da Inovacdo Aberta e outros se dirigiam para a parte pratica desse tipo de

inovacao.

De maneira a unir a parte estratégica e a parte pratica da Inovacao Aberta, e a partir dos modelos
encontrados e dos trabalhos relacionados, criou-se um modelo de pesquisa. O modelo desta
pesquisa abrangeu as redes de conhecimento e inovacao como fatores propulsores e necessarios
para as praticas da Inovacdo Aberta. Na Inovacdo Aberta, foram definidos os fatores: estabele-
cimento de parcerias, desenvolvimento de produtos por licenciamento e patentes, spin in e spin

off, Corporate Venturing e cadeia de valor.

A partir da formacdo do modelo, houve a proposicéo de oito hipoteses, todas elas confirmadas
por meio do resultado da pesquisa. Foi aplicado um questionario do tipo survey, a 466 pessoas,
obtendo-se, ao final, 355 respondentes validos, ou seja, respondentes que ndo demonstravam
padrdo discriminatdrio nas respostas e que tiveram os questionarios preenchidos por completo.
Os respondentes sdo colaboradores de Empresas de Base Tecnoldgica, sem distin¢do de cargo
e hierarquia, que trabalham diretamente com aspectos de pesquisa, desenvolvimento e inova-

~

céo.

As empresas, que em sua maioria se encontravam em Minas Gerais, mostraram quais 0s prin-
cipais fatores da Inovacdo Aberta utilizados. Observou-se que algumas praticas iniciais da Ino-
vacdo Aberta ja estdo presentes nas EBTs pesquisadas. A forma como essa inovacao € aplicada
varia entre a Inovagdo Aberta de entrada e a Inovagdo Aberta de saida, mas o caminho de méo
dupla, sugerido pela prética, ainda ndo € implementado. Foram identificadas praticas do esta-
belecimento de parceria, spin in e spin off, desenvolvimento de produtos por licenciamento e
patentes e cadeia de valor. O fator Corporate Venturing ndo demonstrou resultados suficientes

que indiquem sua utilizacao.
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Em continuidade a analise das respostas, chegou-se a conclusdo de que todos os fatores de
Inovacdo Aberta propostos no modelo (estabelecimento de parcerias, desenvolvimento de pro-
dutos por licenciamento e patentes, spin in e spin off, Corporate Venturing e cadeia de valor)
se correlacionam de maneira significativa e positiva na Criacdo de Valor das EBTs. O estabe-
lecimento de parcerias, o desenvolvimento de produtos, o spin in e spin off, o Corporate Ven-
turing e a cadeia de valor foram capazes de explicar 88,90% da Criacdo de Valor.

Barreiras para aplicacdo da Inovacdo Aberta existirdo em qualquer organizacédo, pois serao ne-
cessarias mudancas ndo so estruturais como também comportamentais e culturais. Mas esse
estudo apresenta que esse tipo de inovacao é capaz de auxiliar as organiza¢es na busca de
crescimento e de Criacdo de Valor e permite que tecnologias, recursos, capacidades e conheci-
mentos sejam realmente disponibilizados a todo o mercado. Sendo assim, as mudangas, mesmo

que complexas, sdo validas, eficientes e sugeridas.

De modo geral, a pesquisa permitiu a identificacdo dos fatores propostos pela Inovagdo Aberta
para Criacao de Valor e contribuiu, por meio da mensuracao do resultado, para a identificacdo
de que as préticas de Inovacdo Aberta ainda sdo incipientes nas Empresas de Base Tecnoldgica,
mesmo que elas estejam ha mais de 10 anos no mercado. Ao final, esse estudo foi capaz de
confirmar as oito hipéteses, bem como responder aos objetivos, geral e especificos, que com-

pdem a pesquisa.

6.1 LimitacOes da pesquisa

Como limitagdes desse estudo, cabe ressaltar que ndo ha mensuracdo da quantidade exata de
empresas participantes do estudo, haja vista que a técnica de coleta de dados escolhida foi a
Snowball. Da mesma forma, o tamanho das organizacdes e as caracteristicas ndo investigadas

no questionario tambem sédo desconhecidas.
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6.2 Sugestbes de pesquisas futuras

Apobs alcancar os resultados e identificar as limitacdes do estudo, sugere-se que novas pesquisas
sejam realizadas, agregando analises qualitativas que identifiquem caracteristicas que a analise
quantitativa ndo oferece. Outra sugestdo de pesquisa futura é a validacdo do modelo proposto
para a identificacdo da Inovacdo Aberta em outros segmentos organizacionais, uma vez que 0s

resultados encontrados s@o especificos das EBTS.
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GLOSSARIO

P-valor: E uma estatistica utilizada para sintetizar o resultado de um teste de hipoteses.
Formalmente, o p-valor é definido como a probabilidade de se obter uma estatistica de teste
igual ou mais extrema que aquela observada em uma amostra, assumindo como verdadeira a
hipotese nula. Como geralmente se define o nivel de significancia em 5%, uma p-valor menor

que 0,05 gera evidéncias para rejeicdo da hipotese nula do teste.

D. P. — Desvio Padr&o: E uma das principais medidas de dispers&o dos dados. Pode ser definida
como a raiz quadrada da variancia. Sua medida representa o quanto os dados se afastam da

média.

E. P. - Erro Padréo: O erro padrdo € uma medida da precisao da média amostral. O erro padréo

é obtido dividindo o desvio padrdo pela raiz quadrada do tamanho da amostra.

12 Q — 12 Quartil: O primeiro quartil ¢ uma medida de posicéo que representa que pelo menos

25% das respostas sao menores que ele.

22 Q — 22 Quartil: O segundo quartil, também conhecido como mediana é uma medida de
posicao que representa que pelo menos 50% das respostas sdo menores que ele.

32 Q — 32 Quartil: O terceiro quartil € uma medida de posicdo que representa que pelo menos

75% das respostas sao menores que ele.

CF - Cargas fatoriais: Correlacdo entre as varidveis originais e os fatores (variaveis latentes).
Geralmente cargas fatoriais abaixo de 0,50 sdo utilizadas como critério para eliminar as

variaveis que ndo estdo contribuindo com medicdo do construto.

Com. - Comunalidade: Quantia total de variancia que uma variavel medida tem em comum

com os construtos sobre os quais ele tem carga fatorial.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Testes_de_hip%C3%B3teses
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AVE - Variancia Média Extraida: Indica o percentual médio de variancia compartilhada entre
o0 construto latente e seus indicadores. A AVE superior a 0,50 ou 0,40 (Pesquisas exploratdrias)

é critério para alcancar validacao convergente.

AC - Alfa de Cronbach: Indicador que representa a proporcao da variancia total da escala que
é atribuida ao verdadeiro escore do construto latente que esta sendo mensurado. O AC deve ser
maior que 0,70 para uma indicacdo de confiabilidade do construto; em pesquisas exploratorias,

valores acima de 0,60 também sdo aceitos.

Confiabilidade Composta (CC): E a medida do grau em que um conjunto itens de um
construto é internamente consistente em suas mensuracdes. O CC deve ser maior que 0,70 para
uma indicacdo de confiabilidade do construto; em pesquisas exploratorias, valores acima de

0,60 também sao aceitos.

Variancia compartilhada: Evidencia o quanto um construto consegue explicar da variabili-

dade do outro.

GoF: Medida de qualidade de ajuste do modelo estrutural.

Rz Medida de qualidade de ajuste do modelo estrutural.

Dim. — Dimensionalidade: Uma suposicao inerente e exigéncia essencial para a criagdo de uma
escala maltipla é que os itens sejam unidimensionais, significando que eles estdo fortemente

associados um com o outro e representam um Unico conceito.

I.C. 95% - Intervalo de 95% de confianca: E um intervalo estimado para um parametro esta-
tistico. Em vez de estimar o parametro por um anico valor, é dado um intervalo de estimativas
provaveis. Um intervalo de 95% de confianga garante que o pardmetro pontual estimado com

95% de confianca estard dentro do intervalo estimado em outras amostras da mesma populacéo.

Validagdo Convergente: Avaliacdo do grau em que as medidas do mesmo conceito estdo cor-

relacionadas.
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Validacao Discriminante: Avaliacdo do grau em que um construto é verdadeiramente dife-
rente dos demais.

Peso: Séo os coeficientes que irdo ponderar a importancia de cada pergunta na formacao do
Indicador para representar o construto.

B: Séo os coeficientes que irdo quantificar a forca e o sentido das relagdes entre os construtos.
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ANEXO A - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS: QUESTIONARIO

INOVACAO ABERTA EM EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA

Prezado(a) Senhor(a),

Vocé foi convidado a participar de uma pesquisa de mestrado que tem por objetivo determinar os fatores
de Influéncia da Inovacdo Aberta nas Empresas de Base Tecnoldgica. Essa pesquisa esta sendo realizada
por mim, sob orientacdo do professor Dr. Fabricio Ziviani, no &mbito do Programa de Pds-Graduacao
Sistemas de Informacéo e Gestdo do Conhecimento da Universidade Fumec.

O questionario leva em média 7 minutos para ser preenchido. A sua contribuic¢do é fundamental para o
sucesso dessa pesquisa e para a credibilidade dos resultados encontrados.

Sabe-se que a ética no desenvolvimento de pesquisas cientificas e a legislacdo vigente garantem o carater
confidencial das informag0es coletadas. Portanto, as informacdes aqui coletadas séo de carater sigi-
loso e confidencial, para uso exclusivo da pesquisa.

Renata Franca- Mestranda do PPSIGC/FUMEC (profrenatafranca@gmail.com)
Prof. Dr. Fabricio Ziviani- Professor do PPSIGC/FUMEC
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IDENTIFICACAO: as perguntas de Identificagio se relacionam ao seu perfil e as informa-

cOes da empresa. Escolha uma resposta para cada questéo.

1- Tempo de atuagéo que vocé possui nas areas de inovagao, pesquisa e desenvolvimento de
produtos/servicos (considere sua experiéncia prévia em outras empresas).

[]Até 1 ano

[ 1 De 1 até 3 anos

[[] De 4 até 6 anos

[ 1 De 7 até 10 anos

[] Acima de 10 anos

2. Marque seu Grau de Escolaridade *
[[]12° Grau completo / Ensino Médio
[] Superior

[] Especializagio/MBA

[] Mestrado

] Doutorado

[L1P6s-Doutorado

3. Tempo da empresa no mercado *
[ ]Até 1 ano

[ I De 1 até 3 anos

[ ] De 3 até 5 anos

[ ] De 5 até 7 anos

[ ] De 7 até 10 anos

[ ] Acima de 10 anos

4. Caracterizacdo da empresa quanto a natureza:
[ Publica

[ ] Privada

[_IPablica e Privada

5. Caracterizacdo da empresa quanto a atuacao: *

[ ] Setores aeroespacial, farmacéutico, de informaética, eletronica, telecomunicacGes e instrumentos.

[ | Setores de material elétrico, veiculos automotores, quimica (exceto farmacéutico), ferroviério e de
equipamentos de transporte, maquinas e equipamentos.

[ Setores de Construcdo naval, borracha e produtos pléasticos, coque, produtos refinados de petréleo e
combustivel, produtos ndo metélicos, metalurgia basica e produtos metalicos.

[] Setores de reciclagem, madeira, papel e celulose, editorial e grafica, alimentos, bebidas e fumo, téx-
til e de confecgéo, couro e calgados. Outros.

6. Caracterizacdo da empresa quanto ao tipo de inovagéo *
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[] Minha empresa cria ideias e conceitos de acordo com tecnologias ja estabelecidas e existentes no
mercado, ou seja, por meio da imitacdo minha empresa gera novos produtos/servicos.

[] Minha empresa se baseia em tecnologias realmente novas no mercado e ndo possui um niimero sig-
nificativo de concorrentes que dominam essas tecnologias ou que sejam capazes de criar produtos/ser-
vicos como ela.

[_] Minha empresa se baseia em tecnologia consolidada de nicho de mercado, ou seja, combina os co-
nhecimentos sobre as preferéncias dos usuarios com os conhecimentos técnicos e tecnolégicos existen-
tes na empresa para criar 0s produtos/servicos ao cliente.

PRATICAS RELACIONADAS A REDE DE CONHECIMENTO:

A seguir, estdo listadas afirmagdes que podem ser utilizadas para descrever as préaticas relaci-
onadas a Redes de Conhecimento. Vocé deve indicar o grau em que essas afirmacdes se
aplicam a sua empresa.

Assinale a escala mais adequada a afirmativa proposta.

Considere os seguintes pesos: 1- Discordo Totalmente; 2- Discordo; 3- Neutro; 4- Con-
cordo; 5- Concordo Totalmente.

1 2345
1- Minha empresa estabelece relagdo com outras empresas para troca de in-
formacdes e conhecimento. o 0000
2- Minha empresa estabelece relagdo entre as areas e os colaboradores da
prépria empresa para troca de informac6es e conhecimento. o GO0
3- Em algum aspecto, a competitividade da minha empresa foi gerada a par-
tir das relacdes com as outras empresas. o GO0
4- Minha empresa é mais competente e segura por manter relacionamentos e
trocar informagdes com outras empresas. O 0000
5- As empresas com as quais a minha empresa mantém contatos séo confia-
veis para o compartilhamento de informacGes. o GO0

PRATICAS RELACIONADAS A INOVACAO:

A seguir, estdo listadas afirmacdes que podem ser utilizadas para descrever as praticas relaci-
onadas a Inovacdo. Vocé deve indicar o grau em que essas afirmaces se aplicam a sua
empresa.

Assinale a escala mais adequada a afirmativa proposta.

Considere os seguintes pesos: 1- Discordo Totalmente; 2- Discordo; 3- Neutro; 4- Con-
cordo; 5- Concordo Totalmente.

*

1 2345

1- A minha empresa descreve, em seu planejamento estratégico, as préaticas de O
inovacdo que séo utilizadas pela organizagéo. 000
2- Na minha empresa, os funcionamentos e as estratégias de negocio para as O
préaticas de inovacdo sao conhecidos por todos os colaboradores. 0000
3- A minha empresa promove ou promoveu adaptacdo na cultura interna para O
melhor atuar no campo da inovagéo COCO
4- Existe facilidade de acesso, relacionamento e confiabilidade entre os colabo- O
radores e os lideres da minha empresa, quando se busca a inovacao; 0000
5- O ambiente da minha empresa é propicio e esta pronto para estimular a ino-

o 0000

vacao



6- Na minha empresa, os colaboradores de todas as areas sdo incentivados a
dar sugestdes e ideias para 0s negocios.

7- A minha empresa possui um planejamento de investimento em inovagéo
formalizado em médio e longo prazo.

8- Quando se trata de inovacgdo, a minha empresa tem a percepcao clara dos
pontos a serem melhorados internamente.

9- Quando se trata de inovacgao, a minha empresa tem a percepcao clara dos
pontos fortes que apresenta perante o mercado.

10- Na minha empresa, existe uma estrutura interna de pesquisa, desenvolvi-
mento e inovacéo.

PRATICAS RELACIONADAS A INOVACAO ABERTA
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1 2345

G O O O O

A seguir, estdo listadas afirmacdes que podem ser utilizadas para descrever as praticas relaci-
onadas a Inovacdo Aberta. Vocé deve indicar o grau em que essas afirmacoes se aplicam a

Sua empresa.

Assinale a escala mais adequada a afirmativa proposta.

Considere os seguintes pesos: 1- Discordo Totalmente; 2- Discordo; 3- Neutro; 4- Con-

cordo; 5- Concordo Totalmente.

*

1- A minha empresa busca parcerias com universidades, centros de
pesquisas e institutos para implementar inovacdes. o
2- A minha empresa busca parcerias com outras empresas para cap-
tar recursos e conhecimentos.

3- A minha empresa ja obteve ou obtém ganhos financeiros ou em
produtividade, em funcéo das parcerias entre universidades, institu- (7
tos e centros de pesquisa.

4- A minha empresa ja desenvolveu ou desenvolve produtos em con-
junto com outras empresas ou instituicoes. o
5- A minha empresa ja obteve ou obtém ganhos financeiros ou em
produtividade, ao desenvolver produtos com outras empresas ou ins- ()
tituicOes.

6- A minha empresa compartilha seus equipamentos e suas tecnolo-
gias com outras empresas/instituicoes.

7- A minha empresa recebe equipamentos e tecnologias de outras
empresas/instituicoes

8- A minha empresa gera ganhos em funcdo do compartilhamento ou
recebimento de equipamentos e tecnologias.

9- A minha empresa cria novos negdcios quando detecta outras opor-
tunidades diferentes do mercado principal, investindo no desenvolvi-{)
mento desses projetos em paralelo.

10- A minha empresa ja obteve ou obtém ganhos em competitivi-

dade ou produtividade quando investe em outros projetos diferentes ()
do mercado principal de produtos ou negécios ja existentes.

O

O
O
O

2 3 45

ONORON®

ONORON®

ONORON®

ONORONE

ORONORE.

ONORON®
ONORON®
ONORON®

ONORONE

ONORON®



11- A minha empresa utiliza negdcios ou produtos ja existentes para
gerar novos negacios.

12- A minha empresa obteve ou obtém ganhos em competitividade
ou produtividade investindo em outros negocios, originados de pro- (7
dutos ou negdcios ja existentes.

13- E comum a minha empresa investir financeiramente para a for-
macéo e, ou, manutengao de centros de pesquisa e desenvolvimento (7
(P&D) externos.

14- Financiamentos e empréstimos sdo feitos de maneira planejada e
calculada para aprimoramento de centros de pesquisa e desenvolvi- (7
mento da minha propria empresa.

15- A minha empresa gera ganhos em funcéo das praticas de obten-
¢do ou fornecimento de investimentos financeiros.

16- A minha empresa entende que as boas ideias podem surgir de
qualquer nivel hierarquico e local, por isso mantém relacionamentos (7
com seus colaboradores, fornecedores, clientes e concorrentes.

17- A minha empresa prop6s ou propde solucbes para problemas dos
parceiros que constituem a cadeia de valor (Fornecedores, Clientes, (7
Concorrentes e Colaboradores);

18- A minha empresa recebeu ou recebe solucdes para problemas

dos parceiros que constituem a cadeia de valor (Fornecedores, Clien-(")
tes, Concorrentes e Colaboradores);

19- Quando uma ideia n&o é considerada importante para a minha
empresa, ela é compartilhada com os atores da cadeia de valor (For-
necedores, Clientes, Concorrentes e Colaboradores) para que possa o
ser utilizada e desenvolvida em outro local.

20 A minha empresa obteve ou obtém diferenciais competitivos e

valor em funcéo das acgdes colaborativas com a cadeia de valor (For- ()
necedores, Clientes, Concorrentes e Colaboradores).

21- Os aspectos de competitividade da minha empresa foram gerados

a partir das relac@es na cadeia de valor (Fornecedores, Clientes, Con-(7
correntes e Colaboradores);

Obrigada por sua participacao!

O

O
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