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RESUMO

Vaérios estudos apontam beneficios conquistados por empresas que buscam inovar e, mais
recentemente, praticam a inovacdo aberta ou IA, apesar disso, também existem muitas
dificuldades relatadas por essas empresas, principalmente, quando elas precisam mensurar seus
resultados diante dessas praticas. No Brasil, quando a busca por inovacfes é trazida para o
segmento das pequenas empresas, mais dificuldades séo encontradas, contudo, de acordo com
pesquisas recentes (inclusas nesta tese), as pequenas empresas registram diante desses novos
cenarios de mudanga e conseguem se adaptar gerando e multiplicando tecnologia e inovacao).

Este trabalho prop6e a adocdo da IA para pequenas empresas de base tecnoldgica ou EBTS,
assim como, para medi-la, foram identificados e testados um conjunto de indicadores adequado
a estas empresas, considerando a realidade brasileira e para isso, como método de pesquisa,
adotou-se a pesquisa levantamento ou survey, agregando a técnica estatistica da Analise Fatorial
para assegurar a aplicacdo do instrumento de pesquisa e a confiabilidade do modelo proposto.

Com os procedimentos metodoldgicos, foi possivel observar, escolher e avaliar a aplicacdo de
indicadores em polos ou centros considerados referéncia em inovacdo nos estados brasileiros
de Sao Paulo e Minas Gerais, com amostragens que ocorreram em EBTSs localizadas em S&o
José dos Campos (SP), Itajubd (MG) e Santa Rita do Sapucai (MG). Como contribuicdes, 0
estudo pretendeu proporcionar ao leitor ou usudrio final, um detalhamento sobre como as a¢des
da IA fortalecem estratégias, colaboracdes e cultura nas empresas que a adotam e, que esse
conhecimento pode ser aplicado em pequenas empresas. Assim, 0 presente estudo buscou
preencher a lacuna de conhecimento, identificando e discutindo a importancia do
desenvolvimento de atividades de IA e sua mensuracdo, assim como, orientar os interessados
em praticas inovativas e, fomentar uma mudanca de cultura na adocdo dessas praticas como
estratégias possiveis para as pequenas empresas. Como principais resultados teoricos,
verificou-se também, que em outros paises, as EBTs de pequeno porte ja se incluem no atual
cenario da gestdo e inovacao e, diante de resultados positivos, conclui-se que medir o impacto
da 1A se torna fator importante para o desenvolvimento empresarial. Empresas,
independentemente do porte, universidades, pesquisadores e governo, em prol do
desenvolvimento devem se abrir para testar conhecimentos e multiplicad-los de forma
colaborativa. Como trabalhos futuros, espera-se multiplicar e consolidar o trabalho
apresentando o conjunto de indicadores de IA para a comunidade académica e empresarial,
como também, testa-lo em outros ambientes e empresas.

Palavras-Chave: indicadores, inovacao, inovacao aberta, pequenas empresas, métricas.



ABSTRACT

Several studies point out the benefits conquered by companies that innovate and, recently,
practice open innovation or Ol. Nevertheless, there are many difficulties reported by these
companies, mainly when they need to measure their results in face of these practices. In Brazil,
when the search for innovations is brought to small companies segment, more difficulties are
found, however, according to recent researches (inside this thesis), small companies register on
these new changing scenarios and get to adapt themselves generating and multiplying
technology and innovation. This work proposes the adoption of Ol for small Technology-based
companies or TBCs, as well as, to measure it, a set of indicators suitable to these companies
were identified and tested, considering the Brazilian reality and for that, as a research method,
the survey was adopted, adding the statistical technique of Factor Analysis to ensure the
application of the research instrument and the reliability of the proposed model. With the
methodological procedures, it was possible to observe, choose and evaluate the application of
indicators in centers or centers considered reference in innovation in the Brazilian states of S&o
Paulo and Minas Gerais, with samples that occurred in TBCs located in Sdo José dos Campos
(SP), Itajubd (MG) and Santa Rita do Sapucai (MG). As contributions, the study aimed to
provide the reader or end user with a detailed view on how Ol actions strengthen strategies,
collaborations and culture in companies that adopt it, and that this knowledge can be applied in
small companies. Thus, the present study intended to fill the knowledge gap, identifying and
discussing the importance of Ol activities development and their measurement, as well as to
guide those interested in innovative practices and to promote a culture change in the adoption
of these practices as possible strategies for small businesses. As the main theoretical results, it
was also verified that in other countries, small-scale TBCs has been already included in the
current scenario of management and innovation and, in the face of positive results, it is
concluded that measuring Ol’s impacts becomes an important factor for the development.
Companies, regardless of size, universities, researchers and government, in order to promote
development, must open themselves to test knowledge and multiply them in a collaborative
way. As future work, it is expected to multiply and consolidate the work presenting the set of
Ol indicators for the academic and business community, as well as to test it in other
environments and companies.

Keywords: indicators, innovation, metrics, open innovation, small companies.
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1 INTRODUCAO

Desde o inicio da década de 1970, no contexto de globalizacdo da economia e na
transicdo de uma era industrial para a era do conhecimento, processos e produtos inovadores
passam a ter lugar de destaque entre estratégias empresariais (LIAO et al., 2018). Com essas
estratégias, a rivalidade entre as empresas passa a ser substituida e mais bem estabelecida pela
capacidade de integragdo de conhecimento aos processos, produtos e servigos que demandam
mais aprendizagem, proximidade fisica ou geogréafica e cognitiva, fazendo com que a inovacéo
ganhe mais espaco e se torne fundamental para o crescimento da economia (LASTRES;
ALBAGLI, 1999; LEGEY et al., 2002; DAVIDS , M.; FRENKEN, 2017).

Acompanhando esse desenvolvimento, surgem as Empresas de Base Tecnoldgica
(EBTs) como possiveis solucdes de progresso e sucesso econémico para suas regides, estados
e nacOes, enriquecimento para seus idealizadores e promocédo da troca de informacbes de
mercado, gerando combinagdes de recursos e atendendo as necessidades desse mercado que,
guando atendidas, podem transformar economicamente uma regido ou estado (MACHADO et
al., 2001; GASSMANN et al., 2010). Entretanto, para que se desenvolvam novas tecnologias,
existe uma preocupacdo em diminuir a imprecisdo atribuida aos processos tradicionais de
inovacao e necessidade de ampliacdo dos relacionamentos com parceiros, apoiadores e aliangas
que fornegam suporte organizacional (DOZ; HAMEL, 2000). A Inovagéo Aberta (1A) ou Open
Innovation (Ol) surge, entdo, como alternativa de solucdo para tal preocupacéo.

O conceito de Inovacdo Aberta (1A), de acordo com o professor norte-americano Henry
Chesbrough (2003a), surgiu como alternativa aos modelos de inovacédo fechada ou tradicional
estabelecidos nas areas de Pesquisa e Desenvolvimento P&D e designa, em sua esséncia,
incorporar, compartilhar e demandar ideias e projetos de inovagdo com outras empresas,
universidades, colaboradores, fornecedores e centros de pesquisa. A IA permite, entdo, melhor
comunicagdo, troca de conhecimentos e experiéncias entre 0s sujeitos envolvidos e, pela
perspectiva empresarial, melhor compreensdo de processos inovativos externos, assim como
reducdo de despesas em P&D, com o encurtamento do processo de investigacdo de novas
tecnologias, produtos e mercados (LICHTENTHALER, 2008).

Existem diferencas entre as estratégias de IA em pequenas e grandes empresas, uma vez
que ambas possuem distingdes (CHESBROUGH, 2003a). Sua geréncia para pequenas
empresas possui especificidades, inclusive algumas praticas abertas de inovagdo em grandes

empresas nao sao transferiveis para as pequenas. Dessa forma, deve-se reinventar a 1A e torna-
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la atil para essas instituicBes. Sua implementacdo bem-sucedida ndo apenas exige que as
pequenas empresas criem solugfes organizacionais que Ihes permitam acesso rapido e eficaz
ao conhecimento externo, mas também é igualmente importante que as empresas modifiquem
sua organizacdo interna para permitir um compartilhamento, integracdo e adaptacdo do
conhecimento acessado externamente para fins de inovacdo (VANHAVERBEKE et al., 2012).

Dessa maneira, com esta tese, buscou-se demonstrar de que forma a IA pode constituir
vantagem competitiva para as pequenas empresas diante de uma mensuracao efetiva, visto que
algumas mudancas na forma de competir das organizacdes trazem consigo crescente
necessidade de inovagédo e, com elas, aumento da concorréncia e formagdo de consumidores
cada vez mais exigentes quanto a satisfacdo de suas necessidades.

Para as afirmacdes contidas na contextualizacdo do tema, evidencia-se como problema
de pesquisa: a inexisténcia de um conjunto de indicadores para a Inovacdo Aberta, mais
precisamente para empresas de base tecnolégica de pequeno porte.

Como em qualquer pesquisa, a primeira e mais importante decisdo no planejamento da
revisao € a determinacdo do foco, e a pergunta essencial para determinar a estrutura dessa
revisdo, assim, partindo do contexto declarado, que este trabalho procura responder é: “Como

medir a Inovacdo Aberta em empresas de base tecnolégica de pequeno porte?

Em vista da problematica de pesquisa apresentada e da pergunta de pesquisa definida,
determinaram-se 0s seguintes objetivos:

O objetivo geral deste trabalho é propor um conjunto de indicadores para Inovagao
Aberta para empresas de base tecnoldgica de pequeno porte no Brasil.

Como objetivos especificos, pretende-se:

Aplicar e avaliar o sistema de medicdo proposto em Empresas de Base Tecnoldgica

(EBTs) de pequeno porte, localizadas em regifes fomentadoras ou favoraveis ao

desenvolvimento dessas empresas;

Criar um “modelo” para a aplicagdo do sistema proposto.

Assim, espera-se que também esse sistema contribua para que as empresas do segmento
adquiram uma Cultura Organizacional voltada para as melhores praticas da inovacéo.

Este trabalho se justifica, primeiro por sua fundamentacédo teorica, através da qual se
buscou afirmativas que consideram a gestdo eficiente da IA, seu estimulo a troca de

conhecimento e sua aplicagéo de bons indicadores como importantes e promissores eventos
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para gestores de inovacao, uma vez que essa gestdo aceita contribuigdes diversas diante de sua
implementacéo.

A justificativa da elaboracdo da tese também se concentra nas atividades de
identificacdo de oportunidades de inovacdo e geracao de ideias diante da pesquisa sobre 1A,
pois, sua propria estruturacdo ajudou no desenvolvimento e maturidade deste projeto, ou seja,
a tese foi escrita de forma colaborativa. Por fim, a Justificativa para a escrita da tese sobre o
assunto 1A e métricas se da pelo fato dele ser (atualmente) um dos elementos que muito auxilia
organizacOes a enfrentarem desafios relacionados a competitividade e busca de oportunidades
que, muitas vezes, € desencorajada por acontecimentos contemporaneos (como crises
econdmicas, concorréncia, globalizacdo e transformacdes politicas, entre outros). No entanto,
s80 poucas as pesquisas praticas que abordam o assunto e este, como um dos fatores relevantes,
motivou o estudo e a necessidade de se mensurar a inovacao aberta em EBTS.

Assim, elaborou-se para esta tese uma Pesquisa Bibliométrica (Apéndice 1) realizada
para dar suporte a fundamentacéao tedrica que gerou resultados de produgdes académicas dos
altimos quinze anos e os reduzidos nameros finais em suas bases pesquisadas comprovam a
inexisténcia de uma técnica facilitadora e efetiva do processo de mensuracdo de 1A. As buscas
nos portais ou bases Web of Science e Scopus também mostraram que 0 assunto métrica para
inovacdo aberta é ainda bastante incipiente e que existe uma lacuna nesta base de
conhecimento, assim como necessidade de novas pesquisas.

Usando a técnica da bibliometria, dos artigos encontrados nas bases de dados Web of
Science (WoS) e Scopus foram analisados e aproveitados 541 (quinhentos e quarenta e um)
principais documentos dos quais foram considerados grupos de principais palavras-chave:
inovacdo, tecnologia, métrica, capacidade, empreendedorismo, redes, estratégia, valor,
processo, colaboracdo e pratica. Com a pesquisa, procurou-se perceber quais “caminhos”
poderiam ser seguidos por estes termos e trabalhos produzidos. Assim, a bibliometria
comprovou-se potencial contribuidora para o processo de analise de producgdes cientificas, ja
que o trabalho realizado despertou varias questdes relativas as teorias e aos metodos
considerados relevantes.

O trabalho apresenta sua Relevancia diante da constatacdo de que ainda se sabe pouco
sobre como as empresas estudadas (EBTs) inovam, se praticam a IA sendo que - no processo
de mensuracdo da inovacéo e da IA - pouco ou nada se concretiza. Assim, entende-se que 0
estudo realizado, a proposta de um sistema de indicadores para IA possa auxiliar no
entendimento da referida atividade e outras atividades vinculadas. Este trabalho pretende,

também, contribuir com o estado da arte sobre o tema no sentido de criar op¢do de mensuragéo
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no cenario nacional. Cenario este que contém suas particularidades, mas que podem ser comuns
a diversos paises. Com isso, a evolugdo tedrica e a contribuicdo metodoldgica deste trabalho
podem ser Uteis para pesquisadores e empresas na conducdo de reaplicacbes ou de novos
estudos sobre o tema inovacgéo e inovacgdo aberta, pois trazem implicacGes praticas que podem
ser aproveitadas por gestores de diversas empresas de base tecnoldgicas no auxilio a gestdo da
inovacédo, gerar conhecimento, motivo pelo qual algumas pequenas empresas ndo produzem
resultados e ndo melhoram praticas de gestao.

Como Relevancia Social e Econémica, esta elaboracao de tese sobre métricas para I1A
(com o foco em pequenas empresas) possibilita a criagdo de ganhos sociais e financeiros para
todos diante de parcerias e colaboragdes e, dentro deste processo, ao entender e conseguir
mensurar a inovacao em uma empresa, o individuo ou empresas interessadas na pratica também
poderdo discutir e dominar subtemas potenciais como o empreendedorismo alicercado em
desenvolvimento sustentavel, questdes ambientais, desenvolvimento humano e demais
propostas que permeiam 0 sucesso. A IA também faz com que as pessoas inseridas neste
contexto trabalhnem bem com complexas questdes sociais, ambientais e econémicas.

Jaa Relevancia Pessoal deste trabalho se da pelo interesse do autor pelo assunto e, neste
sentido, esta tese é continuacdo de um estudo iniciado em 2000 que, na época, foi orientado
pelo Professor Dr. Roberto Carvalho e alcangou resultados na defesa de seu trabalho de
graduacdo em Criatividade, Marketing e Servicos, dando seus primeiros passos em direcao as
pesquisas de inovacdo. Quando feita a proposta de pesquisa sobre inovacdo ao Prof. Dr. Carlos
Henrique Pereira Mello e, logo apds a conclusdo da disciplina de Desenvolvimento de Produtos
e, posteriormente, Gestdo da Inovacédo, no Programa de Doutorado em Engenharia de Producao
da Universidade Federal de Itajuba (UNIFELI), estes se tornaram fatores que motivaram o autor
a se interessar, aprimorar sobre o tema e gostar ainda mais do assunto. Por este motivo, buscar
participar de projetos de pesquisa sobre inovacéo, visto que, como docente da FATEC GT, as
pesquisas, Vvisitas, apresentacOes e trabalhos publicados muito auxiliaram no aprimoramento
das informages e conhecimentos na disciplina que o autor ministra (Administracdo Geral).

O Ineditismo desta tese parte da estratégia de pesquisa adotada a qual foi estabelecida
sobre a indagacdo da inexisténcia de trabalhos que tragam, de forma explicita, a identificacéo
de inovacdo e 1A em pequenas empresas de base tecnoldgica brasileiras e, depois, informacées
que apresentem respectivas métricas envolvidas no processo dessas inovagdes. Considerando
os parametros selecionados na Pesquisa Bibliométrica realizada para dar suporte a
fundamentacéo tedrica (Apéndice 1), foram encontrados e utilizados nesta tese, de forma geral,

541 (quinhentos e quarenta e um) documentos ja& mencionados. Entretanto, apenas 12 (doze)
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publicacGes na base Web of Science e outras 70 (setenta) publicaces da base Scopus foram
extraidas para a pesquisa como artigos especificos sobre métricas de inovagdo aberta, nimeros
considerados pequenos para um “horizonte” de 15 anos.

Das publicacBes extraidas, conseguiu-se um levantamento em que Se resumem 0S
trabalhos que mais se aproximaram do tema da tese contidos na base de dados Web of Science
(Apéndice 1 — Quadro 3), um resumo dos trabalhos contidos na base de dados Scopus
(Apéndice 1 — Quadro 4) e, por fim, um resumo dos trabalhos comuns as duas bases WoS e
Scopus (Apéndice 1 — Quadro 5). Das publicacdes extraidas, todos os trabalhos considerados
relevantes, mais citados, atuais e 0s que mais se aproximavam do tema da tese foram listados e
fazem parte do rol de materiais utilizados na elaboracdo da Fundamentacéo Teoérica (capitulo
que segue) e por eles também foram identificados os Principais Construtos que compdem o
sistema de medicdo de IA proposto (Quadro 7, pagina 89) proposto.

Reforcando o Ineditismo do trabalho, assim que formam selecionados os artigos,
desenvolveu-se uma planilha usando o Microsoft Excel (cujo resumo se encontra no mesmo
Quadro 7, adiante na pagina 89) na qual foram armazenadas as informacdes relevantes de cada
artigo e, embora o tema desses trabalhos seja muito préximo do tema da tese (como explicado
no Apéndice 1), muitos deles ndo abordavam exatamente métricas para IA. Outros até
abordavam essas métricas, mas as aplicavam em paises de realidade econémica, necessidades
ou mesmo cultura diferentes da brasileira (como Alemanha, Bélgica, Israel, Italia, Eslovénia ou
Suécia). Em outras abordagens, nos artigos foram explicitadas as praticas de IA e/ou o
aproveitamento de “indicadores” como os explorados na tese. Entretanto, estavam voltados
para empresas de médio ou grande porte, o que distancia do foco desta pesquisa (pequenas
empresas de base tecnoldgica).

Para a delimitacdo da pesquisa, salientam-se trés fatores como principais:

O primeiro se refere as buscas realizadas nas bases cientificas, principalmente da WEB of
Science (Wos) e Scopus que ocorreram diante de critérios basicos de escolha como
confianga e importancia e, por estas bases fornecerem melhores resultados (como vistos

nos Quadros 3 a 5 do Apéndice 1) que em outras bases menores;

O segundo fator é baseado na proposicdo da construgdo da pesquisa e elaboracdo das
métricas limitadas as EBTs (Empresas de Base Tecnologicas de Pequeno Porte
Brasileiras), o que se alinha, primordialmente, aos ambientes e empresas respondentes, ja

gue existia também a possibilidade de empresas de caracteristicas e/ou atuantes em outros
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segmentos, ou mesmo de médio ou grande porte, ndo aderirem ao projeto recebendo

visitacdo (para pesquisa presencial) e também n&o responderem ao envio.

O terceiro e ultimo fator diz respeito a Delimitacdo Geografica, uma vez que se optou por
pesquisar empresas e polos pertencentes as regides estratégicas dos estados de Sdo Paulo e
Sul de Minas Gerais, escolhas explicadas pela importéncia, sustento e desenvolvimento
tecnoldgico proporcionados, principalmente, pelo incremento de inovagdes.

Em relacdo a Estrutura do Trabalho, esta tese € composta por mais quatro capitulos,

além dessa Introducdo (Capitulo 1) que aqui se apresenta. Os demais estéo relacionados abaixo:

O Capitulo 2 é composto pela Fundamentacéo Tedrica, abordando o estado da arte sobre
0s assuntos Inovacdo, Inovacdo Aberta, EBTs e Métricas. Neste capitulo, foi feita uma
andlise critica dos trabalhos relacionados aos assuntos, identificando as limitacfes e
justificativas para este novo trabalho;

No Capitulo 3 sdo apresentados 0s Procedimentos Metodoldgicos que conduziram toda a
pesquisa, abordando os aspectos que envolvem uma pesquisa survey, assim como as

diretrizes para a proposicdo de um sistema de mensuracao de inovacdo e IA;

No Capitulo 4, os Resultados da Pesquisa sdo apresentados com 0s pontos mais relevantes
da investigacdo, numeros obtidos diretamente nas empresas respondentes jA com
apontamento e comparacdo tedrica e a Analise dos Resultados em que se apresenta a
confirmacdo do Modelo de Medida realizada diante da técnica da Analise Fatorial
(Exploratéria e Confirmatdria). Com a composicédo e resultados das estimativas na forma

padronizada, somadas a base teorica, propde-se 0 sistema que 0 autor objetiva multiplicar;

Por fim, tem-se o Capitulo 5 no qual séo feitas Conclusdo e/ou Consideracgdes Finais e

respectivos Trabalhos Futuros para o encerramento das pesquisas.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta fundamentacéo teorica serdo apresentados os principais temas da tese, ou seja,
sdo abordados os temas “Inovacao”, “Inovacdo Aberta” (ou IA) e suas principais praticas,
“Indicadores de Desempenho”, “Empresas de Base Tecnoldgica” (ou EBTs) e, por fim, a
teorizagdo de “analise fatorial” que auxiliou na validacdo do questionario aplicado na survey e

na avaliacéo da qualidade do modelo proposto.

2.1 INOVACAO

A palavra inovagdo € um vocabulo latino proveniente de innovare que significa fazer
algo novo, sendo que seu processo se d& ao tornar possibilidades em novas ideias reais,
colocando estas em prética de uso extensivo (FREEMAN; SOETE, 1997; PLONSKI, 2005;
FERREIRA, 2009; ZANELLA et al., 2012). Sua designacdo se da diante de uma jornada ou
uma sequéncia temporal de eventos que ocorrem a medida que diferentes individuos interagem
para transformar ideias em realidade comercial e, desta forma, a maior parte da literatura
apresenta a inovagdo como um processo de transformacdo ou evolugdo de ideias da
organizacdo, por sequéncias temporais de atividades até sua oferta ao mercado (VAN de VEN
et al., 2000; DIAZ et al., 2009; SILVA et al, 2014).

Embora a definicdo de inovacdo ja esteja incorporada hd muito tempo a cultura
organizacional, o conceito sempre se renova. Entretanto, interpretar a inovacéo e, sobretudo,
condicionar empresas para o desenvolvimento de um ambiente favoravel a inovacdo é uma
penosa incumbéncia a ser enfrentada no pais, uma vez que este pretenda se inserir de forma
competitiva, nacional ou globalmente (SCHEIN, 1992; MACHADO et al., 2012; BRUNO-
FARIA; FONSECA, 2014; DE PAULA, 2014).

Dessa forma, a inovagao pode consistir na recriagdo do mundo de acordo com uma viséo
peculiar ou ideal e a técnica de criagdo desse conhecimento € o que fomenta a inovagéo, pois
envolve tanto as ideologias quanto o entendimento delas (NONAKA, 2000; DAVILA et al.,
2008; DAVILA CALLE; DA SILVA, 2008; TAKEUCHI; NONAKA, 2008; LEHNER;
HALLIDAY, 2014).

Schumpeter (1997), um dos mais importantes precursores do tema, explica o papel da
inovagao na geracédo de riquezas em uma economia. O autor também interpreta a inovagdo como
a aplicacdo comercial ou industrial de algo novo, seja um produto, um processo, método de

producdo, mercado, fonte de suprimentos, forma de organizagéo de negdcios, ou seja, em varios
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estudos se tem a defesa que a inovagdo ndo necessita ser técnica, ou mesmo sequer ser uma
"coisa" e que poucas inovagOes técnicas podem competir, em termos de impacto, com as
inovac0es sociais (PLONSKI, 2005; SOUSA et al., 2014; DRUCKER, 2016).

A inovacdo também se trata pela insercdo de um novo bem que consumidores nao
conhecam, ou de uma qualidade nova deste bem, ou a introducdo de um novo método de
producgéo ainda néo testado no meio industrial em questdo que tenha sido baseado em uma nova
manifestacdo cientifica criativa que constitua um novo modo de exploracdo comercial de um
bem (ALMEIDA, 1981; DOSI, 2006; FUZETTI, 2011).

Mais terminantes, alguns autores ainda declaram a inova¢do como uma questdo de
subsisténcia, pois as infrequéncias tecnoldgicas provocam velozes e significativas mudangas
no composto socioecondmico e cultural, mudancas que inflamam o desejo pelo novo, a
necessidade das organizacdes de inovarem e sempre se reinventarem e, quem nao estiver
adaptado a esse novo cenario deve se preparar, entdo, para um desfecho gradativo ou imediato
(RODRIGUEZ Y RODRIGGUEZ, 2005; BESSANT, 2008; SAVITSKAYA et al., 2010;
BRITO, 2011; DE PAULA, 2014).

Em relacdo a criatividade, a inovacdo € mesmo um meio criativo de aproveitamento de
um conhecimento existente que possa combinar pequenos fragmentos de outros conhecimentos
para criar uma nova habilidade ou novas solucdes e, dessa forma, esse processo envolve todo
um ciclo que compreende pesquisa bésica, aplicada, desenvolvimento, producdo e todas as
interacdes e realimentacdes possiveis entre as fases (MOHRMAN et al., 1995; CARVALHO
et al., 2015; MARQUES, 2016).

No Brasil, a regulamentacéo legal da inovacao foi garantida, inicialmente, pela Lei n°
10.973 de dezembro de 2004, ou “Lei da Inovagao” que define sua pratica como uma introdugao
de novidades ou aperfeicoamentos no ambiente produtivo ou social que resulte em novos
produtos, processos ou servigos. Trata-se de uma lei que, na tentativa governamental de
fomentar a pesquisa e o desenvolvimento tecnologico no pais, tem como sucessora a Lei n°
11.196, de 21 de novembro de 2005 cuja defini¢do de inovagéo transcreve como a concepgao
de novo produto ou processo de fabricagdo, bem como a agregacéo de novas funcionalidades
ou caracteristicas ao produto ou processo que implique melhorias incrementais e efetivo ganho
de qualidade ou produtividade, resultando maior competitividade (BRASIL, 2005).

Dos elementos que fomentam a inovacdo, foram identificados, como principais, as
competéncias centrais ou atributos que permitem servir aos clientes de uma forma Gnica e
diferenciada; a visédo direcionadora, ou uma clara visao do futuro, um destino geral que descreve

onde se quer chegar; a organizacéo e lideranca, para promover o trabalho em equipe e fornecer
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gerentes para liderarem os times, provendo diregdo e autoridade na tomada de deciséo; o
comprometimento e a motivagdo, na expectativa de estar sempre buscando melhorar os
produtos e processos, sempre almejando novos niveis de desempenho; o uso de protétipos; a
integracéo, indo além do conceito de coordenacéo, redefinindo o contedo do trabalho e tarefas
individuais, aumentando o rendimento da equipe (GONCALVES FILHO et al., 2013;
MACHADO et al., 2013; DE PAULA, 2014).

A inovacdo, entdo, ndo consistira apenas em criar algo, mas sim, em uma transformacao
que gere resultados ndo apenas para criacdo de produtos ou servi¢os, mas, também, na
construcdo de estruturas de novos negocios (HIGGINS, 1995; DAHLMAN, 2007; HESKETT,
2007; CARLOMAGNO; SCHERER, 2009) como é o caso das EBTs que serdo apresentadas a
sequir.

De acordo com Carlomagno e Scherer (2013), em funcéo do contexto de competicao, a
inovagdo ganhou grande repercusséo, virou tema central de congressos e tornou-se pauta em
conversas entre 0s executivos, tornando-se, também, uma das trés prioridades entre as
empresas. Entretanto, como mal-entendidos também repercutem, os autores identificaram
alguns erros de aplicacdo que inibem a gestdo da inovacdo, como é visto a seguir:

Erro de perspectiva: constitui-se em perceber como incompativeis ou iguais as melhorias e
inovagdes, pois nem uma coisa nem outra. Existe integragcdo entre os dois movimentos,
entretanto, gerencia-los com a mesma mentalidade, ferramentas e praticas pode ser tdo
perigoso quanto percebé-las como opostas e, neste caso, pode-se afirmar que inovacéo nédo

¢ a melhoria do existente;

Erro de referéncia: ocorre quando se pensa que a propria empresa é o elemento de
comparacao para definir se algo é ou ndo inovador, de forma que algumas publicacdes
especializadas classificam como inovacdo tudo aquilo que uma empresa introduz,
independentemente se existe ou ndo no mercado. Assim, inovagdo nao pode ser a adequagao

aquilo que todo mercado ja pratica;

Erro de impacto: incide sobre classificar tudo que é novo, inédito ou original como inovador,
uma vez que alguns produtos sdo classificados como inovadores antes mesmo de seu
langamento. Fazer algo diferente e criativo ndo é suficiente para que todos considerem esse

algo como inovacao, ou seja, neste caso, inovacao nao é criatividade;

Erro de abrangéncia: trata da simplificagdo dos tipos de inovagdo e sua tendéncia de
identificar e promover apenas inovagdes de produto, a inovagdo ndo é apenas um novo

produto.
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2.1.1 O Processo da Inovacao

InovacBes incluem novos produtos, processos, servicos e mudancas tecnoldgicas em
produtos, processos e servicos existentes (UTTERBACK, 1983; LOPES; BARBOSA, 2006;
BRITO et al., 2009; CHEN et al., 2012), assim, estudando a inovacédo e a sobrevivéncia das

empresas, é possivel estabelecer as seguintes etapas para o processo de inovagao:

Experimentacdo: fase inicial ou de crescimento em que 0 numero de empresas em

determinado setor disputa por inovacdes relevantes;

Inovacdo: fase de elaboracdo de ideias e projetos em que se permite um nimero maximo
de participantes que realmente desenvolvem o0s projetos da fase anterior, ou seja,

desenvolvem inovacédo passando para a fase seguinte;

Dominacéo: fase em que ocorre um aprendizado e amadurecimento do obtido nas fases

anteriores e, por consequéncia, o dominio de mercado a partir do qual comeca a decrescer;

Estabilizacdo: fase na qual, inclusive, restara um nimero pequeno de empresas.

Evidencia-se um nimero crescente de organizac@es disputando o mercado, até que uma,
ou uma pequena porcentagem delas, consiga sobressair-se por meio de uma inovagao assertiva
que proporciona o dominio do mercado por um tempo duradouro. J& para Van de Ven et al.
(2000), “a inovacdo é um processo sociopolitico que precisa de um lider que seja capaz de
tomar a iniciativa e conduzir a empreitada até sua implementacdo”. Para o autor, quatro

principais tipos de problemas sdo relacionados a estratégia da inovacéo:

Aproximacao das pessoas para a nova ideia: as estruturas organizacionais, muitas vezes,
levam as pessoas a focar na rotina ao invés de novas ideias e processos, o que pode gerar

insensibilidade as mudancas no ambiente;

Transformacdo da nova ideia em realidade: muitas ideias sdo propostas, mas somente
algumas sdo conduzidas até a implementacdo por limitacbes do processo politico-

organizacional e limitagbes humanas para lidar com complexidade e novas ideias;

Coordenacao da integracdo entre as partes: enquanto a geracdo da ideia € individual, o
processo de inovacdo € coletivo, o que traz para a cena multiplos atores com diferentes
ideias, visdes e percepcdes. Isso gera uma proliferacdo de relacionamentos e transacoes

entre as partes envolvidas. Visa evitar que a soma das partes seja menor do que o todo;
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Conducéo institucional: desenvolvimento, na organizagéo, de uma cultura que permita a
coexisténcia de processos institucionais e técnicos de forma a criar um ambiente propicio

para a conducdo da ideia até a implementacéo.

O processo de inovacdo acontece diante do desenvolvimento de produtos, desde o
projeto do produtor a entrega ao consumidor, sendo um dos focos “criar valor” para os trés
principais atores: cliente, empregado e acionista. Este processo é traduzido pelos autores como
“obsessdo pelo cliente”, ou seja, entender suas necessidades e satisfazé-las com produtos
eficazes (PAIVA; PARDINI, 2000; FDC, 2005; LUI; OLIVEIRA, 2014).

Os autores destacam ainda que, no processo de elaboracdo da inovagdo, dados,
informacdes e conhecimento formam a base fundamental, ddo suporte a todos os esforcos e,
dessa forma, 0 processo necessita de uma estrutura robusta para a sua gestao criativa. Deve ser
pautado cuidadosamente, sendo imprescindivel o desenvolvimento de tecnologia e de recursos
que, as vezes, nem estao presentes na organizacao, podendo, entretanto, serem viabilizados por
meio de aliancas estratégicas e de relacionamento estreito com fornecedores e clientes, ideia

gue muito aproxima do foco principal desta tese: a abordagem da inovacao aberta.

Para Von Hippel (1988), criador do termo “lead users”, que pode ser traduzido como
“usuarios de vanguarda” para identificar os clientes com papel proativo na criagdo de
inovacgOes, 0 processo da inovacgédo detalha que a empresa se beneficia ao identificar os clientes
mais sofisticados tecnologicamente (lead users), pois pode aprender com eles questbes como
as necessidades futuras do mercado (WIEGANDT, 2009; GONZALEZ et al., 2012; TOLEDO
etal., 2010).

Ja segundo Cooper (1990), dentro de sua proposta do modelo de stage-gates, 0 processo
de inovacdo possui cinco etapas, tendo inicio no incremento ou geracdo de ideias e seguindo
até a avaliagdo realizada apds a implementagdo e direcionamento ao mercado. Esse modelo
expde o carater prescritivo que esse processo se dispde a apresentar, uma vez que é entendido
como uma ferramenta em gestao de projetos. O autor ainda explica que o sistema ultrapassa um
simples conceito de controle e o define como uma proposicado de direcionamento do produto

através de estagios de desenvolvimento e gestdo do risco.

2.1.2 Processo Interativo da Inovacao

A participagdo dos “atores” no processo de inovagao sofreu algumas alteragdes ao longo

do tempo em funcdo das novas conexdes no meio corporativo em que, inicialmente, o
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incremento da inovagdo era atividade exclusiva da area de P&D, composta por cientistas,
técnicos e demais profissionais capacitados para a area (MARTIN; TORKOMIAN, 2001,
ROMEIRO FILHO, 2006; CALMANOVICI, 2011; DA COSTA; PORTO, 2013).

A éarea produtiva pertencia o encargo de transformar o projeto em produto, utilizando
recursos essencialmente internos e, aos encarregados da saida de produtos, o encargo de mostrar
ou divulgar seus beneficios para os usuérios e consolidar a inovagdo. As mudancas trouxeram
mais participacdo e interatividade, pois outros envolvidos (clientes, fornecedores,
colaboradores internos, investidores) ganham espacgo no processo, como propde a IA.

Para Geraldi et al. (2008) e Xavier (2009), o desejo de evitar a ineficiéncia, dominar
incertezas e riscos e burocratizar o trabalho com novos projetos muda a funcdo de geréncia,
alterando a postura criativa desses profissionais, inflamando-os para assumirem e realizarem
mudancas, assumirem riscos, pois, constantemente, a disciplina tradicional de um
gerenciamento de projetos acaba sendo prejudicial, se for seguida cegamente. O processo
aumenta a responsabilidade e a importancia do papel das pessoas.

Para Godoy e Pecanha (2009) existe um consenso sobre a importancia desse papel das
pessoas para que a inovagdo acontega, € que aconteca um crescente nimero de estudos. A
inovacdo ainda € um fendmeno de dificil apreensédo, pois também existe uma inconsisténcia nos
resultados encontrados sobre a tematica. Entretanto, na visao de outros autores, o processo de
inovacédo passa “sim”, inicialmente, por um elevado grau de compromisso e envolvimento das
pessoas que atuam desde a fabricacdo até o consumo do produto ou servigo e consideram que
encorajar riscos e criar metas que foquem a inovacdo sdo importantes aspectos no estimulo a
capacidade inovativa (ROBERTS, 1998; ADAMS, 2006; NISIYAMA; OYADOMARI, 2010).

O processo interativo da inovacao também é creditado a partir dos trabalhos de Kline e
Rosenberg (1986) na combinacdo de interacBes entre empresas ou interacdes individuais
internas e a forma como seu sistema de ciéncia e tecnologia (C&T) opera. Com isso, pautaram,
como especiais caracteristicas do processo, as habilidades organizacionais, a identificacdo de
oportunidades, o desenvolvimento e a combinacdo das diversas competéncias por parte das
organizacdes (CONDE; ARAUJO-JORGE, 2003; KREITZ, 2007; DIONISIO, 2011).

Nessa linha, Van de Vem et al. (2000) estudaram também o0s processos de inovagao
observando sequéncias de eventos em que as pessoas se relacionavam com outras dentro de um
contexto ambiental, para depois fazerem ajustes necessarios para atingir os resultados
esperados. Inicialmente, acreditavam que as pessoas envolvidas no processo eram parte de uma

forca-tarefa e pertenceriam, em sua maioria, & organizacdo promotora e com interesses
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similares ou comuns. Processo que pode ser dividido em trés fases que se diferenciam de forma
clara, mas a caracteristica de interatividade ainda prevalece:
Fase 1, a iniciacdo, caracterizada pelo surgimento da ideia e coberto por incertezas;
Fase 2, o desenvolvimento, em que ocorre 0 aprendizado e ajustes necessarios;
Fase 3, a implementacdo, em que o0 processo definitivamente ocorria diante das praticas
obtidas com as fases anteriores.

Explorando o processo de inovacdo, tendo como caracteristica essencial a juncao dos
termos cooperacao e interacdo entre seus agentes, sdo percebidas vérias atividades de pesquisa
(PESSALI; DALTO, 2010; DOWBOR et al., 2010; CARVALHO et al., 2015) que envolvem
também uma série de outros fatores e que geram grande conhecimento tecnoldgico. Dessa
forma, o processo da inovacdo é qualificado como sistémico, interativo e dependente de
caracteristicas diferentes de cada envolvido e de sua respectiva habilidade de geracéo,
aprendizagem e absor¢do de conhecimentos (PLONSKI, 2005; MACULAN, 2005; VIEIRA
FILHO; SILVEIRA, 2016) e suas fontes de inovagdo internas nas empresas sao atitudes,
recursos e mecanismos que, de um lado, levam a empresa a buscar deliberada e
sistematicamente a criacdo ou a introducgédo de inovacOes e, de outro lado, podem influir de
maneira decisiva nos resultados desses esforcos.

Entre as principais fontes de inovacdo podem ser citadas a experiéncia acumulada na
atividade inovadora; o grau de qualificacdo e de motivacdo dos recursos humanos;
compromisso institucionalizado com a mudanca e a inovagdo com a qualidade do produto; a
preocupacao institucionalizada com o desenvolvimento de fontes de fornecimento de matéria-
prima, partes e componentes confidveis; a preocupacdo institucionalizada com o
estabelecimento de vinculos com fontes de inovacgéo e/ou de informacdes tecnoldgicas externas
(DRUCKER, 2002; FABIAN; 2006; REIS, 2008; DE PAULA, 2014).

De forma sistémica, um processo interativo de inovacédo também pode identificar e/ou
significar uma variedade de alternativas para 0s rumos ou rotas da inovagédo (ANDRADE, 2004,
SABINO; MONTANUCCI, 2013) como propdem os autores:

Rota 1: central, que tem inicio no mercado e possui como centro a empresa;

Rota 2: das realimentacdes (feedback) que permite o surgimento das inovacOes
incrementais, uma vez que se percebem as potencialidades de inovacao atraves do uso;
Rota 3: direta para a pesquisa de uma necessidade detectada na empresa ou uma pesquisa
aproveitada pela empresa;

Rota 4: do modelo linear, que parte do avanco cientifico a inovagéao;
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Rota 5: da tecnologia gerando ciéncia com contribuicdes do setor manufatureiro para a

pesquisa.

Assim, rompe-se com o modelo tradicional de inovacao, ou seja, com a sequéncia linear
entre a ciéncia, tecnologia e inovacéo. Inclusive, o processo de inovagdo pode ser oriundo dos
proprios avancos da tecnologia que surgem no mercado e que, nos ultimos anos, tém sido
aplicados em areas distintas, principalmente, por apresentar maior eficacia e melhoria nos
diferentes processos de diferentes areas (BRAUNERHJELM, 2009; LORENZETTI et al.,
2012; CERNA, 2013).

Em outro exemplo aplicado, estudaram-se 0s processos de inovagédo e destacou-se sua
natureza interativa com as atividades ndo-tecnoldgicas, que também consideraram essenciais.
No entanto, poucos trabalhos as levam em conta em estratégias inovadoras (como o marketing)
e utilizaram dados empresariais extraidos de uma pesquisa Survey em Luxemburgo por meio
da qual concluiram que os efeitos das inovagdes ndo tecnoldgicas também diferem de acordo
com a fase do processo de inovacdo. As inovacdes de marketing, por exemplo, aumentam
significativamente a probabilidade de inovacdo, mas ndo o sucesso comercial da inovacao
(MOTHE; NGUYEN-THI, 2012).

Os estudos também comprovaram efeitos diferenciados e significativos da inova¢do ndo
tecnoldgica em empresas de fabricacdo e servigos. Determinaram que, no processo, deve ser
dada muita atencéo as técnicas de gestdo que irdo direcionar todo o processo, ou seja, ao foco

na gestdo de inovacao.

2.1.3 Foco na Gestéo da Inovacao

S&o varios os autores e pesquisadores que descrevem ou testam modelos de gestdo da
inovacdo visando a possibilidade de obter melhores praticas para essa gestao. Entre as propostas
elaboradas, o desenvolvimento e aplicacdo de modelos assertivos de gestdo da inovacao foram
classificados de acordo com sua complexidade ou de acordo com o segmento de atuagdo
caracteristico da empresa que o adota (COOPER; KLEINSCHMIDT, 1991; BLOIS;
BRENTANI, 2000; MELO; DAMACENA, 2015).

A questdo da inovacao nao esta restrita apenas a deciséo de inovar, e, sim, como fazé-
lo, uma vez que a gestdo da inovacdo consiste em aprender a encontrar a solugdo mais
apropriada para o problema de gerir o processo de maneira eficaz e fazé-lo pelos meios mais

indicados.
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Dadas as circunstancias em que a empresa se encontra e, em consequéncia disto, propor
solugdes particulares para o problema geral de gerir esse processo fundamental seréo
especificas para cada empresa (TIDD et al., 2008). No nivel mais genérico, as empresas
precisam esquadrinhar e pesquisar seus cenarios, selecionar estrategicamente metas e recursos,
decidir quando e como adquirir, fornecer ou implementar e amadurecer a inovacao e,
finalmente, refletir e revisar todas as a¢des anteriores.

De Bes e Kotler (2011) concordam que algumas empresas reforcam as estruturas da
gestdo da inovacdo com a implantacao de diretrizes, a fim de comunicar adicionalmente quais
acOes de inovacdo estdo na realidade sendo levadas em consideracdo. Dessa forma, uma
empresa pode especificar que investira apenas em inovacdes cujas vendas planejadas superem
certa quantia, ou pode determinar por quanto tempo a inovacao estara disponivel para atingir
um ponto de equilibrio e, em outro caso, a empresa terd recursos limitados para sua inovacéao.

Para Stoeckicht (2008) e Tidd et al. (2008), algumas habilidades s&o especialmente
relevantes e necessarias para promover e garantir a gestdo da inova¢do como um processo de
entendimento da empresa. Estas habilidades podem ser reforcadas com a implantacdo de
algumas rotinas que contribuem para potencializa-la.

O “entender” referenciado pelos autores é reforcado também por Scherer e Carlomagno
(2009) que afirmam que muitas empresas possuem planejamento estratégico, mas ndo possuem
estratégia (que é mais que um plano simples) que deve ser um processo continuo de decisdes,
uma vez que dela resulta no crescimento do controle nos processos de inovacgdo. Para os autores,
a eclosdo do conceito de “gerenciamento da inovacdo” se inicia a partir da idealizagdo do
projeto, geracdo de ideias, conceitualizacdo da ideia, ou seja, a avaliacdo de seu potencial, fase
de experimentacdes, execucdo e avaliacao.

Também no entendimento de Reis (2008) e Savitskaya et al. (2010), a inovacdo €,
inclusive, dependente da estratégia da gestdo e, apenas com essa, a equipe envolvida sera capaz
de antecipar necessidades, monitorar as tecnologias e controlar custos, além de promover
flexibilidade de cooperagdo com centros externos de conhecimento (este é o foco desta tese que
sera abordado mais adiante).

Citacdo também presente no trabalho de Ferreira Pugas e Da Silva (2016) em que 0s
autores afirmam que os atuais resultados corporativos sdo decorrentes da gestdo da inovacao e
a classifica como necessaria, uma vez que os clientes estdo cada vez mais inflexiveis. Dessa
forma, é relevante que as empresas priorizem a exceléncia, incorporem o planejamento e

entendimento minucioso, desenvolvam e implantem programas, processos e atividades de
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gestdo que tornem a organiza¢do mais competitiva (ROVAI, 2005; LORDELO; DAZZANI,
2009; ROCHA; MELLO, 2016).
Por fim, a inovacdo depende da propria atitude ou predisposicdo da empresa para a

inovacdo, isto €, para a constante atualizacdo do seu conjunto de conhecimento.

2.2 INOVACAO ABERTA (1A) ou OPEN INNOVATION (Ol)

Os conceitos da Inovacdo Aberta (IA) ou Open Innovation (Ol) tém se expandido desde
os trabalhos de Chesbrough (2003a; 2003b), entretanto, décadas antes, os trabalhos de Von
Hippel (2017) ja citavam a importancia da partilha de conhecimento fora das organizacGes por
parte dos usuarios como clientes, fornecedores e concorrentes, uma vez que suas pesquisas, em
conjunto com grandes colaboradores, demonstraram que o envolvimento antecipado do usuério
e sua participacdo ativa no processo de inovagdo levam a melhor aceitacdo e maior qualidade
do novo produto (TIDD et al., 2008; VON HIPPEL, 2017).

As préticas de IA sdo positivamente afetadas pelo fornecimento de conhecimento
externo, por pessoas altamente capacitadas, por recursos financeiros, sistemas legais eficazes e
pelo apoio de instituicGes que protegem os direitos de propriedade intelectual (ou Pl), sendo
gue a maioria desses fatores estd intimamente relacionada a um sistema de inovacdo
(CHESBROUGH, 2003a; WANG et al., 2012). Inovacdo estd também qualificada como
resultante da interatividade e, até mesmo, “dependente” de atributos ambientais fomentadores
de compreenséo da aprendizagem de conhecimentos, processos e produtos inovadores que, nos
ultimos anos, passam a ser cada vez mais evidenciadas nas estratégias empresariais (LASTRES
etal., 2002; TIGRE, 2014; OMOTAYO, 2015).

Para Lindegaard (2010), a 1A se trata de uma prética que ja existe nos Estados Unidos
ha pelo menos 15 anos e que carrega consigo a constatacdo de que as empresas que se valem
dela tendem a ter maior desempenho do que aquelas que ndo a praticam. Embora ja se registrem
sucessos consolidados, para Vanhaverbeke et al. (2012), o estagio da vida da 1A ainda é de
infancia, pois o conceito é pouco conhecido em varios paises e foi efetivado somente no inicio
desta década, iniciando nos Estados Unidos, depois Europa, india e China, n&o obtendo sucesso
no Japao e nem na América Latina.

Um dos segredos do sucesso para a IA é ter uma visao de negdcio e ndo apenas inovar
por inovar, ja que existem tecnologias e empresas variadas. Apenas sobreviverdo a esse novo
mercado quando feito bom uso dessas tecnologias criadas. Muito ainda se tem a descobrir. Ja

segundo Fasnacht (2009), a IA significa reunir novas ideias de fontes além dos limites
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organizacionais e ocorre quando as solugdes para atender as necessidades dos clientes s&o
desenvolvidas em colaboracdo e os produtos e servicos resultantes sdo distribuidos através de
uma rede flexivel de parceiros. Os modelos abertos funcionam como impulsionadores de
mudangas estratégicas, como clientes cada vez mais sofisticados ou exigentes acionistas entre

outras tendéncias, incluindo a recente crise financeira global.

2.2.1 Antecedentes: conceitos e trabalhos anteriores a “1A”

Embora Henry Chesbrough tenha estabelecido o termo “Open Innovation” em seus
trabalhos no inicio dos anos 2000, varios colaboradores ja acrescentavam conhecimento e
multiplicavam praticas de inovacdo que seriam incorporadas a filosofia de 1A, como
pesquisado. Uma dessas colaborac6es sdo creditadas a Katz e Allen (1982) que trabalharam a
sindrome NIH (Not Invented Here ou NIA Nao Inventado Aqui) sugerindo que, se a empresa
dispensasse grande atencédo a fontes externas de conhecimento, poderia enfrentar resisténcias
de alguns membros do grupo técnico interno. Esta sindrome seria definida como tendéncia de
um grupo, de composicdo estavel, de acreditar que possui 0 monopo6lio do conhecimento
naquele campo, o que leva a rejeitar novas ideias de pessoas externas. J4 os trabalhos de
Mowery e Rosenberg (2005) afirmavam que as atividades embrionérias de 1A aparecem
primeiro na década de 1980 diante das necessidades das industrias norte-americanas que
almejavam manter altos niveis de melhoria em atividades de producéo, considerando poucos
investimentos internos e buscando alternativas externas.

Para Barbosa (2003), Teece (2007) e Avila (2010), a habilidade das empresas, ao
perseguirem inovacdes externas, seu processo interno de apropriacdo de Propriedade Intelectual
era influenciado e beneficiado, assim como anotou como importante a apropriacdo dos
beneficios provenientes da comercializacdo das inovacgdes, porque os rendimentos com estas
remuneravam despesas em P&D e estimulavam mais pesquisas em novas tecnologias, base para
0 crescimento econdmico. Isso aperfeicoa mecanismos de protecdo contra imitagdo como
patentes e direitos a Pl e, finalmente, promovendo a cooperagéo interorganizacional.

Ja Cohen e Levinthal (1989) definiram uma tipologia de inovacdo mais aberta (sem a
adogdo do termo) que operava como um ementario de “fontes externas do conhecimento”,
apresentando, inclusive, vérias criticas aos processos convencionais de inovagdo que expunham
dificuldades de somar capacidade de absor¢cdo de conhecimentos externos relevantes ao
ambiente externo. Henderson e Clark (1990) também apresentaram uma tipologia que

reconhecia dois niveis de inovacdo; um nivel de “componentes”, ou modular, e outro nivel
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“arquitetonico”, ou de sistemas que lhes permitiam especificar uma boa estabilidade entre
inovagdes incrementais e radicais. Seus estudos mostraram as dificuldades das empresas em
operar essas inovacoes e, em suas explicacles, relatam que tais dificuldades eram encontradas,
principalmente, na gestdo das rotinas de organizacéo e divisdo do trabalho.

J& Prahalad e Hamel (1990) afirmavam que o sucesso das empresas da epoca dependia
de um agrupamento de capacidades e de conhecimentos distintos e, para obté-lo, as empresas
deveriam ampliar suas praticas colaborativas internas e potencializar sua economia sendo, dessa
forma, capazes de municiar uma sucessdo de inovagOes para os varios mercados, ideias que
muito se aproximam do ideal da IA. Na mesma época, Rosenberg (1990) também trouxe
resultados de pesquisa que expuseram que algumas organizagdes investiam em pesquisa bésica,
ndo entendendo que estes conhecimentos ja faziam parte das bases de pesquisas que possuiam
e deveriam desenvolver internamente suas competéncias de inovacdes. Entretanto, poderiam
melhor obter vantagens competitivas explorando conhecimento externo.

No Brasil, quase na metade da década de 1990, Guimardes e Vianna (1994) citavam em
uma conferéncia a necessidade de ideias internas e externas combinadas, assim como rotas
alternativas (internas ou externas) para 0 mercado que proporcionavam 0 avango no
desenvolvimento de novas tecnologias em produtos e processos.

Powell et al. (1996) investigaram a relacdo custo-beneficio entre redes de
relacionamento ja em processos de inovagdo das empresas, entendendo que canais externos
poderiam fornecer importantes oportunidades ndo consideradas anteriormente por outras
teorias. Elas permitiam, por exemplo, ganhos importantes nos processos de inovagdo em um
relacionamento de soma positiva no qual novos mecanismos para fornecer recursos se
desenvolvem em compasso com 0s avangos no conhecimento. Para os autores, as organizacoes
ndo detém sozinhas os conhecimentos e as competéncias de que necessitam, buscando, entéo,
recursos complementares, por intermédio de multiplas formas de cooperacao e, dessa forma, ao
se aproximarem dessas novas teorias de inovacdo, as empresas poderiam cada vez mais
interagir e formar equipes de desenvolvimento, gerar e absorver novas tecnologias, negaocios,
produtos ou, apenas, permanecer em contato com novos desenvolvimentos tecnolégicos.

Em um importante trabalho publicado no fim dos anos 1990 e, posteriormente,
republicado em 2004, Kim e Mauborgne (1997) também antecipam conceitos de 1A observando
que a inovacgdo possibilita transpor barreiras impostas por vantagens competitivas. Criando
solucBes diferenciadas a baixo custo, a abordagem propunha as empresas o desenvolvimento
de solugbes que agregassem valor as necessidades dos clientes. Nas pesquisas de Cooke,

Uranga e Etxebarria (1997) também foram detalhadas as possiveis relagbes de parceria entre
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universidades e empresas e respectivos conhecimentos e inovacdes tecnolégicas transferidas
para algumas regides que deram, entdo, origem aos conceitos consolidados como Sistema
Regional de Inovacéo (SRI).

Finalmente, apontando uma prética entendida como uma das mais importantes para a
IA, Nooteboom (1999) foi um dos precursores nas pesquisas sobre o uso das aliangas entre
tecnologia de base industrial em empresas.

2.2.2 “1A” Segundo Chesbrough e Pesquisadores Académicos

Chesbrough (2004) define a IA como um modelo no qual a empresa utiliza essas fontes
externas em seus processos de inovacéo entendendo que algumas competéncias sao essenciais
para que o modelo tenha sucesso, principalmente por que deve existir um equilibrio para que
ndo se destaguem ou acelerem mais oportunidades tecnoldgicas e conhecimentos externos do
que as dos conhecimentos internos. Assim como Carvalho et al. (2015) explicam, o modelo de
IA direciona empresas para oportunidades ao realizarem atividades de P&D de forma mais
interativa, buscando a integracdo de conhecimentos. Com essa nova abordagem, exigem-se
algumas mudancgas no processo de gestdo de projetos, bem como uma nova visdo sobre a
importancia do conhecimento disponivel fora da empresa.

No modelo da IA, as empresas competidoras podem passar a cooperar entre si, na
tentativa de gerarem solugdes em conjunto, sendo alguns de seus objetivos, a transferéncia do
conhecimento, a coleta, a ampliacdo e multiplicacdo de competéncias que sdo ensinadas,
aprendidas e até modificadas (CHESBROUGH, 2003b).

Assim, para Dodgson, Gann e Salter (2006) € parte basilar de uma estratégia de negocios
atrativa, quando oportuniza a entrada e saida de ideias, contribuintes para o capital intelectual
da organizacdo, como a encontrada no processo de IA dois tipos de processos iniciais até a
geracdo da inovacao: a IA de fora para dentro (ou inbound open innovation) e a IA de dentro
para fora (ou outbound open innovation). A IA de fora para dentro, por exemplo, refere-se ao
uso interno de aprendizagens ou experiéncias externas, enquanto o processo de IA de dentro
para fora refere-se a exploracao de aprendizagens ou experiéncias internas, referindo-se, entdo,
a trés processos: manutencao, retencéo e exploracdo de conhecimentos que podem ser utilizados
dentro ou fora da empresa (HUIZINGH, 2011).

Uma grande diferenca pode ser percebida na IA de dentro para fora, pois ela proporciona
a busca de ideias externas para a resolucéo de adversidades internas e, em troca, oferece o fluxo

de ideias internas ndo utilizadas para resolucéo de adversidades externas. Tantas ideias internas
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quanto externas podem ser levadas ao mercado, como propde Chesbrough (2003a) em sua obra.
Neste sentido, as ideias valiosas podem surgir tanto de dentro quanto de fora da organizagéo,
com o objetivo de acelerar a inovacao interna e leva-la ao mercado. Assim, a IA se baseia na
busca de informac6es e recursos fora dos limites das organizagdes em prol do gerenciamento
de um risco conjunto de conexdes e relacionamentos em rede (CHESBROUGH, 2003g;
KAYSER; SCHREIBER, 2013; BUCHELE et al., 2014).

A A também passa a ser entendida como um conjunto de técnicas ou um modelo em
que as empresas e demais instituicbes interessadas adaptam sua metodologia de inovagdo com
0 objetivo de obter o melhor aproveitamento possivel, aperfeicoando recursos do ambiente que
as envolvem (OCDE/FINEP, 2004; GRIECO, 2011; FIGUEIREDO; GRIECO, 2013), ou seja,
potencializam-se o0s recursos para as solucbes desenvolvidas externamente e em monetizar
tecnologias desenvolvidas internamente que ndo encontram aplicacdes no centro de atividades
da empresa (PILLER; WEST, 2014; GAVA; ZILBER, 2014; VANHAVERBEKE; CLOODT,
2014). Muitas empresas se voltaram para a IA pelos conceitos que remodelam varios setores,
ultrapassam limites e barreiras até antes intransponiveis e, ao se conectarem com o mundo
externo, trocam e/ou compartilham informacdes e conhecimento (LINDEGAARD, 2010).

Também explicada como tendéncia futura, as empresas experimentam a IA como um
método diferente que significa estender a pesquisa e a comercializacdo de novas ideias para
além das fronteiras da organizagdo e da indUstria: é a partilha de conhecimentos e recursos com
outras organizacdes e individuos fora das instituicdes (DAFT, 2017).

Chesbrough (2012) e Lindegaard (2010) defendem que 0s recursos internos e externos
devem ser trabalhados conjuntamente, favorecendo um ciclo de conhecimentos
compartilhados, uma vez que, aliar-se aos multiplos parceiros produz, de fato, maior capacidade
de inovacao. Em relacdo a prazos e beneficios com 1A, em curto prazo, o investimento pode ser
alto, porém, para obter resultados satisfatdrios é preciso perseverar, pois a curto prazo 0s custos
sdo particularmente visiveis, enquanto os beneficios levam mais tempo para se manifestar
(LINDEGAARD, 2010). Afirmativa também presente no trabalho de Goncalves (2015) que
alerta que a IA requer coordenacdo e sincronizagdo de processos ao longo dos diferentes
departamentos e diferentes empresas, ou seja, € necessario estabelecer colaborac¢des para que
0s principios sejam expandidos e que sua implementacao gere valor. Assim, a 1A permite que
a empresa sustente vantagens competitivas ao longo do tempo em processo produtivo e, em
principio, a abertura da inovacgdo admite que os conhecimentos amparados pela empresa sejam

amplamente disseminados e fontes externas sejam aproveitadas.
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Para Chesbrough (2003b), o rompimento com o modelo tradicional de inovagéo pode
ser explicado devido a crescente disponibilidade e mobilidade de méo de obra qualificada, além
do crescimento das opcdes externas para as ideias nao aproveitadas dentro das empresas e pela
capacitacdo, cada vez maior, de fornecedores externos. Esses fatores levaram as industrias a
seguirem uma postura mais aberta no processo da inovacao, o que sugere um modelo de 1A que
permite que as empresas sejam alavancadas com recursos de pesquisas, ou seja, com a
cooperacdo das universidades e outras empresas. O Quadro 1 detalha algumas diferencas entre

0 modelo tradicional de inovacéo e as prerrogativas presentes na IA.

Quadro 1: Inovacdo Fechada X Inovacdo Aberta

Asmelhores pessoas da area
trabalham para nos.

Para lucrar com P&D. temos
que descobrir, desenvolver e
comercializar por conta
propria.

Se descobrirmos algo. temos
queleva-lo ao mercado antes.

A companhia que levar a
inovagdo ao mercado
primeiro. vencera.

Se criarmos mais e melhores
idéias no mercado,
venceremos.

Devemos controlar nossa PI
para que nossos competidores
nio lucrem com nossas
idéias.

Trabalhamos com pessoas
talentosas de dentro e fora da
organizagio.

P&D extemo pode aumentar o
valor significativamente. O
P&D intemo é necessario para
tomar para si parte desse valor.

Nio precisamos originar a
pesquisa para lucrar com ela.

Construir modelos denegdcio
melhores é mais importante do
que chegar no mercado
primeiro.

Se fizermos melhor uso das
ideias intemas e extemnas,
venceremos.

Devemos nos beneficiar por
outros usarem nossa Ple
devemos adquirir tecnologias de
terceiros sempre que trouxerem
beneficios ao nosso negocio.

Fonte: Adaptado de Chesbrough (2003b)

Chesbrough (2012a) sustenta que as competéncias fundamentais recomendadas pelo
modelo de inovagdo fechada também sdo necessérias para as empresas. Porém, varias de suas
caracteristicas combatidas podem transforméa-las em um agrupamento de possibilidades
tecnoldgicas e competéncias externas muito mais aceleradas que as desenvolvidas
internamente, causando desequilibrio e descontrole.

Em vista disso, as grandes companhias ndo conseguem basear-se somente em “algumas”
competéncias fundamentais acumuladas ao longo das décadas. Na inovacdo tradicional ou
fechada, o departamento de P&D procura resultados mediante apenas a dedicacdo de seus
colaboradores e, casualmente, pode-se recorrer a um atendimento exclusivo em um instituto de

pesquisa ou universidade, porém, esta ajuda deve ser rapida e assistida de forma que a
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privacidade das informacdes ndo sofra ameacas, pois a possibilidade de sucesso com o0s
resultados e o0 seu controle s&o componentes da estratégia empresarial de se “blindar” diante da
concorréncia (CHESBROUGH, 2006; KARO; KATTEL, 2011; STAL et al., 2014).

S@o muitos os elementos que levam a diminuicdo das préaticas de inovacdo fechada,
sendo um deles creditado ao crescimento (no decorrer dos anos) da mobilidade de recursos
humanos altamente qualificados nas empresas, tornando cada vez mais complicado preservar o
conhecimento (CHESBROUGH, 2003b). Essa situacdo gera uma enorme parcela de
conhecimento multiplicado para fora dos departamentos de P&D, uma vez que, assim que 0S
profissionais mudam de emprego, também levam consigo o conhecimento outrora
desenvolvido na empresa.

E importante ressaltar, também, a possibilidade de associar as competéncias e esforcos
na obtencdo de estratégias “mistas” na geragdo de inovagdes, pois algumas pesquisas séo
categdricas ao concluir que empresas adotam tais préaticas, ou seja, conjugam os procedimentos
tradicionais da inovacédo fechada com as varias possibilidades da 1A para encontrar os melhores
caminhos para inovar.

Em um exemplo encontrado no trabalho de Fasnacht (2009), aplicada ao servico
financeiro, a 1A pode fornecer uma estrutura muito importante no auxilio da compreensédo da
dindmica do segmento (baseado em colaboracéo total ou parcial), aproveitando ao maximo a

energia organizacional para o sustento do crescimento e das receitas.

2.2.3 Principais Praticas de “I1A”

O modelo préprio de 1A possibilita uma interacdo de préaticas de aliangas, captacéo e
transferéncia de conhecimento junto a atores externos ou internos, como universidades,
institutos de pesquisa, colaboradores individuais, outras empresas concorrentes, redes de
inovacdo e, com ela, buscam-se resultados em um ambiente que se revela cada dia mais
favoravel a essas praticas, no qual outras empresas, dispostas a negociar tradicionais técnicas,
tecnologias e demais conhecimentos, possam contribuir para a geracdo de mais inovacoes
(ABDI, 2010; GIANNOPOULOU et al., 2010; STENINGER, 2014).

Ao estudar as métricas de inovagdo, percebeu-se uma importante correlacdo entre
empresas que, mesmo adotando praticas de inovacao diferentes, buscavam acgdes relacionadas
a participacgéo ou a colaboragdo com outras empresas, ou com clientes. As institui¢fes tentavam
estabelecer redes de inovacdo ou envolvimento dos consumidores, agdes estas que se tornam

excelentes complementos no desenvolvimento de produtos através da integracdo de novas
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tecnologias e novos mercados (RITTER; GEMUNDEN, 2004; GREENHALGH et al., 2004;
CHENG; HUIZINGH, 2014; SEBRAE, 2014).

2.2.3.1 Inovacao Aberta “De Dentro Para Fora” (In-Out) e Inovagdo Aberta “De Fora
Para Dentro” (Out-In)

Lindegaard (2010) explicita que a IA e sua transparéncia ao tratar o conhecimento
(dentro e fora dos limites da empresa) torna-se cada vez mais urgente e necessaria para as
empresas para que, de fato, ocorra inovacgdo e exemplifica esse conceito como uma empresa
criando valor em servigos ou produtos, tanto por intermédio de seus colaboradores, quanto por
meio de praticas que incluem o uso de fontes externas, de licenciamento e investimento (em
patentes, spin-offs, aquisicdes, alienacao etc.).

Dahlander e Gann (2010) também realizaram uma extensa verificacdo bibliografica,
com intencédo de explicar os conceitos e influéncias de “abertura” da inovagao, 0s beneficios e
acertos dos respectivos resultados alcancados pelas empresas e, com base nas pesquisas
avaliadas, chegaram a um agrupamento que envolve participacfes externas e internas em duas
abordagens sendo: uma de “fora para dentro” ou out-in relacionados & prospeccao e a aquisicao
de recursos e outra abordagem “de dentro para fora” ou in-out relacionados a revelacdo e a

venda de recursos das empresas, como se observa no Quadro 2.

Quadro 2: 1A Inside-out e Outside-in
TIPOLOGIA DE IA

Inovagdo de Fora para Dentro Aquisicao: refere-se a adquirir recursos de entrada para o processo de inovagdo
Pecuniaria através do mercado. Este processo de abertura pode ser entendido como as empresas
(ocorre diretamente a troca financeira) licenciam e adquirem conhecimentos externos.

Prospeccéo: referem-se como as empresas podem usar recursos externos para a
inovacdo. As empresas verificam o ambiente externo & procura de ideias e
tecnologias disponiveis, antes de iniciar o seu trabalho de P&D interno e, se elas
encontrarem, passam a utiliza-las.

Inovacgéo de Fora para Dentro
N&o Pecuniaria
(néo ocorre diretamente a troca financeira)

Inovacédo de Dentro para Fora Venda: refere-se como as empresas comercializam suas invencdes e tecnologias
Pecuniéria através da venda ou do licenciamento dos recursos desenvolvidos em suas
(ocorre diretamente a troca financeira) organizacoes.

Revelacéo: refere-se como os recursos internos sdo relevados para o ambiente
externo. Esta abordagem negocia como as empresas relevam seus recursos internos

~ l_\lao Pecuniaria . . sem uma imediata recompensa financeira, procurando beneficios indiretos para a
(ndo ocorre diretamente a troca financeira) empresa local.

Fonte: Adaptado de Dahlander e Gann (2010)

Inovacgéo de Dentro para Fora

A abordagem “de fora para dentro” aproveita ideias inovadoras a partir de fontes
externas e as utiliza para criar produtos e servigos ou na melhora de produtos e servicos
existentes. Ja a abordagem “de dentro para fora” permite as empresas abrirem suas ideias de
inovagao para outras; dessa forma, existe uma permeabilidade entre as instituigdes.

Pesquisas empiricas como as de Van der Meer (2007) reconhecem que, nas fases

introdutérias (de pesquisas), as empresas acessam principalmente ideias por meio de
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conferéncias, feiras, contatos com fornecedores, clientes e relagdes com universidades e
institutos de pesquisa. Ja em fases mais adiantadas, a empresa ja implementa o licenciamento
de patentes e estabelece parcerias de desenvolvimento em conjunto.

E importante destacar que o conceito de desenvolvimento em cooperacio ou parcerias
em P&D (CHESBROUGH; SCHWARTZ, 2007; SAVITSKAYA et al., 2010) significa
qualquer relacdo de trabalho em conjunto entre dois ou mais agentes externos com o objetivo
de criar e entregar produtos, tecnologias, servigos e acdes que muito beneficiam o estagio final
de IA (comercializacdo). Os autores pesquisados definiram também algumas préaticas de IA,
aqui catalogadas em dez préticas de fora para dentro e sete praticas de dentro para fora que

serdo utilizadas neste trabalho, conforme descritas na Figura 1.

PECUNIARIOS NAO PECUNIARIOS

AQUISICAO DE
LICENCAS - FI .

CONTRATACAD DE FORNECEDORES COCRIACAD COM .
EXTERNOS DE SERVICOS DE P&D CQUENTES
"1A" Fora SERVICOS ESPECIALIZADOS DE .
para Dentro INTERMEDIARIOS DE "OF" . CROWDSOURSING
Inbound - CONSORCIOS DE P&D COM
COMPETICOES DE IDEIAS E DE APOIO DE FUNDOS PUBLICOS
STARTUPS .

PREMIAC OES DE INOVA §4.”G FPARA FORNECEDORES .

BOLSAS DE PESQUISAS

UNIVERSITARIAS reves mrormars ()
ATIVIDADES DE JOINT VENTURES,
com paRcEROS ExTernos () PARTICIPAGAD EM PROGRAMAS
DE PADRONIZACAD
SPIN-OFF .
"lA" Dentro
para Fora INCUBACAD DE NEGOCIDS CORPORATIVOS

£ CAPITAL DE RISCOS PARA NEGOCIOS .
Outbound DOAGUES PARA
ORGANIZACOES COMUNS

VENDA DE FRODUTOS
OU SEM FINS LUCRATIVOS

PRONTOS PARA O
MERCADQ

VENDA DE PATENTES E
LICENGAS DE FI @

FLUXO FINANCEIRO

Figura 1: 1A De Dentro para Fora X A De Fora para Dentro
Fonte: Adaptado de Chesbrough e Brunswicker (2013)

2.2.3.2 Estabelecimento de Aliancas e/ou Parcerias

Ciborra (1991) afirma que a cooperacdo via arranjos institucionais assegura as
organizaces trazer novas capacitacdes, conhecimento tacito e explicito, uma vez que resultam
no acumulo, combinacdo e disseminacdo do conhecimento e competéncias. As aliangas séo,
entdo, acordos entre dois ou mais parceiros que objetivam a partilha de conhecimentos e
recursos, o que pode ser benéfico para ambas as partes envolvidas e uma resposta coerente e

oportuna as rapidas e intensas mudangas no exercicio econémico, tecnoldgico e na globalizacéo
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que lancaram vérias empresas em corridas competitivas pelo mundo e pelo futuro (YOSHINO;
RANGAN, 1995; DOZ; HAMEL, 2000; TROTT, 2012). O sucesso de uma alianga depende de
diversos fatores, como, por exemplo, o grau de confianca matua e o nivel de comunicacao
(TIDD et al., 2008).

Doz et al. (2001), Marcondes et al. (2012) e também Carvalho e Sugano (2016)
discutem o papel fundamental das aliangas como aceleradores do empreendedorismo e da
inovacdo e, partindo dessa premissa, desenvolveram um esquema conceitual que denominaram
de “ciclo de vida do empreendedorismo”, que € formado por uma sequéncia de etapas
abarcando desde a origem da ideia, seu desenvolvimento e testes até a transformacéo em um
novo negocio, produto ou servico.

Cada etapa do ciclo apresenta caracteristicas distintas que definem o papel, o limite e a
natureza das aliancas, sendo que os diferentes papéis em cada fase exigem, por outro lado,
diversos tipos e processos de gerenciamento de parcerias e aliangas e podem ser formadas para
melhorar 0 acesso ao capital e a novos negocios, para compartilhar riscos e confianca,
beneficiar a transferéncia de tecnologias e melhorar as habilidades de gestdo (TROTT, 2012).

Para atingir estes objetivos, existem diferentes aliangas que podem ser estabelecidas em
relacdo ao setor (interno ou externo) e em relacdo ao posicionamento (horizontal ou acordos
entre empresas do mesmo setor e vertical para diferentes entidades), observando que
licenciamentos, relacBes de fornecimento, terceirizacéo, joint venture, colaboragdo, consorcios
de P&D, redes industriais e redes de inovacGes também se constituem como tipos de aliancas
(JONES, 2010; TROTT, 2012; BUCHELE et al., 2014).

Para Oliveira e Goulart (2003) e, posteriormente, Diehl e Ruffoni (2012), no atual
ambiente de negdcios, novos paradigmas da competicdo popularizam o papel crucial da
inovacdo em gue o estabelecimento de aliangas tem sido a estratégia escolhida por um nimero
crescente de organizagdes para se manterem no competitivo jogo de mercado e, por meio de
relacionamentos cooperativos, 0s parceiros podem ganhar competéncias e acesso a recursos
como capital, conhecimento, tecnologias, ou processos, que lhes permitam obter maior poder
de mercado para neutralizar ou bloquear 0 movimento dos concorrentes.

Finalmente, segundo Enkel et al., (2017), a convergéncia da inddstria é um
desenvolvimento que estimula muitas empresas a comercializarem tecnologia e conhecimento
para fora de seus principais mercados e isso leva a ciclos de inovacdo muito mais rapidos e,
nessa linha, também pode levar a escassez de recursos. Isso enfatiza ainda mais a relevancia

para que as empresas abram sistematicamente suas atividades de inovagéo.
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2.2.3.3 Estabelecimento de “Redes de Conhecimento”

Perez-Bustamante (1999) explica que a necessidade de maior colaboracdo entre todos
de uma empresa da origem as redes de colaboracdo vertical e horizontal, que, por sua vez,
origina 0s novos modos de organizacdo industrial. Diante do desdobramento de redes de
colaboragéo, chega-se as novas bases de colaboracdo em conhecimento e inovagao.

Para Tomaél (2008), a interacdo leva ao compartilhamento, impulsiona os fluxos de
informacao e de conhecimento que séo decorrentes do movimento de uma rede e determinados
pelos vinculos que se configuram e reconfiguram. Esses sdo elementos que podem constituir
uma rede de conhecimento, expressdao que tem aparecido na literatura com maior frequéncia
nos ultimos anos e diz respeito a participagdo em redes sociais, a cooperacdo, as parcerias e a
adocdo de redes de comunicacdo que possibilitam a interacéo.

Portanto, o estabelecimento de Redes de Conhecimentos Corporativos, segundo
Chesbrough (2012b), se insere nas préticas de IA formando a arquitetura de conhecimento da
empresa. Entretanto, isso néo significa que as empresas devam apenas se preocupar com esses
conhecimentos, abandonando totalmente o “antigo estilo” (fechado) e, sim, com as redes,
devem formar um conjunto equilibrado de oportunidades.

Nesse sentido, tenta-se aproximar as teorias de IA e a de redes, entendendo que as
empresas estdo cada vez mais impulsionadas a formar equipes para desenvolver ou absorver
novas tecnologias, comercializar novos produtos, ou mesmo ter contato com recentes
desenvolvimentos tecnoldgicos no ambiente nacional e internacional (SANTOS et al., 2011;
FIGUEIREDO; GRIECO, 2013; STAL et al., 2014).

2.2.3.4 Estabelecimento de Parcerias com Clientes e Concorrentes

Segundo Almeida e Costa (2003), as organizagfes se encontram em um mercado no
qual os processos se inovam continuamente e, em algumas areas relacionadas a tecnologia, 0s
requisitos sobre os produtos e servigos mudam com muita rapidez.

O cliente possui o dinheiro que movimenta a organizacao e sua producdo, e ele ja ndo
quer mais algo bom, ele quer o melhor, o que lhe permite escolher, entre as empresas, qual a
que ele ira alimentar com seus recursos, ou mesmo, com quem pode colaborar para com as
competéncias que tem para a melhoria do produto ou servico que chega até ele.

Para Gonzalez et al. (2012) e para Juliani et al. (2014), na medida em que 0 acesso ao
conhecimento e a capacidade de aplica-lo efetivamente passaram a ser fonte de vantagem
competitiva, aumentou-se a necessidade de buscar solu¢Ges compartilhadas entre diferentes
agentes para as diversas etapas do processo de inovacao.
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Um ndmero crescente de organizagdes buscou incorporar as competéncias de seus
clientes, bem como uma ampla soma de competéncias externas de variadas fontes, por meio de
uma multiplicidade de acordos e aliancas. Porém, é importante lembrar que as praticas visando
o cliente como parceiro ndo é exclusividade da IA.

Desta forma, para Chesbrough (2004), cada vez mais as empresas estdo buscando ter
estruturas para consultar ou ouvir seus clientes e muitas das ideias e sugestdes para o
desenvolvimento de novos produtos, ou aperfeicoamento dos ja existentes, surgiram ou foram
aperfeicoados através dessa consulta.

Contudo, Nambisan (2002) identifica também trés papéis criticos dos clientes com
relacdo a sua participacao no processo de inovagao:

o cliente como fonte de novas ideias;

o cliente como co-criador;

o cliente como usuario.

Esses papéis indicam uma importante evolucdo no envolvimento do cliente, admitindo
a formacéo de parcerias e outros vinculos que vao além de escutas mais ou menos estruturadas
que resultam em uma lista de fatores que precisam ser alinhados para a atividade inovadora
fluir e gerar os melhores resultados como: orientacdo ao mercado; geracdo de ideias e
competéncia criativa; processo para o tratamento das ideias; modelo de gestdo da inovacao e;
recursos para a transformacao de ideias em realidade comercial.

Von Hippel (2017) também explica que j& sdo0 muitas as experiéncias em que 0S
consumidores desenvolvem produtos e revelam projetos a outros consumidores em um
processo de livre inovacdo. Isso representa um recurso potencialmente valoroso para as
industrias inovadoras, pois, muito mais que replicar o processo de inovacao ja compartilhado
por estes consumidores, os produtores podem, em parceria, valorizar ainda mais 0s projetos
desses consumidores identificando aqueles com mais potencial de rendimentos e neles
investirem em P&D. Para se beneficiem das novas possibilidades com inovacgéo, produtores
devem aprender e se envolver com novas praticas de divisdo de trabalho, tendo como parceiros

também seus consumidores.

2.2.3.5 Crowdsourcing e Cocriagdo
Duas préaticas muito comuns de 1A sdo o crowdsourcing e a cocria¢do. Crowdsourcing
é 0 uso da inteligéncia coletiva encontrada na internet como ferramenta dessa inovagéo e,

refere-se, entdo, a uma rede interorganizacional na qual existe uma organizacdo central que
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coordena as atividades e, dessa forma, 0s outros atores se reportam a organizacdo através de
ideias e solugdes (TAPSCOTT; WILLIAMS, 2007; NASCIMENTO et al., 2013; BREM,;
BILGRAM, 2015). Normalmente, isso se d& quando a empresa obtém servicos, ideias ou
conteudo atraves das contribuicdes de variados grupos de pessoas pela internet.

As empresas criam desafios on-line para que 0s grupos parceiros se interessem e
resolvam, retirando destas contribui¢des insights, e, deles, desenvolvam novos produtos e
servigos, ou melhorias aos ja existentes. Os desafios sdo remunerados ou ndo, conforme o
publico-alvo, entretanto sempre existe uma forma para recompensar os participantes.

Para Perks et al. (2012), a cocriacéo acontece quando pessoas de fora da empresa como
clientes, fornecedores, admiradores e demais colaboradores s&o chamados para contribuir no
desenvolvimento do novo ou melhorias de produtos ou servigos existentes.

Geralmente, o que diferencia a cocriacdo do crowdsourcing € que a colaboragéo
cocriadora divide os resultados financeiros obtidos, como também o mérito da inovacéao e que
a cocriacgdo entre empresas pode originar novos modelos de negdcio, ndo excluindo os modelos
ja existentes. A coexisténcia desses modelos de negdcio pode representar para as pequenas
empresas (foco desta tese) o caminho da sustentabilidade e do crescimento (NASCIMENTO et
al., 2013; MORAIS, 2014).

2.2.3.6 Relacionamento com Universidades

De acordo com Serafim (2015), nas trés Gltimas décadas, registrou-se um crescente
esforco global de formulacdo de politicas publicas, marcos regulatérios, iniciativas e planos
que buscam estimular as parcerias publico-privadas para potencializar o desenvolvimento
econémico e social a partir do uso intensivo do conhecimento, da ciéncia e da tecnologia. As
universidades integram essa forca-tarefa e percebem cada vez mais sua missdo como mais
abrangente do que a producdo e disseminacdo do conhecimento. Passam a exercer um papel
mais proativo nos sistemas de inovagdo, buscando formas de se relacionar com o setor
produtivo de modo a promover o desenvolvimento tecnolégico junto as empresas, sem
comprometer os valores académicos.

Estudos de Maculan e Merino (1998), assim como os de Cherubini Neto (2006),
apontam as universidades e demais institui¢cdes de ensino como potenciais contribuidoras e com
papel fundamental em P&D e, principalmente, no Brasil, influenciam na IA praticada em
algumas empresas. Com isso, recursos para P&D sdo gradativamente ampliados para essas

empresas, como também aumentam as participacdes das universidades como provedoras.
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Para Lahorgue (2004), a partir do reconhecimento de que o desenvolvimento depende
da capacidade de inovagdo de uma sociedade, aparecem outras duas constatacGes: a) 0S
processos de crescimento estdo enraizados no territério e sdo dotados de histdria, ou seja, 0
ambiente inovador interagira no meio local de uma cultura e de atores que ali estéo e, b) a
capacidade de inovacdo estd ligada aos atores como governo e instituicbes provedoras de
conhecimento cientifico e tecnoldgico como as universidades.

Chesbrough et al. (2014) e West et al. (2014) fazem questdo de ressaltar que a IA, além
de ser o movimento de entrada e saida do conhecimento das empresas, € também operada pelas
instituicOes. Entre elas, estdo as universidades e centros de pesquisa, locais de promogdo de
ideias, pensamentos, processos e pesquisas abertas, a fim de melhorar o desenvolvimento de
produtos, prover melhores servigos e aumento de eficiéncia.

Rolim e Serra (2009) colaboram com o tema explicando que as instituicdes provedoras
de conhecimento tecnoldgico e cientifico (como as universidades) despertaram interesse e
comegaram a orientar trabalhos e, desta forma, recebem atencéo no Brasil.

Gerando inovacdo tecnologica, essas instituicdes passam a ser consideradas “elemento
chave” no processo de desenvolvimento entre regides, apoiados por estudos do Sistema Nacional
de Informacéo para Desenvolvimento Regional (SNIDR).

Finalizando o tema, Ipiranga et al. (2010) e, posteriormente, Khorsheed e Al-Fawzan
(2015) também explicam que a interacdo entre universidades e empresas ocorre desde relacdes
pessoais informais ou formais, por convénios formais e criacdo de estruturas proprias para
interacdo e que tais convénios podem ter seus objetivos definidos de acordo com a pesquisa a
ser contratada, ou, quando no desenvolvimento de prototipagens, testes, treinamentos, projetos

de pesquisa cooperativa ou em programas de pesquisa conjunta.

2.2.3.7 Investimento em Capital de Risco

Segundo o Instituto Inovacgdo (2014), os primeiros investimentos de capital de risco
surgiram nos Estados Unidos na década de 1950. Entretanto, consolidaram-se apenas no fim do
século XX, quando investidores passaram a financiar empresas das areas de biotecnologia e
informatica e, desta forma, o modelo norte-americano (reproduzido ou adaptado) foi difundido
para 0 mundo todo. No final da década de 1990, depois de impulsionar varios negécios da
internet, esses investimentos comecaram a focar nas pequenas e medias empresas, e as de base
tecnoldgica com potencial para desenvolvimento de processos inovadores.

Kortum e Lerner (2000) e Pavani (2003) contribuem com o tema explicando que o
capital de risco se opera quando fundos de investimentos e investidores, por meio de aquisi¢cao
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de agBes ou compra de partes de empresas, participam de negocios e essa participacdo pode
alcancar até a 40% do capital total permitido para o investidor, namero percentual que também
0 possibilita opinar sobre acdes da empresa e que, normalmente, investe-se entre dois e dez
anos. A recuperacdo do investimento se da apenas quando a empresa se desenvolve e readquire
a parte do investidor parceiro quando acontece a venda parcial ou total da empresa, ou quando
abre seu capital em uma bolsa de valores.

Para Judice e Baéta (2005), as organizac@es fazem investimentos em P&D, incubam
novos negoécios e fazem aliangas estratégicas, sendo que varias delas adotam a IA para
conseguir fontes externas de inovacdo. Com o0 sucesso do capital de risco em criar
empreendimentos e tecnologias, nessas mesmas organizagdes tem-se observado este rentavel
modelo e o considerado como uma alternativa para tal tipo de inovacéo.

Osterwalder e Pigneur (2010) explicam a vantagem para os empreendedores de startups
quanto para os investidores de capital de risco. Essa modalidade cresce como alternativa de
investimento pois, além de habilitar organizacbes ao desenvolvimento de infraestrutura,
conhecimento institucional, canais de distribuicdo e relacionamentos comerciais, trazem
excelentes beneficios financeiros. Com parcerias firmadas, no pitch ou discurso da startup
deve-se focar na exata contribuicdo dos interesses intraorganizacionais em que, principalmente,
deve existir sinergia entre empresas e pessoas.

Colombo et al. (2016) afirmam que os investimentos em capital de risco podem ser
realizados por companhias especificas de participacdes ou por gestores (pessoa juridica), ou
mesmo por investidores individuais (pessoa fisica) que tenham disponibilidade para esse tipo
de investimento, em que investidores (chamados de cotistas) se reinem em fundos para este
fim, adquirindo cotas quando o fundo se inicia e as resgatando quando o investimento realizado

em determinado negacio for retirado.

2.2.3.8 Gestdo de PI - Propriedade Intelectual Associada a 1A

Para Chesbrough (2003a), as empresas, ao descobrirem novas ideias que nao pretendem
utilizar, podem abrir seus modelos de negdcios permitindo que outras desenvolvam seu
potencial, a partir das tecnologias ndo utilizadas, além de explorar ideias externas.

Com a IA, amudanca na cultura organizacional é um requisito também para a gestdo da
Propriedade Intelectual ou PI, dada a abundancia de conhecimentos existentes no mundo, as
empresas operam como compradoras e vendedoras de PI. Entretanto, sdo poucas as empresas
que aproveitam sua propria Pl para obter lucros (a partir de sua utilizagao por outras empresas),

além de usa-la em seu negdécio para excluir os concorrentes.
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Empresas operam a 1A buscando resultados e recursos no ambiente externo, presumindo
que outras empresas estejam dispostas a negociar licenciamento de tecnologia ou
conhecimentos e que possam contribuir na geracdo de inovagdes. Dessa forma, é possivel
incorporar competéncias e esforcos que ndo poderiam ser criados, exclusivamente, dentro da
organizagao. Entéo, na Pl empregada estrategicamente em conjunto com |A, os direitos sobre
ela podem ser usados efetivamente para facilitar o sucesso da inovagdo, uma vez que as
tecnologias inovadoras geradas possuem grandes chances de chegarem com sucesso ao
mercado (DOS SANTOS et al., 2009; KALANJE, 2011; STAL et al., 2014).

Entretanto, West (2006) alerta que, a primeira vista, uma forte protecdo da Pl esta “sim”
diretamente associada a IA e que esta reconhece que uma empresa pode extrair valor ou renda
a partir de suas inovacdes (por meio de licenciamento ou outras formas), o que a estimula a
produzi-las. Porém, tais pagamentos podem ser contrarios a expectativa do que muitos
consideram uma forma “aberta” de inova¢ao em que uma novidade compartilhada deve ficar
disponivel sem grandes custos.

Stal et al. (2014), partilhando da mesma opinido, escrevem que a aquisi¢do e
comercializacdo de Pl em mercados crescentes contrastam com 0s processos tradicionais da
inovacdo fechada, mas, em muitos casos, a transferéncia de tecnologia pode ser tdo cara e
demorada quanto realizar P&D internamente. Entretanto, os autores (STAL et al., 2014) ainda
afirmam que as empresas podem administrar a Pl de modo a melhorar e estender seu modelo
de negédcio ou buscar novos modelos (como a IA) adequados as inovagoes recentes.

Por fim, no que se refere ao assunto gestdo de Propriedade Intelectual acrescido a IA,
Andrade et al. (2016) sugerem mais estudos e que se crie um processo que permita a busca de
novas tecnologias e possibilite aumentar a apropriacdo, comercializacdo e transferéncia de

tecnologias.

2.2.3.9 Atencdo a “Estratégia” ou Modelo de Negocios em 1A
Segundo Teece (2007), Lichtenthaler (2008) e CGEE (2010), uma nova questao deve
ser trabalhada em relacéo ao tema inovagéo. A pergunta como lucrar com as inovagdes? Agora,
com o foco nos novos modelos de negdcios, passa a ser como capturar o valor das inovagdes?
Os avancos das Tecnologias da Informagdo e Comunicagdo ou TICs proporcionam,
além das respostas as perguntas, mais opgoes e, ao reduzir custos, permitem o aumento de
produtos oferecidos ao consumidor, abrindo rotas para novas formas de producdo e

comercializagdo. E a integragdo do “Modelo de Negocios™ a IA.
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Para Eriksson e Penker (2000), o modelo de negdcio se traduz em um conjunto de
métodos e técnicas que auxiliam a organizacdo na formalizacdo de seu negdcio, oferecendo
uma representacdo uniforme da empresa. Deve-se, entdo, inovar no Modelo de Negdcio, na
forma como cria valor e captura uma parte desse valor para si proprio, trabalho que ndo deve
ser atribuido apenas ao responsavel pelo P&D ou ao Diretor de Tecnologia, pois a inovagao no
Modelo de negdcio é tarefa de todo o executivo, especialmente da administragdo geral,
marketing, desenvolvimento de negaocios, juridico, financeiro e desenvolvimento de novos
produtos e processos.

Para Chesbrough e Rosenbloom (2002), o Modelo de Negdcio anexado aos padrbes de
IA pode ser a maneira como uma empresa cria valor no mercado e inclua uma combinacao
exclusiva de produtos, servicos, imagem, distribuicdo e organizacao de pessoas e infraestrutura
operacional usada para a realizacdo das tarefas. Os autores ainda afirmam que o Modelo de
Negocios deve articular a proposicdo de valor; identificar o segmento de mercado; definir a
estrutura da cadeia de valor da empresa, imprescindivel para a criacéo e a distribuicéo; estimar
a estrutura de custos e o potencial de lucro; descrever a posi¢do da empresa na rede de valor
que liga fornecedores e clientes, incluindo a identificacao de potenciais concorrentes e empresas
que podem complementar a oferta de valor; e formular a estratégia competitiva, através da qual
a empresa inovadora vai ganhar e manter vantagem.

Chesbrough (2003b) e, posteriormente, Stal et al. (2014) explicam que o Modelo de
Negdcio caracteriza esse importante papel de determinar como e quando o conhecimento
externo é requerido e utilizado, como também descreve qual valor pode ser criado a partir de

inovagdes e quais elementos seréo explorados fora da empresa.

2.2.3.10 Atencdo a “Cultura Organizacional” para a 1A

Conforme Deal e Kennedy (1983), ha muito tempo, o conceito mais pratico de cultura
organizacional com depoimentos de gestores se traduz como "o jeito que fazemos as coisas por
aqui”. Praticamente, dez anos depois, Schein (1992) afirmava que a cultura organizacional era
0 padrdo de premissas basicas que foram desenvolvidas por um determinado grupo para lidar
com os problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna e era validada por seu bom
funcionamento. Com isso, era ensinada aos novos membros do grupo como a forma correta de
perceber, pensar e se sentir em relacdo aqueles problemas.

Ja segundo Revillion (2004), e posteriormente, Machado e Vasconcellos (2007), pode-
se entender também a cultura organizacional como o conjunto de normas, valores, atitudes e

expectativas compartilhadas por todos os membros da organizagido. E uma forma



50

institucionalizada de pensar e agir em determinada empresa e que se expressa no modo de tratar
clientes e colaboradores, na autonomia que é concedida aos departamentos e aos seus
funcionarios e representa as percep¢des dos dirigentes e empregados.

Laursen e Salter (2006) complementam que a cultura organizacional é uma resposta
comportamental que induz a uma relagdo de substituicdo entre o uso de fontes externas e as
atividades de P&D internas. Essas definigdes levam a compreensdo de que a cultura esta
intimamente relacionada ao percurso ou a histéria da empresa e a forma de solucdo de seus
problemas. Sendo os conceitos da IA muito recentes, o tempo nao foi suficiente para que as
empresas desenvolvessem, de fato, culturas organizacionais representativas desse modelo.

Lindegaard (2010) e, depois, Stal et al. (2014) relacionam alguns dos elementos
necessarios para a concepcao de uma Cultura de IA. Uma delas consiste em aceitar que nem
todas as pessoas inteligentes trabalham em sua empresa e, se ha a necessidade delas, é preciso
busca-las externamente; buscar o equilibrio entre a P&D interna e externa, pois a P&D externa
pode criar um valor significativo e a P&D interna é necessaria para apropriar parte desse valor;
possuir um modelo de negdcios superior ao dos concorrentes, estratégia considerada melhor do
que ser o primeiro no mercado; fazer o melhor uso das ideias internas e externas, pois nao €
preciso possuir todo o conhecimento e manté-lo sob estrito sigilo.

Os autores também explicam que as empresas adotam uma combinacdo de
comportamentos de aprendizagem constituidos por uma acumulacdo semiautomatica de
experiéncias e por investimentos deliberados em atividades de articulacdo e codificacdo do
conhecimento. A eficacia desses mecanismos de construcdo de capacidades foi detectada como
dependente de caracteristicas selecionadas da tarefa a ser aprendida, como sua frequéncia,
homogeneidade e grau de ambiguidade causal, hipéteses testadas com sucesso.

Chesbrough (2012b) ainda aconselha que se deve trabalhar com outros processos de
inovacdo e, quando for possivel:

obter a Pl de outras empresas, sempre que for util para 0 modelo de negdocio;

estabelecer uma franca comunicacdo dentro e fora da empresa abastecendo a cultura da
confianca, resguardados os aspectos de confidencialidade e direitos de PI, importantes
ativos da empresa e;

desenvolver um programa de rotagcdo de fungdes ou job rotation, pratica de rodizio de
trabalho em que as pessoas atuam em diferentes fun¢des por um periodo determinado e
ajuda os funcionarios a construirem conhecimento e compreensdao de como uma ideia ou
tecnologia se torna um negdcio rentavel. Inclusive, deve-se considerar o envolvimento dos

parceiros e clientes em um programa desse tipo.
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2.2.3.11 Atengéo ao Benchmarking e sua relagédo com “l1A”

O benchmarking € um processo continuo de medicGes, anélises e comparacdes de
desempenhos de seus produtos, servigos e praticas empresariais com empresas ou setores
considerados como referéncia e tem a finalidade de obter melhores resultados e maior
competitividade por meio do autoaperfeicoamento, pois as praticas e processos das empresas
estdo em constantes transformagdes (LEIBFRIED; Mc NAIR, 1994; CAMP, 1996; CARMO;
VANALLE, 2005).

Representa um dos mais importantes componentes da administracdo moderna
(COOPER, 1998; RAMOS, 2015). Medidas como o benchmarking se caracterizam também
como um processo de busca e comparacdo das melhores praticas ou ideias em uma determinada
industria ou segmento que conduzem ao melhor desempenho (como prevé a 1A). Essas medidas
podem ser adotadas junto a outros grupos ou instituicdes inovadoras com experiéncia bem-
sucedida e acordos de cooperacdo entre parceiros ja estabelecidos ou com novos grupos de
outras regiBes ou estados; além de intensificar lagos de cooperagdo com institutos de pesquisa
e com universidades; diminuir obstaculos a inovacdo; e elevar os ganhos de desempenho nas
inovacOes e ampliar a contribuicéo local das EBTs (PROCHNIK, 1988).

O benchmarking ultrapassa a simples recolha de dados, procurando identificar as
melhores praticas, para depois avaliar, ajustar e implementar de forma criativa, inovadora e
metodoldgica, as acbes do planejamento. O desafio do benchmarking ndo é apenas fazer
ressaltar as relacGes lineares entre uma universidade e a sua regido de enquadramento, mas,
sim, englobar um conjunto muito mais amplo de interacdes estratégicas e parcerias entre 0s
mais diversos atores (COOPER, 1998; SILVA et al., 2008).

Sugere-se, em casos especificos de pequenas empresas, a ado¢do de indicadores de
desempenho que possibilitem aferir dimensdes variadas dessas empresas (como colaboracéo,
estratégia e organizagdo) e estes devem ser escolhidos de acordo com o propésito da afericao,
como sua justificativa de existéncia (missdo). Por isso, o benchmarking, assim como seu

controle estratégico, pode funcionar como grandes aliados da IA (OJANEN, 2003).

2.2.3.12 O “Business Model Canvas” como aliado da Inovaciao Aberta

A grande maioria dos autores contemporaneos reconhece que a inovacao ndo deve ser
um acontecimento isolado e, sim, um processo orientado a construgdo conjunta, de forma
articulada, de diversas atividades e pessoas inclusas nessas atividades (NAGANO et al., 2014;
BONAZZI; ZILBER, 2014). Desvincular os limites da inovagédo e promover a aproximagéo da
empresa com elementos externos, ou seja, praticar a IA (CHESBROUGH, 2003a) tornou-se



52

meta estratégica na Ultima década, procedimentos suportados principalmente pela teoria de
cocriacdo de valor (PRAHALAD, RAMASWAMY, 2000). Tais procedimentos fomentam a
formacéo de aliancas estratégicas, mais aproximacdo da empresa com seus clientes e a adogéo
de modelos de negocios diferenciados, adequados para suportar essa abertura para o mercado,
como é o caso do Business Model Canvas (OSTERWALDER, PIGNEUR, 2010; JOYCE;
PAQUIN, 2016), que foi primeiramente proposto com um modelo de negdcios baseado na
descricdo da légica de performance empresarial contida em todas as areas de atuacéo.

E uma ferramenta para desenvolver modelos de negécio, que se popularizou entre 0s
empreendedores na Ultima década e, mais do que ajudar a tirar sua ideia do papel, o Canvas
também ¢é Gtil para analisar e organizar os elementos do seu negdcio e entender quando eles ja
ndo estdo funcionando tdo bem. Apds um processo colaborativo com mais de 200 consultores
pelo mundo, o diagrama do Canvas permite uma melhor visualizacdo da estratégia na hora da
criacdo do seu negocio (OSTERWALDER, PIGNEUR, 2010).

Por ele, indica-se a melhor maneira de como esta pode desenvolver, compartilhar
e capturar valor de seus produtos e servicos através dos canais pelos quais o fluxo de
informacédo percorre, atendendo aos objetivos da empresa (OSTERWALDER, PIGNEUR,
2010; MACEDO et al. 2013; BONAZZI; ZILBER, 2014; JOYCE; PAQUIN, 2016).

Foi desenvolvido com dimensbes que cobrem alguns dos principais sustentaculos
conceituais de um modelo de negdcio aberto, como a criacdo de valor (utilizacdo de parcerias-
chave, atividades-chave e recursos-chave), a entrega de valor (canais, segmento de clientes e
relacionamentos com o cliente) e a captura de valor e fontes de receitas (OSTERWALDER,
PIGNEUR, 2010; TRIMI; BERBEGAL-MIRABENT, 2012).

Constata-se que empresas, quando estruturadas em um modelo de negécio desagregado
de inovacdo de produto como é Business Model Canvas, se posicionam como intermediarias
no processo de desenvolvimento de inovacdo para a sociedade (OSTERWALDER, PIGNEUR,
2010; TRIMI; BERBEGAL-MIRABENT, 2012; JOYCE; PAQUIN, 2016) e, por
consequéncia, se inserem na IA.

Dessa forma, é possivel correlacionar a ferramenta Business Model Canvas com o Funil
de Inovagéo, identificando, assim, uma complementariedade das duas abordagens (TRIMI,
BERBEGAL-MIRABENT, 2012; BONAZZI; ZILBER, 2014), ou seja, com 0 ato de
subsegmentar o0 modelo de negocios faz com que Osterwalder e Pigneur (2010) aproximem-se
dos conceitos de Chesbrough (2003a), definindo um modelo dindmico a ser utilizado em
empresas de todos 0s segmentos e porte para criar e capturar valor sistematicamente, a partir

da abertura de processos, podendo ocorrer de “fora para dentro” ou de “dentro para fora™.
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2.2.3.13 Indicadores Para Inovagédo Aberta — “1A”

A capacidade de inovacdo de uma empresa vai determinar sua vantagem competitiva
futura em termos de tempo, custo, desempenho, valor, sucesso, além do potencial de
crescimento em geral (ATZEI et al.,1999; DA SILVA; BARBOSA, 2002; PLENTZ et al.,
2015). Assim, esta capacidade deve ser vista como procedimentos com 0s quais se pode contar
para gerar aperfeicoamentos sustentaveis no desempenho, ou seja, a inovagdo deve ser gerada
por meio de um processo (ou estratégia) bem gerida, para garantir sua constancia e eficiéncia.

Sdo varios os pesquisadores que afirmam em suas abordagens sobre métricas de
inovacédo e, mais recentemente, sobre IA e a utilizagdo de indicadores como gastos com P&D,
namero de patentes e lancamento de novos produtos e, utilizando instrumentos de pesquisa,
capturam ainda mais indicadores, como a proporc¢éo de técnicos, design ou pesquisa pessoal e
proporcdo de vendas e lucros (TIDD et al., 2008; PITASSI, 2014; CURLEY, 2016), mas
admitem, ainda, um percentual de imprecisdo destes. Medir resultados é, portanto, uma tarefa
complexa, porém, determinar uma relagdo desses resultados com medidas de inovagéao ¢ ainda
controverso, pois, geralmente, amplas classes de medidas de desempenho sdo empregadas, mas
se destacam s6 as medidas de contabilidade e financas, geralmente restritas ao desempenho do
mercado ao fim dos processos.

J& segundo Terribili Filho (2010), nos ultimos anos, varias pesquisas foram
desenvolvidas na area de medi¢do nas empresas com 0 objetivo de propor novos modelos de
sistemas de medicdo adequados as mudancas ocorridas, ou em curso, e o resultado tem sido a
proliferacdo de varios modelos que prop6em uma alternativa a medicdo tradicional do
desempenho. Entretanto, somente a proposi¢do de modelos ndo contribui efetivamente para o
aumento ou restabelecimento da coeréncia entre o sistema de gestdo e a forma de organizacéo
da producdo. Para 0 mesmo autor, um passo importante para aumentar a contribuicdo € a
melhora da estruturacdo do uso das informagdes geradas pelos sistemas de medi¢do propostos.

A 1A capacita introduzir novas formas de organizacdo para 0 processo de inovagédo
interno das empresas. Entretanto, essas novas praticas e processos necessitam prontamente de
algum tempo para maturar e trabalhar de forma efetiva, o que possibilita afirmar que a melhoria
constante das capacidades e dos resultados diante de mensuracdo &, portanto, necessaria
(WINTER, 2003; RAJAPATHIRANA,; HUI, 2018).

Entretanto, segundo Matesco (1993), na bibliografia ndo existia senso comum sobre
quais variaveis deveriam ser incluidas para justificar o esforgo inovador, a natureza da inter-
relacdo entre as varidveis e nem sobre as mais oportunas afericbes empiricas. Mais

recentemente, com a IA néo e diferente, uma vez que Erkens et al. (2014) considera que a 1A
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ndo é um sucesso automatico, pois exige métricas que permitem que a empresa possa mudar
sua estratégia antes que 0s erros se tornem onerosos ou grandes ideias sejam recusadas.

Para isso, ndo pode existir apenas um indicador, mas um conjunto de indicadores que
capacitem os tomadores de decisdo e equipes de inovacdo, especialmente nas EBTs quando
diante de avaliagéo, controle e mensuragcdo adequada de desempenho em atividades de IA.
Através de uma avaliacdo empirica permitiu-se reduzir o numero de indicadores para alcangar
um conjunto que, embora menor, fossem estatisticamente significativos. Exemplificando,
Rangus et al. (2016) elaboraram pesquisas quantitativas usando o desenvolvimento de
abordagens inovadoras para medir a IA. Conceituaram e validaram medidas quantificando
empresas e sua propensdo para a IA a fim de analisar suas acGes de entrada e saida.
Concentraram-se em pequenas empresas, avaliando perspectivas organizacionais e
comportamentais, tendo como dimensdes o licenciamento interno de PI, a terceirizacdo de
P&D, redes externas, envolvimento de clientes e colaboradores (como propde esta tese). Os
resultados indicaram assertivos indices de confiabilidade e validade.

Ja nos trabalhos de Marcati et al. (2008) e de Jouber (2013) foi afirmado que o Chief
Executive Officer (CEO) de pequenas empresas pode ser o ator central da inovacdo local, ja que
as decisdes estratégicas sdo afetadas por suas acdes e interpretacfes. Do estudo realizado por
aqueles autores para identificar a relacdo entre o CEO e a implantacdo do modelo de 1A em
pequenas empresas, foi possivel sugerir que o capital humano e a cultura podem ser fatores
importantes e indicadores para a promocao do modelo aberto.

Para Grimaldi et al. (2013) médias empresas adotam mais as praticas de IA que
pequenas empresas. Entretanto, com a adogdo crescente do modelo de 1A pelas pequenas
empresas na Ultima década, diferencas significativas dessa adogdo entre empresas de
manufatura e servicos ndo foram encontradas. Inclusive, os autores relatam o oposto: a
existéncia de correlacfes em varios elementos de 1A entre empresas.

Paolocci (2014), ao mensurar a inovagéo, encontrou também uma importante correlacéo
entre varias empresas, mesmo adotando praticas de inovacao diferentes em que todas buscavam
acoes relacionadas como:

participacdo ou colaboragéo com outras empresas,

redes de inovacdo ou de conhecimento;

envolvimento dos consumidores, acdes estas que, apos medicdo e comprovacao, tornam-
se excelentes complementos do processo de IA, melhorando o desenvolvimento de

produtos através da integracdo de novas tecnologias e mercados.
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Com este foco sobre métricas de inovacdo, Saguy e Sirotinskaya (2014) - em sua
pesquisa na industria de alimentos, segmento em que as pequenas empresas enfrentam inimeros
e complexos desafios que abrem caminhos para a inovagdo - destacaram como principais
topicos analisados a adaptacdo da IA as necessidades especiais dessa industria relacionadas a
estratégia, ou desafios “Unicos” das pequenas empresas, aos provedores ou parceiros abertos
de solucgbes de inovacao, as publicagdes da academia e ao atual modelo de PI.

Algumas recomendacdes especificas dos autores incluem: a colaboracéo, criacdo de um
novo ecossistema de inovacao (industria, academia, governo e negocios privados), a revisdo
dos procedimentos promovendo IA e inovagdo convencional e um novo modelo de PI
envolvendo mentalidades e estratégias de gerenciamento, inclusive melhores métricas para
quantificar a responsabilidade social. A IA traz, entdo, uma oportunidade para todas as partes

interessadas se envolverem proativamente em desafios e em oportunidades futuras.

2.3 EBTS - EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA

Nesta tese é proposto que o crescimento ocorre por conta das empresas inovadoras que
sempre encaminham novos produtos para o mercado, gerando competitividade. Por isso, é
necessario que empresas outrora concorrentes, agora, se tornem parceiras e estabelecam um
relacionamento entre si para comercializar e lucrar em conjunto (KANTER, 1994;
GOLDSTEIN; TOLEDO, 2004; MACEDO, et al., 2011).

A mensuracdo da inovacao funcionara como pratica agregada a gestao de atividades do
processo de geracdo de ideias e de tecnologias, fabricacdo e marketing para novos ou
aperfeicoados produtos, ou mesmo de um processo de fabricacdo ou equipamento (PLONSKI,
2005; MANKIN, 2007; PAROLIN, 2013). Assim, as empresas do futuro serdo aquelas que
descobrirdo como despertar o empenho e a capacidade de aprender das pessoas em todos 0s
niveis das organizagdes e que essas empresas (consideradas de “alta tecnologia™) serdo
definidas ou criadas para fabricarem produtos ou prestarem servicos que demandam alto
recurso tecnologico (TAMKIN et al., 1997; FELIN; POWELL, 2016).

As empresas do futuro ou grandes empresas de alta tecnologia, ou seja, com uma base
tecnoldgica robusta, podem ser caracterizadas como Empresas de Base Tecnoldgica (EBTS).
Entretanto, o foco desse trabalho se debruca sobre empresas de pequeno porte que, devido as
caracteristicas do setor do objeto de estudo selecionado (cidades ou centros de desenvolvimento

de tecnologia), atendem as proposicdes e objetivos da tese.
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A concepcdo de Empresas de Base Tecnol6gica (EBTs) muito resulta em transferéncia
de tecnologia, multiplicacdo de resultados financeiros e de pesquisa entre empresas e inddstrias
(SARAVIA, 1987; SEBRAE, 2001; MACULAN, 2005) e seu exemplo mais comum é notado
com as Spin-off universitarias que funcionam como instrumentos de universidades ou centro de
investigacdo e de transferéncia de tecnologia para a sociedade (CLOSS; FERREIRA, 2012;
DIAS; PORTO, 2014).

Enquadrando-se como empresas também praticantes de 1A, suas iniciativas empresariais
geram conhecimento e tecnologia dentro de institui¢cbes de ensino, incubadoras e aceleradoras
de desempenho onde contam com a participacdo dos membros das comunidades, tendo como
finalidade a valorizagdo do conhecimento cientifico e tecnoldgico, assim como a exploracao
comercial dos resultados da investigacdo (SAVITSKAYA et al., 2010; GRACIANO et al.,
2016). Transformam-se em locais que estimulam a sinergia entre as empresas, tornando-as mais
competitivas, considerando a capacidade inovadora de cada empresa e de seus potenciais
influenciadores como governo, universidades e demais empresas parceiras (SANTA RITA et
al., 2016; VAGAS; BRITTO, 2016).

Mesmo conhecidas suas bases conceituais e modelos que as consolidam, para Juca
Junior (2005), definir uma EBT é uma tarefa complexa, uma vez que os parametros para tal
classificacdo sdo relativos e que, ao se medir tecnologia, ndo se admitem respostas Unicas.
Assim, referenciar “alta tecnologia”, por sua vez, ndo se relaciona exatamente a existéncia de
“baixas tecnologias”, mas, sim, ao uso de tecnologias até entdo pouco utilizadas.

Também com os estudos de Toffler (1992) nos anos 1990, replicados, entre outros, por
Kibert et al. (2010) e Marcuzzo e Siluk (2015), o tema ‘“tecnologia” foi dividido
cronologicamente em ondas de transformacao da capacidade produtiva: uma primeira onda de
revolucdo agricola; uma segunda onda, industrial; e a terceira onda que evidencia 0s avancos
da industria eletronica e informatica, das biociéncias, das conquistas espaciais e submarinas.

Com o desenvolvimento do segmento, surgem as primeiras industrias de tecnologia
avangada, de alta tecnologia, ou mesmo, de tecnologia “de ponta” (denominagdes utilizadas
para 0 mesmo fim) caracterizadas, entdo, como industrias de base tecnolégica e instaladas em
setores principais como informatica, biotecnologia, robdtica, mecénica fina, aeroespacial,
semicondutores, entre outras que, desde o terceiro ciclo industrial, tem os EUA e Japdo, paises
possuidores de um parque atuante de inddstrias de alta tecnologia, liderando o bloco de
economia de mercado mais desenvolvido, seguidos por Franga, Inglaterra e Alemanha
(KAROLY; PANIS, 2004; GONZALEZ et al., 2009; SEGERS, 2015).
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Para Lahorgue (2004) e Gimenez, Ferreira e Ramos (2010), a grande multiplicagéo das
empresas de tecnologia de ponta, principalmente na &rea informética/eletronica nos Estados
Unidos, aconteceu a partir da instalacdo das incubadoras nas proximidades de centros de
exceléncia em pesquisa como a Universidade de Harvard, a Universidade de Stanford e o
Massachusetts Institute of Technology (MIT) que, através de um esforgo conjunto entre
governo, academia e industrias, abrigam um grande ndmero de alunos, pesquisadores,
professores, empresas e demais parceiros que participam de seus programas, laboratorios,
bibliotecas e demais centros de pesquisa em educacao, administracdo, industria, engenharia,
dentre outros, objetivando a geracgéo e desenvolvimento de novas tecnologias.

Segundo Correia (2010) e lacono et al. (2011), o conhecimento cientifico e a inovagao
tecnoldgica protagonizaram, juntos, a partir da década de 1980, relevantes transformaces que,
de maneira radical, modificaram produtos e processos, arranjo do trabalho, comunicacédo e
aprendizagem organizacional. Essas transformacdes foram acolhidas pelas empresas como
estratégicas de crescimento e competitividade, assumindo uma importante funcdo na dindmica
de avanco social e econémico dos paises. Entretanto, nesse mesmo periodo de transformacdes
tecnoldgica e econdmica, o Brasil pouco acompanhou essas novas direcGes, pois 0s
investimentos de politicas publicas eram encaminhados, principalmente, para a racionalizacao
dos processos produtivos e, dessa forma, o pais permaneceu por décadas com um setor
industrial pouco estimulado para a inovacéo.

Essa desarmonia desenhou o atual estdgio caracterizado por uma relativa baixa
competitividade, considerando grande parte das empresas brasileiras, baixa taxa de inovacéo,
pouca incorporacdo ao mercado internacional e uma timida trajetoria de dominio tecnoldgico,
ou seja, muito do que seria fundamental para o desenvolvimento local de empresas baseadas
em tecnologia, ndo foi fecundado e concebido ao seu tempo.

Nos trabalhos de Dahlstrand (2007) e Zammar (2010), as EBTSs sdo definidas também
como empresas dependentes da tecnologia para seu desenvolvimento e sobrevivéncia.
Entretanto, isto nao significa que a tecnologia “tem que ser nova” ou uma “inova¢ao”, ja que
as EBTs tém muito em comum com outras novas empresas. Mas, como ja citado, possuem
algumas caracteristicas especiais que as tornam bastante diferentes. Os autores levantam o
principal problema ao estudar EBTs: concordar ou explicar exatamente o que ela é.

Para Marcovitch et al. (1996) e Santos e Pinho (2010), as empresas de alta tecnologia
foram concebidas como organizagdes manufatureiras de produtos ou fornecedoras de servigos
gue demandam alto recurso tecnoldgico. J& com um conceito mais consolidado, Laranja e

Fontes (1998) explicam que as EBTs sdo pequenos empreendimentos com um forte fundo
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educacional em ciéncia e engenharia e que desenvolvem, aplicam e exploram comercialmente
ideias baseadas em conhecimento tecnoldgico, o que alude as percep¢des de Stewart (1998) e
de Drucker (2016) sobre organizacdes planejadas com a exclusiva intencdo de retorno
financeiro. Estas, agora, sdéo movidas por ativos baseados em conhecimento, o que corrobora
também os trabalhos divulgados por Edvinsson e Malone (1998), Baeta e Emrich (2000),
Andino (2005) e ANPROTEC (2009). Estes, além de considerarem seu maior ativo o capital
intelectual (ou capital intangivel), descrevem as EBTs com caracteristicas diferentes das
empresas tradicionais, pois atuam em setores estratégicos da economia, originam-se da
pesquisa cientifica realizada em centros universitarios ou laboratérios industriais e ndo
apresentam relacdo proporcional entre ativo fixo e faturamento.

EBTSs, entdo, sdo empresas que estdo vinculadas aos projetos de desenvolvimento e
producdo de novos produtos, servigos ou processos, caracterizando-se pela aplicacao ordenada
de conhecimento técnico-cientifico ou que, ainda, usam técnicas inovadoras, tém uma alta
proporcéo de investimento com P&D, empregam uma grande proporcgédo de pessoal altamente
qualificado tanto como técnicos-cientificos, quanto engenheiros e servem a mercados
especificos (MACHADO et al., 2001; JUGEND; DA SILVA, 2010; INACIO JR. et al., 2012).

Para desenvolver e tornar-se estavel, essas empresas precisam de incentivos ou recursos
externos, pois ndo apresentam escala suficiente para operar nos mercados de capitais, nem
garantias para um projeto de financiamento tradicional (EMRICH, 2005; BAETA et al.,2006;
OCDE, 2015).

Ja Lindel6f e Lofsten (2003) afirmam que o papel das EBTs é acelerar a difusdo da
tecnologia e, ap6s sua maturacdo, a EBT tem também como desafio a promocdo de sua
competitividade. Nuchera (2004) resume 0s mecanismos para a criacdo e maturacéo de EBTS,
em gue suas possiveis alternativas de evolucdo passam por trés fases distintas, de acordo com
0 tempo. Esse mesmo autor nomeia as fases como Criag¢éao, Desenvolvimento e Consolidacao,
sendo que qualquer fase pode abrigar o desaparecimento ou termino da empresa como resultado
de uma falha comercial.

Os mecanismos para criagdo e maturacdo de EBTs de Nuchera (2004) podem ser
resumidos como:

Fase de Criacdo: o objetivo é iniciar atividades e comercializar seus primeiros produtos

ou servicos reduzindo progressivamente o relacionamento com as empresas ou centros

de onde eles vém. No final desta fase, presume-se que existe um mercado de nicho em

gue a nova empresa baseada em tecnologia pode desenvolver suas atividades. O nimero
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de funcionérios é pequeno (menos de 10 pessoas) e requer acesso a capital de risco e
P&D publico e ajuda a inovacéo;

Fase de Desenvolvimento ou Crescimento: o objetivo é consolidar sua presenca no
mercado, possivelmente iniciando um processo de diversificacdo (por exemplo, através
de consultoria ou treinamento) e troca de tecnologias com outras empresas. Os produtos
comecam a se estabilizar e amadurecer através de novas versdes. As fungdes de suporte
para usuarios e marketing sdo desenvolvidas, o numero de funcionarios cresce
mantendo um nucleo operacional de alta qualificacdo e continuam recebendo auxilios
publicos muito seletivos para continuar o desenvolvimento de novos produtos. Nesta
fase, a empresa pode ser adquirida por outras grandes empresas;

Fase de Consolidacéo: a EBT ¢ percebida como “consolidada”, competente em servigcos
e competitividade aos estabelecidos. Constroi redes de aliancas estratégicas para
aumentar a presenca de seus produtos e desenvolvimentos, alcanga um tamanho que lhe

permite manter sua atividade.

E importante ressaltar a colaboracio de Adizes (1996) em relacéo ao desenvolvimento
e sucesso da organizacéo, pois, para este autor, estes ndo estdo sempre diretamente relacionados
ao tamanho ou ao seu tempo de fundacéo ou maturacdo da empresa, mas, sim, as caracteristicas
de estrutura, comportamento e tomada de decisdo em cada fase e que a transicdo de uma etapa
para outra depende da capacidade de lidar com problemas complexos, como a flexibilidade em
tempos de mudancgas, fator condicionante da tecnologia e de suas rotas.

Para Storey e Tether (1998) e Santos e Pinho (2010), as EBTs fazem o papel de
principais influenciadoras de rotas de transferéncia de tecnologia para a comercializacdo de
resultados de investigacdo. No Brasil, essas rotas sdo percebidas pela Associacédo Brasileira de
Desenvolvimento Industrial (ABDI, 2010) que identificou uma importancia das EBTS,
principalmente, pelo aumento vertiginoso do numero de projetos em desenvolvimento no pais
e pelo interesse crescente nos ambitos politico, académico e empresarial.

Isso corrobora os trabalhos realizados por Fontes e Coombs (2001), Andino (2005), NG
(2006), lacono et al. (2011) e Lopes e Barbosa (2014) que concluiram que as EBTs também
tém como principal objetivo desenvolver os projetos de tecnologia baseadas em competéncias
que possuem e direcionar essas novas tecnologias dotadas de alta potencialidade de lucro para
0 crescimento e sucesso, uma vez que Andino (2005), também ao analisar essas respectivas

capacidades, classificou vantagens e desvantagens para elas (Quadro 3).
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Quadro 3: Vantagens e Desvantagens das EBTs

VANTAGENS X DESVANTAGENS
Rapido crescimento Vulnerabilidade por falta de capital
Orientacdo para exportacédo Dependéncia do capital
Alto valor agregado Fluxos de caixa variaveis
Emprego de qualidade Recursos limitados para P&D
Caréter inovador e rapida adaptacdo Dificuldades de gestdo do rapido crescimento
Difusdo tecnologica Ciclos de investimento longo
Quando tem sucesso oferecem grande lucro Sucesso baseado em um Gnico produto
Colaboram com grandes empresas Vulnerabilidade em face das medidas pablicas
Podem ser as grandes empresas do futuro Poucas tem sucesso a longo prazo

Fonte: Adaptado de Andino (2005)

Para Drucker (2016), a organizacdo moderna necessita ser orientada para a inovagéo,
para o abandono sistematico daquilo que é rotineiro, conhecido e confortavel, seja produto,
processo, servigo, conjunto de aptiddes, recursos humanos ou a propria organizacao. Para o
autor, a nova funcdo da organizacdo é, entdo, aplicar novos conhecimentos ao trabalho,
atividade que, naturalmente, se faz necesséria, entretanto, precisa ser renovada rapidamente.

Marcuzzo e Siluk (2015) reconhecem que as EBTs dominam esses novos
conhecimentos, diretrizes e objetivos fundamentais que favorecem o surgimento de novos
paradigmas a serem “quebrados”, como a gestdo do conhecimento nas organizagdes e, dessa
forma, a aprendizagem organizacional constituir-se-a de uma forte arma para a competitividade.

Como ja mencionado nesta tese, as EBTs precisam de uma gestdo solidificada na
inovacao e gestores competentes para que seus projetos tenham fluidez, rapidez e flexibilidade
para identificar oportunidades e antecipar mudancas, lembrando que estas sdo consideradas
organizagOes cujas atividades empresariais na inovagdo contam com pessoal investigador e
técnico de alta qualificacdo (SCHONS, 2008; OLIVEIRA; FILION; 2008; OVIT, 2014; ROSA
et al., 2016), mas seu sucesso dependera de outros fatores.

Casado (2012), por exemplo, alerta que muitas dessas EBTs participam de programas
de incubacdo e algumas dessas incubadoras ndo dispdem de mecanismos fortes de suporte a
gestdo dessas empresas limitando-se ao fornecimento de estrutura fisica e servicos minimos de
apoio, o que faz com que algumas das EBTs ainda necessitem de organizacdo e dominio do
negocio. Fatores condicionantes de melhor desempenho possibilitam analise e inferéncias,
mediante  técnicas consolidadas. Buscam-se maiores detalnamentos para suas
interconectividades como, por exemplo, métricas de desempenho especificas para a inovacgao

em EBTSs (foco desta tese).
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Reis (2010) ainda elucida sobre a formacdo de gestores para EBTs que segue uma
trajetoria diferente dos gestores tradicionais pois, normalmente, esses gestores sao 0s proprios
empreendedores e criadores dessas empresas, criam produtos inovadores e muitos deles estdo
gerenciando suas empresas com dom nato e estilos certeiros, porém muitos outros perderam
suas empresas por ndo terem essas habilidades administrativas e, segundo Casado (2012), as
EBTs estdo inseridas em cenarios muitas vezes complexos e seletivos que, praticamente,
imp&em a essas organizacoes a necessidade de dominio completo do negocio para prosperarem.
Dessa forma, a possibilidade de aderirem as praticas inovativas ou fatores condicionantes de
melhor desempenho “existe” com resultados muito positivos.

Serra et al. (2008), ao analisarem as EBTs ja com sucesso consolidado e forte vocacéo
inovadora, perceberam constantes adaptacdes de seus produtos, servicos e processos, inclusive
personalizacdes as necessidades de cada cliente e concluiram que o sucesso das EBTs
inovadoras pode ser mensurado pelo efetivo aproveitamento comercial de inovagdes em
produtos, servigos ou processos e essas inovagdes geram fluxos de novas inovagoes.

Ettlie e Pavlou (2006) desenvolveram estudos para capturar as capacidades dindmicas
de inovacdo ou oportunidades resultantes de parcerias entre EBTs durante processos conjuntos
de PDP e, considerando a capacidade dessas empresas de construir, integrar e reconfigurar os
recursos existentes para se adaptarem rapidamente aos ambientes, foram propostas métricas
objetivando impactos positivos no desempenho do PDP: percentual de sucesso e
comercializacdo de novos produtos, assim empresas pesquisadas se mostraram muito
produtivas e as métricas foram bem aplicadas e aproveitadas.

Para Drucker (2016), os empreendedores devem néo apenas buscar as novas fontes de
inovacdo, mas também aprender e aplicar seus principios e préaticas e, neste caso (paraas EBTS),
entender que a inovacdo é também uma ferramenta especifica através da qual profissionais
exploram a mudanca como oportunidade para diferentes negocios, tornam a inovagdo uma

orientacdo regrada que sera aprendida, praticada e, posteriormente, ensinada.

2.3.1 Foco nas Pequenas Empresas

E necesséario ter detalhado conhecimento dos varios aspectos que caracterizam uma
estrutura de mercado, tanto dos fatores produtivos (capital, mdo de obra e matéria-prima) de
que elas precisam, como o de colocagéo final de seus produtos (BLEICHER; FORCELLINI,
2007; LIRA; CANDIDO, 2013; MARTINS et al., 2016), uma vez que o futuro das pequenas
empresas consiste em integrar recursos tecnoldgicos (e de inovacdo) como fatores de

diferenciacéo. Isso contribui substancialmente na manutencdo de padrdes de competitividade
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analogos as grandes organizages e constitui a diferenca entre desaparecer e sobreviver, ja que,
no Brasil, a competitividade dessas organizacbes é essencial ao desenvolvimento
(KRUGLIANSKAS, 1996; MENDES; ESCRIVAO FILHO, 2007; RIBEIRO; MILANI, 2009).

Para Brunswicker e Vanhaverbeke (2015) e Drucker (2016), a inovacao é também um
meio pelo qual os empreendedores exploram as mudangas vistas ndo como arriscadas, mas,
sim, como uma oportunidade para oferecer um novo produto ou servico. Como pioneiro nas
analises e reflexes sobre inovacdo e empreendedorismo, o0 mesmo autor acreditou que a
inovacdo, como uma disciplina, deve ser multiplicada. Pelas incessantes mudancas no mundo
corporativo, comprova-se com o fantastico sucesso de algumas pequenas empresas que estas
estdo seguindo as narrativas daquele autor. Torna-se necessario mapeéa-las e investigar como
estdo inovando.

Os estudos de Schumacher (1977) propuseram caracteristicas proprias das pequenas
empresas, tendo como pontos essenciais a direcdo relativamente pouco especializada, relacfes
pessoais estreitas entre os dirigentes, encarregados, clientes e fornecedores, falta de acesso ao
capital através de um mercado de capital organizado e falta de forca particular em negociagdes
de compras e vendas, assim como forte integracdo a comunidade pertencente.

Com isso, foi que, com mais frequéncia, o interesse por unidades empresariais de porte
reduzido de despontou (LARA, 1993), da mesma forma que autoridades governamentais
comegaram a se envolver mais de perto com a protecdo e o desenvolvimento desses negdcios.

Filion (1990) ainda explica que a maioria das tentativas de defini¢do para uma tipologia
de pequenas empresas nos mais variados paises foram realizadas, ndo apenas por razdes fiscais,
mas, sim, porque existia a necessidade de estabelecer parametros de identificacdo de empresas
elegiveis para receber diferentes tipos de beneficio oferecidos pelos governos. Por exemplo,
adotando os parametros estabelecidos, pode-se selecionar empresas potenciais para programas
de terceirizacdo ou de fornecimento de produtos e servigos para o proprio governo.

Rattner (1984) apresenta e defende caracteristicas qualitativas para as pequenas
empresas, uma vez que esses critérios podem ser utilizados na analise da dinamica que envolve
essas empresas que é diferente das grandes, como citam Dutra e Guagliardi (1984). Por
exemplo, quando a empresa ndo pertence a um grupo financeiro, sua caracteristica de busca e
gestdo de capital, e 0 modo como o adota, pode leva-la a uma subclassificacdo para o segmento,
dividindo-o, entdo, em empresas altamente capitalizadas (automatizadas) ou empresas
tradicionais de mao de obra intensiva (manufatureiras).

Ja Leone (1991) enfatiza alguns critérios utilizados para caracterizar ou classificar as

pequenas e médias empresas:
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NUmero de empregados como critério quantitativo, portanto facil de manipular e de
coletar. E critério tanto econdmico como social pelas indicacdes que oferece dos
problemas sociais pertinentes, principalmente, a absor¢do de méo de obra, ao nivel de
renda e a produtividade. Na definicdo do tamanho da empresa pelo numero de
empregados estd implicita a premissa de que esse critério determina também a
produtividade ou o valor da transformagao industrial;

Faturamento ou vendas: critério quantitativo de uso corrente em varios paises e que
indica 0 movimento operacional financeiro da empresa e, com a Receita Federal
Brasileira como parceira, combinado com o capital social, objetiva a execucao da politica
fiscal que resulta em grande apoio para o0 segmento.

De acordo com 0 SEBRAE (2014), a classificacdo ou porte entre as empresas se da pelo

seguinte critério apresentado na Tabela 1.

Tabela 1: Critério de Classifica¢do do Porte de Empresas — Nimero de Colaboradores

Classificacao Industria Comércio e Servicos
Micro Até 19 Até 09
Pequenas 20-99 10-49
Médias 100-499 50-99
Grandes Acima de 500 Acima de 100

Fonte: Adaptado de SEBRAE (2014)

Para a OCDE (2012), uma das principais fontes de consulta das pequenas empresas em
todo 0 mundo, adota-se o primeiro critério de Leone (1991) para categoriza-las, ou seja, nimero
de colaboradores, sendo: microempresa 1-4 funcionarios; muito pequena: 5-19 funcionarios;
pequena empresa: 20-99 funcionarios; empresa média: 100-500 funcionarios. A definicdo
utilizada para a OCDE (2012) é que uma pequena empresa tem menos de 500 empregados.
Entretanto, Ayyagari et al. (2007) construiram uma base que melhorou muito os dados
existentes sobre as pequenas empresas, considerando a construcdo de uma base de dados téo
ampla em varios paises que, inclusive, foi criticada por problemas com comparabilidade e
consisténcia, uma vez que diferentes paises adotaram critérios diferentes como emprego,
vendas ou investimentos para a definicdo dessas empresas e diferentes fontes de estatisticas
sobre elas. Portanto, usam critérios diferentes.

Mesmo a defini¢cdo de uma pequena empresa com base em um critério especifico ndo é
uniforme em todos 0s paises pois, um pais especifico pode definir uma pequena empresa para
ser uma com menos de 500 funcionérios, enquanto outro pode definir o corte para ser 250

funcionarios. Rodriguez et al. (2008) relatam que esta nova base de dados apresenta importantes
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indicadores relativos ao setor das pequenas empresas (com base no emprego e no PIB) e
desenha uma ampla variedade de fontes, sendo um banco de dados exclusivo pelos seguintes
motivos: fornece estatisticas para uma definicdo uniforme de pequena empresa aplicada a todos
0s paises; possui um indicador da atividade aderindo a definicao oficial do pais da empresa e;
fornece uma medida do tamanho do setor em que atua.

J4 0 BNDES (2018) define o porte da empresa a partir da Receita Operacional Bruta

(ROB) ou Renda Anual da mesma, conforme Tabela 2:

Tabela 2: Critério de Classificagdo do Porte de Empresas — ROB

Classificacéo Receita Operacional Bruta ou Renda Anual
Empresa de Grande Porte Superior a R$ 300 milhdes
Empresa de Médio Porte Maior que R$ 4,8 milhdes até R$ 300 milhdes
Pequeno Porte Maior que R$ 360 mil até R$ 4,8 milhdes
Microempresa Igual ou inferior a R$ 360 mil

Fonte: Adaptado de BNDES (2018)

2.3.1.1 Importancia das Pequenas Empresas para o Brasil

Segundo Lima (2001), as pequenas somadas as microempresas nacionais, possuem
grande importancia socioecondmica no Brasil em varios elementos de desenvolvimento por
elas dispostos, principalmente no que diz respeito a distribuicdo de empregos e renda. Essa
afirmativa corrobora o trabalho de Viveiros (2016) que explica a ascendéncia dessas empresas
no pais a partir de 1970, com a criacdo do Programa de Financiamento a Pequena e Média
Empresa (FIPEME) que estreitou os lagos governo-empresas e intensificou apoio.

Atualmente, as pequenas empresas sao analisadas sob todos os aspectos,
principalmente, quanto aos econdmicos e sociais. Granzotto et al. (2015) explicam que as
pequenas empresas possuem grande representatividade em termos econdmicos no Brasil e séo
responsaveis pela formacdo da grande maioria de empregos, possuindo uma expressiva
participacdo de mercado. Entretanto, estas estdo diante de grandes desafios, tendo em vista o
ambiente em que atuam. Portanto, devem responder ao mercado com velocidade.

Uma importante representacdo do crescimento de atividades das pequenas empresas
deu-se entre 2000 e 2008, o que contribuiu para 0 aumento no nimero de estabelecimentos e
para a expansao da demanda por trabalho. Enquanto o crescimento das demais empresas deu-
se a taxa de 3,8% a.a., nas pequenas empresas, o crescimento anual foi de 6,2%, diante de um
crescimento de 4,0% a.a. para o total de empresas. Independentemente do porte, nUmeros que

foram mencionadas na pesquisa de Button e Oliveira (2012) afirmam melhorias no cenario
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nacional e que o0 pais passa a apresentar excelentes condigdes para promover mudangas
significativas em seus meios produtivos, visando novos patamares.

Corroborando essa afirmativa e complementando os trabalhos anteriores, para Di Petta
et al. (2017), a importancia das pequenas empresas no cenario econdmico nacional é
representada na Figura 2 que mostra seu crescimento em uma pesquisa mais recente (2007-

2017) em que o faturamento, nos ultimos anos, chega a 14,8 milhdes.
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Figura 2: Crescimento das Pequenas Empresas 2007-2017
Fonte: Di Petta et al. (2016)

2.3.1.2 Inovacgéo nas Pequenas Empresas

Para Granzotto et al. (2015), um grande desafio para as pequenas empresas se concentra
no “trabalhar a inovagdo” em prol de seu desenvolvimento e sobrevivéncia no mercado, aspecto
que tem sido estudado por varios pesquisadores em ambito mundial. Os pesquisadores sugerem
uma abordagem aberta para se promover a inovacdo dentro destas organizacdes, visto que a
maioria das pequenas empresas enfrentam desafios duradouros para sustentar sua posicdo
competitiva e rentabilidade, uma vez que varios fatores, incluindo a mudanga das condicdes de
mercado ou novos regulamentos, obrigam-nas a reinventar seus negocios através de novas
tecnologias ou proposi¢cbes de valor inovadoras (LINDGARDT et al.,, 2009; ALEM,;
GIAMBIAGI, 2010; OCDE, 2012; MANZINI et al., 2017), ideia que deriva das defesas de que
a empresa deve desenvolver o seu diferencial.

Dessa forma, ter diferencial significa para a empresa estar a frente da concorréncia ou
na lembranca do cliente quando este pensar no segmento; conhecer intimamente o cliente
potencial que se deseja atingir com o produto ou o servigo e, até mesmo, o problema que se
deseja resolver; conhecer bem a propria empresa para escolher um ponto que consiga ser melhor
do que as outras; ter facilidade, agilidade, presteza ao resolver problemas, experiéncia no
servico, tornando-o mais confiavel e prazeroso para o cliente quando na escolha da empresa;
exceléncia estimulada na equipe, o que significa a busca por melhorias (LEE et al., 2005;
KOTLER, 2000; COMBE, 2006; CPRF, 2009).
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Segundo Pereira et al. (2009) e Brunswicker e Vanhaverbeke (2015), gestores de
pequenas empresas associam a inovagdo ao fato de terem excelentes modelos de negdcio
inovadores e ndo necessariamente produtos e servicos elaborados de forma a terem um
diferencial competitivo para atenderem os atuais e atrairem novos consumidores. Conforme a
pesquisa Deloitte (2017), quase 70% das pequenas empresas mantiveram equipes dedicadas a
gestdo e desenvolvimento da inovagdo. Entretanto, duas constatacOes importantes foram
registradas. Em muitas delas, a estratégia de inovacdo ainda € informal e ainda € inexistente a
politica de reconhecimento de funcionarios que contribuem com ideias inovadoras. Sao as
praticas da gestdo da inovacdo fazendo com que as empresas se desenvolvam, aprendam e
multipliquem conhecimentos, independente do porte.

De acordo com a pesquisa (DELOITTE, 2017), pequenas empresas que mais crescem
no Brasil tém a inovacdo como imperativo estratégico, o que as mantém competitivas frente
aos atuais desafios econémicos do pais. 78% destas empresas acreditam que estudar e manter
constantes inovagdes nos produtos e servicos oferecidos € essencial para o longevo sucesso.
Essas pequenas empresas, embora sejam significativas fontes de criatividade e inovacdo, tém
recursos financeiros limitados ou insuficientes para desenvolver a prépria tecnologia e, assim,
cada vez mais, comecam a conhecer e a confiar na IA (VAN DE VRANDE et al., 2009;
IGARTUA et al., 2010).

As préticas de 1A se tornaram topico muito popular durante as ultimas décadas. No
entanto, elas ndo sdo comuns para as pequenas empresas (VANHAVERBEKE, 2017). Entdo,
sua implementacdo nessas empresas deve ser observada e muito bem gerenciada passo a passo,
inclusive as estruturas devem ser analisadas e, se for preciso, adaptadas para as estratégias de
IA. Entretanto, existem diferencas entre as estratégias de 1A em pequenas e grandes empresas
e a geréncia da IA em pequenas organizacdes possui suas especificidades, pois as licbes
aprendidas com as praticas abertas de inovacdo em grandes empresas (algumas vezes) ndo sao
transferiveis para as de pequeno porte.

Também comparando o modelo de IA para grandes e pequenas empresas, Lubatkin et
al. (2006) explica que nas grandes empresas esse é influenciado pela alta lideranca, responsavel
pelo suporte na adocdo do modelo, enquanto na pequena empresa esta influéncia pode ser ainda
mais importante, pois impactos das decisdes dessa lideranca sdo ainda maiores e o contato com
seus colaboradores e demais envolvidos séo ainda mais estreitos.

Colaborando com o tema, Lee et al. (2005) afirmam que, apesar do crescente interesse
pela 1A, a discussdo sobre o conceito e sua potencial aplicacdo para o setor de pequenas

empresas ainda é minima na literatura convencional. No entanto, dado que o argumento sobre
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o efeito do tamanho da empresa sobre a eficicia da inovagdo ainda estd em andamento, vale a
pena abordar a questdo de uma perspectiva de pequenas empresas (como é proposto nesta tese).
Inseriram o conceito de IA no contexto das pequenas empresas, sugerindo também a entrada de
intermediarios na facilitacdo da inovacéo e, finalmente, relataram o sucesso dessas empresas
coreanas que trabalharam seus intermediérios e/ou colaboradores cujos resultados da pesquisa
certificam o potencial de IA.

Massa e Testa (2008) e Granzotto et al. (2015) afirmam que as pequenas empresas
possuem muita facilidade para realizar a 1A, pois sdo enxutas, possuem pouca burocracia e
facilidade de networking com o mercado externo, o que permite que vengam grandes obstaculos
para inovagdo como a falta de investimentos em recursos financeiros em P&D. Embora as
estratégias de IA sejam entendidas e direcionadas com sucesso para grandes empresas, devido
a influéncia e suporte da alta lideranca, 0 modelo se mostra adequado também para pequenas
empresas que, nesse novo cenario, se mostram mais flexiveis e ageis no desenvolvimento de
tecnologias especificas, porém ainda necessitam ganhar escala e diminuir custos, o que pode
ser possivel com a IA em parceria com as grandes empresas.

Por fim, é importante salientar que existem dificuldades enfrentadas pelas pequenas
empresas que poderiam facilmente ser superadas pela criacdo de solugbes conjuntas (como
propde a IA), por exemplo, 0 acesso a treinamentos, cursos de capacitacdo ou consultorias.

2.4 ANALISE FATORIAL

A Anélise Fatorial é uma ferramenta analitica que aborda o problema de como entender
a estrutura de inter-relacGes (covariancias) existentes entre muitas variaveis com a definicéo de
uma série de dimensdes subjacentes comuns, conhecidas como fatores (HAIR JUNIOR et al.,
2005). E, entdo, um modelo de mensuracio das relagdes entre os indicadores ou variaveis
observadas e os fatores como em construtos e varidveis latentes (ARANHA; ZAMBALDI,
2008). Pode ser do tipo exploratério ou confirmatorio.

A Andlise Fatorial Exploratoria ou AFE (Exploratory Factor Analysis EFA) tem a
caracteristica de ndo se conhecer a priori 0 nimero de fatores e é na aplicacdo empirica que
esse nimero é determinado (BAGOZZI et al., 1991). Assim, a EFA é utilizada como uma
técnica exploratdria ou descritiva para determinar apropriadamente o nimero de fatores comuns
e, para descobrir quais variaveis mensuradas, séo indicadores razoaveis de varias dimensoes.

J& a Andlise Fatorial Confirmatoria ou AFC (Confirmatory Factor Analysis CFA) é um

procedimento que forma parte dos modelos de equagdes estruturais (Structural Equation
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Models, SEM) cujo proposito se centra no estudo de modelos para instrumentos de medida, ou
seja, em analisar as relagBes entre um conjunto de indicadores ou variaveis observadas e uma
ou mais variaveis latentes ou fatores (CORRAR et al., 2007). Os indicadores podem ser, por
exemplo, os itens de um teste, as pontuacGes obtidas por sujeitos em diferentes escalas ou nos
resultados que provém de instrumentos de medida.

A literatura (TABACHNICK; FIDELL, 2007; FIGUEIREDO FILHO; SILVA
JUNIOR, 2010) também diferencia essas duas principais modalidades de analise fatorial,
exploratéria e confirmatoria, de acordo com suas respectivas usabilidades, uma vez que a
Anédlise Fatorial Exploratoria (AFE) geralmente € utilizada nos estagios mais embrionérios da
pesquisa, no sentido de literalmente explorar os dados. Nessa fase, procura-se explorar a relacéo
entre um conjunto de variaveis, identificando padrdes de correlagdo e para criar variaveis
independentes ou dependentes que podem ser utilizadas posteriormente em modelos de
regressao. Por sua vez, a Analise Fatorial Confirmatdria (AFC) é utilizada para testar hipoteses
e, nesse caso, o0 pesquisador, guiado por alguma teoria, testa em que medida determinadas
variaveis sdo representativas de um conceito/dimensao.

Para o propdsito da tese, utilizou-se da Andlise Fatorial Confirmatoria (AFC) para
demonstrar como diferentes indicadores de Inovacdo Aberta (IA) podem ser sumarizados para
representar as dimensdes propostas.

2.4.1 Analise Fatorial Exploratéria — AFE

A Analise Fatorial Exploratoria (AFE) é uma técnica estatistica que estuda correlages
entre muitas variaveis, agrupando-as em fatores. Essa técnica permite a reducdo de dados,
identificando as varidveis mais representativas ou criando conjuntos de variaveis bem menores
que as originais (HAIR JUNIOR, et al., 2005; MEDRI, 2011; DAMASIO, 2012). A AFE
analisa o padrao de correlagdes existentes entre as variaveis e utiliza esses padrdes para agrupar
suas variaveis em fatores, os quais sdo variaveis ndo-observadas que se pretende medir a partir
das variaveis observadas (ARANHA; ZAMBALDI, 2008; DAMASIO, 2012). Neste trabalho,
a AFE tem o objeto de sintetizar as questdes em um numero de fatores reduzidos e verificar se
sua extracdo, através desta técnica, consegue ser semelhante aos construtos tedricos

apresentados anteriormente.

2.4.1.1 O Modelo
Um modelo teérico é formado pelas questbes e seus respectivos fatores. Os itens de

questionario podem ser construidos, reduzidos ou adaptados para a Analise Fatorial
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Exploratéria em funcdo do tamanho amostral, j& que esta técnica multivariada requer grandes
amostras. Dependendo da abordagem, alguns fatores ficam de fora da andlise, pois variaveis
categoricas (variaveis estatisticas medidas em uma escala nominal, cujas categorias identificam
a sociedade da classe ou de grupo. Ex.: O Género seria um exemplo de uma variavel categorica,
com as duas classes ou grupos, masculino e feminino). Recomenda-se apenas a incluséo de
variaveis numéricas (KING, 1986; HAIR JUNIOR et al., 2006; DAMASIO, 2012).

De toda forma, é importante que os procedimentos sejam devidamente reportados e as
estatisticas sejam adequadamente registradas para que se alcance uma melhor anélise critica e
bom nivel de confiabilidade dos resultados encontrados, pois determinadas variaveis (ex.: como
sexo, cor) nao devem ser incluidas em um modelo de analise fatorial, pois é improvavel que
tais fatores influenciem sua variacdo (KING, 1986; HAIR JUNIOR et al., 2006).

Buscando reduzir estas variaveis, € executada uma Analise Fatorial Exploratdria com o
tipo de extracdo Analise de Componentes Principais e método Varimax para a rotacdo dos
fatores. A rotacdo Varimax simplifica ao maximo a matriz fatorial quando, em uma coluna,
houver apenas “zeros (0s)” ¢ “uns (1s)” (HAIR JUNIOR et al., 2005) e, com ela, obtém-se
resultados satisfatorios como uma abordagem analitica para a obtencdo de uma rotagdo
ortogonal de fatores. O método objetiva também obter uma estrutura fatorial na qual uma das
variaveis originais esteja fortemente associada a um Unico fator (componente) e pouco

associada aos fatores restantes.

2.4.1.2 Teste de KMO e Bartlett para o Modelo

O primeiro passo durante a implementacdo de AFE (pressupostos) é verificar se a
aplicacdo da andlise fatorial tem validade para as varidveis escolhidas, sendo justificado pela
guantidade de respondentes da pesquisa. Para isso, dois métodos de avaliacdo sdo mais
comumente utilizados, como o critério de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o Teste de Esfericidade
de Bartlett (DZIUBAN; SHIRKEY, 1974; MEDRI, 2011; DAMASIO, 2012). Verifica a
hipotese de a matriz das correlagdes ser a matriz identidade. Para a analise funcionar, é
necessario que haja relacionamento entre as variaveis que irdo compor a analise fatorial. Se a
matriz de correlacdo é uma matriz identidade, todos os coeficientes de correlacdo serdo zeros
(DZIUBAN; SHIRKEY, 1974; DAMASIO, 2012).

Ja outro teste denominado Kaiser-Meyer-Olkim (KMO) pode ser calculado para
variaveis individuais e multiplas e representa a razéo da correlagéo ao quadrado para correlagéo
parcial ao quadrado entre as variaveis. A estatistica KMO varia entre 0 e 1. Um valor de 0

indica que a soma de correlacdes parciais é grande relativa a soma das correlacgdes, indicando
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difusdo no padréo das correlacOes e, portanto, a analise de fatores provavelmente € inadequada
(FAVERO et al., 2009; DAMASIO, 2012).

Um valor préximo de 1 indica que padrdes de correlacdo sdo relativamente compactos,
assim a analise de fatores deveria dar preferéncia aos valores distintos e confiaveis. Valores
maiores do que 0,5 sdo considerados apenas aceitaveis (valores abaixo disso deveriam levar a
coletar mais dados ou repensar quais variaveis incluir). Além disso, no exemplo, valores entre
0,5 e 0,7 séo razoaveis, valores entre 0,7 e 0,8 sdo bons, e entre 0,8 e 0,9 séo 6timos. Acima de
0,9 sdo excelentes. (FAVERO et al., 2009).

2.4.1.3 Comunalidades para o Modelo

As comunalidades mostram variancia total explicada pelos fatores em cada variavel e
representam a proporcdo da variancia explicada pelo fator/componente extraido, ou seja,
indicam o peso/importancia de cada variavel sobre a construcdo do indice (TABACHNICK;
FIDELL 2007). Nos resultados, devem ser observadas as relagcdes fracas diante dos fatores
retidos e escores sao mais representativos acima de 0,5, uma vez que indicadores abaixo desse

valor explicam pouco o construto (HAIR JUNIOR et al., 2005).

2.4.1.4 Matriz Anti-Imagem

A matriz anti-imagem indica o poder de explicacdo dos fatores em cada uma das
variaveis analisadas. A diagonal da parte inferior da préxima tabela (correlacdo anti-imagem)
indica o MSA (Medidas de Adequacao da Amostragem) para cada uma das variaveis analisadas
(HAIR JUNIOR et al., 2005). Estes valores encontram-se na diagonal principal e s&o
assinalados com a letra a sobrescrita. Valores inferiores a 0,50 s&o considerados muito
pequenos e indicam variaveis que podem ser retiradas da andlise, entdo sdo observados se

existem valores inferiores a 0,50.

2.4.1.5 Correlagdes Reproduzidas e Correlactes Observadas - Residuos

A matriz de correlacdo reproduzida € uma matriz de dados gerada, se 0 modelo fosse
perfeito: uma estimativa dos coeficientes. Para ver se os dados originais estdo bons, verifica-se
a diferenca entre a matriz de correlacdo reproduzida e a matriz dos dados da amostra. Estas
diferencas sdo os residuos (HAIR JUNIOR et al., 2005). E desejavel que as contagens dos
residuos maiores que 0,05 (ou 5%) estejam em menos que 50% dos dados.
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2.4.1.6 Gréfico de Escarpa (Scree Plot)

O numero de fatores a ser utilizado pode gerar duvidas, pois € comum haver divergéncia
entre os métodos empregados. O scree plot, em andlise fatorial, é utilizado para avaliar
visualmente quais componentes ou fatores explicam a maior parte da variabilidade dos dados.
E um gréafico que mostra o nimero de componentes fatoriais extraidos em relagdo aos
autovalores associados a esses componentes (MINGOTI, 2005; BAKKE et al., 2008). Para a
elaboracdo do grafico, o usual é procurar 0 menor nimero possivel de fatores que explicam o
maximo da variacao dos dados amostrais.

A Figura 3 indica um exemplo de extracdo de cinco fatores, numero que foi retido nesta

Anélise Fatorial Exploratoria.

Grafico de escarpa
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Autovalor
¥
1
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Numero de componente

Figura 3: Exemplo de Gréafico de Escarpa ou Scree Plot
Fonte: Elaborado pelo Autor

2.4.1.7 Alpha de Cronbach do Modelo

O coeficiente Alfa de Cronbach é uma forma de estimar a confiabilidade de um
questionario aplicado em uma pesquisa (TAVAKOL; DENNICK, 2011). Ele mede a correlacdo
entre respostas em um questionario atravées da andalise das respostas dadas pelos respondentes,
apresentando uma correlacdo média entre as perguntas. O coeficiente o ¢ calculado a partir da
variancia dos itens individuais; da soma dos itens de cada avaliador de todos os itens e de um
questionario que utilizem a mesma escala de medicao.

Trata-se de uma estatistica para medir consisténcia interna, que é a extensdo em que as

questdes medem o mesmo construto. O valor maximo para o Alfa de Cronbach é 1 e seu valor
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minimo é 0, mas, eventualmente, ocorrem valores negativos (GLIEM; GLIEM, 2003). Em
geral, entende-se que o questionario tem confiabilidade aceitivel se o valor de alfa for maior
do que 0,7 (ou, em alguns casos, que 0,6) e tem boa confiabilidade se o valor de alfa for maior
do que 0,8. No entanto, ndo ¢ desejavel que o valor de alfa seja muito alto (como 0,95 ou mais),
pois isso pode estar indicando redundancia das questées (TAVAKOL; DENNICK, 2011).

2.4.2 Analise Fatorial Confirmatéria - AFC

Anélise Fatorial Confirmatoria (AFC) é, geralmente, usada para avaliar a qualidade de
ajustamento de um modelo de medida tedrico a estrutura correlacional observada entre as
variaveis ou itens observados (BATISTA-FOGUET et al., 2004).

Neste contexto, a AFC pode subsistir (por exemplo, na validacdo de um instrumento)
ou ser 0 primeiro passo na avaliagdo de um modelo de equacdes estruturais (modelo de medida
+ modelo causal) e, de forma geral, na especificacdo do modelo de AFC, o nimero de fatores
ou componentes (neste caso, construtos de inovagdo) é estabelecido a priori pelo investigador,
de acordo com a teoria ou com estudos anteriores. A AFC faz parte da técnica Modelagem de
Equacdes Estruturais (MEE), representando o modelo de medida e as relagcfes entre as variaveis
observadas e as varidveis latentes sdo representadas graficamente através do chamado
Diagrama de Trajeto.

Nestes diagramas existe uma simbologia particular, utilizada nas técnicas de MEE, que
possibilita um entendimento mais claro sobre o modelo do que se apresentado em forma de
equacOes (LEMKE, 2005; SILVA, 2006). O Quadro 4 traz a representacdo dessa simbologia
dos diagramas.

Quadro 4: Simbologia do Diagrama (Principais Simbolos)

representam as variaveis latentes
O Circulos ou Elipses: (nfio observadas) e os residuos
(que sdo sempre ndo observados);

representam as varidveis
observadas;

Quadrados ou Retingulos:

representam a relacdo de causa entre

Setas Uni-direcionais: L
duas varidveis;

representam as correlagdes e as

s g . covaridncias, que indicam relagdes
H Setas Bi-direcionais: : q, ¢
sem um sentido causal

explicitamente definido.

Fonte: Lemke (2005)
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Como mostra a Figura 4, o diagrama fornece uma visualizacdo grafica equivalente a
representacdo matematica, que é dada em forma de equacgdes como considerado no modelo que
segue (LEMKE, 2005).

VO1_F1

correlacao

®)
v

VO2_F1

?

VO3_F1

Figura 4: Diagrama de Trajeto
Fonte: Elaborado pelo Autor

Na Figura 4, dois fatores latentes ndo observados: F1 e F2. Cinco variaveis também sdo
observadas em que trés estdo consideradas como medidas de F1 (VO1_F1, VO2 F1, VO3 F1)
e duas estdo atribuidas a F2 (VO1_F2, VO2_F2). A cada variavel observada existe um termo
de erro associado (el-e5). Ao fator F2 existe um termo residual associado (residl). H& uma
diferenca entre erro e residuo. Erros sdo associados as varidveis observadas e representam erros
de medida, que refletem, na adequacéo delas, em medir os fatores em estudo (F1 e F2).

Estes erros de medida sdo provenientes de duas fontes: a) o erro aleatério de medida e;
b) o erro derivado de alguma caracteristica especifica de uma variavel, que representa o erro
ndo aleatdrio, ou erro Unico. Ja os residuos representam erros de predi¢do de fatores enddgenos
a partir de fatores exdgenos (LEMKE, 2005; SILVA, 2006).

Na Figura 4, tem-se, como exemplo, residl que representa o erro na predicéo do fator
endogeno F2 feita a partir do fator exdgeno F1. Ambos os termos de erro s&o apresentados em
circulos, pois sdo também ndo observados e consistentes com os fatores. Além de mostrar as
variaveis representadas por simbolos, o diagrama de trajeto também é capaz de mostrar
processos hipotéticos envolvendo todo o sistema de variaveis. (LEMKE, 2005; SILVA, 2006).

Ainda na Figura 4, as setas apontando para um unico sentido (one-way) representam
coeficientes de regressdo estrutural que indicam o impacto de uma varidvel na outra. A seta
unidirecional apontando o fator enddgeno F2 indica que o fator exdgeno F1 tem um impacto
em F2. Ou seja, existe um efeito direto de F1 em F2 cuja magnitude e dire¢do é dada por um
coeficiente de regressao parcial. J& as trés setas unidirecionais, apontando de F1 para as suas
trés variaveis observadas (VO1 F1-VO3 F1) e de F2 para cada indicadora (VO2_F1,

VO2_F2), sugerem que seus valores sdo influenciados pelos seus respectivos fatores.
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Esses coeficientes representam a magnitude da mudanca esperada nas varidveis
observadas para cada mudanca na varidvel latente relacionada, como na regressdo. As setas
unidirecionais vindas dos erros (el a e5) indicam o impacto do erro de medida (erro aleatério e
unico) nas variaveis observadas e o residuo (residl), o impacto do erro na predicdo de F2. As
setas curvadas bidirecionais representam as covariancias ou correlagdes entre pares de
variaveis. No diagrama usado como exemplo, o erro de medida associado a VO1_F1 é
correlacionado ao erro de medida associado a VO2_F1. O modelo geral de SEM pode ser
decomposto em dois submodelos.

Um chamado modelo de medida e outro chamado modelo estrutural. No modelo de
medida estdo definidas as relacdes entre as variaveis observadas e as variaveis ndo observadas,
ou seja, € uma ligacédo entre os escores de um instrumento de medida (as variaveis indicadoras
observadas) e o construto tedrico em estudo que foram designadas para medir (as variaveis
latentes ndo observadas) (LEMKE, 2005; SILVA, 2006).

O modelo de medida pode ser visto como a Andlise Fatorial Confirmatéria e 0 modelo
estrutural definem as relacGes entre as varidveis nao observadas. Ele especifica também, como
um particular varidvel latente causa (direta ou indiretamente) mudancas em outras variaveis
latentes no modelo.

A Figura 5 exemplifica esta decomposi¢do em submodelos como segue.

Modelo de Medida (AFC)

correlagao

Figura 5: Modelo de Medida (AFC)
Fonte: Elaborado pelo Autor

2.4.2.1 O Modelo
O Quadro 5 exemplifica um modelo inicial obtido atraves de uma Analise Fatorial

Exploratoria, a qual reteve cinco dimensdes:



Quadro 5: Modelo Inicial

NOME DO FATOR | ITEM QUESTAO
FATOR 1 Q1  Qual a porcentagem do fator 1 nos Gltimos 3 anos?
Q2  Qual é, em média, a taxa de sucesso do fator 1?
Q3 O fator 2 é gerido por toda a empresa?
FATOR 2 Q4  Discute-se regularmente sobre o fator 2?
Q5 O fator 2 é revisto em funcéo das mudangas?
Q6 A empresa usa o fator 3?
FATOR 3 Q7 Usa-se intermedidrios de informagao para encontrar o fator 3?
Q8  Aempresa licencia o fator 3 de outras empresas?
Q9  Trabalha-se com intermediarios para vender/distribuir o fator 4?
FATOR 4 .
Q10 Forma-se o fator 4 para explorar conhecimento?
Q11 A empresa apoia os principios do fator 5?
Q12  Meu gestor apoia o uso do fator 5?
FATOR5 Q13  Minha éarea de recursos humanos apoia o fator 5?
Q14  H&um treinamento de pessoas para o fator 5?
Q15 H&uma equipe dedicada para o fator 5 dentro da empresa?

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Este modelo, além dos construtos, possui Varios itens observados. Como visto na AFE,

um construto pode apresentar baixa consisténcia interna. A AFC indicara se ele permanece ou

ndo no modelo final. Uma amostra, geralmente, possui varios respondentes. O tamanho

amostral deve ter “pelo menos” cinco respondentes por parametro estimado. Como mostra a

Tabela 3 a seguir, existem 40 (quarenta, em negrito) parametros para serem livremente

estimados, 0 que requer uma amostra de 200 casos, nimero que o banco analisado pode

contemplar ou néo.

Tabela 3: Resumo do Pardmetro (Parameter Summary - Group number 1)

Weights  Covariances Variances Means Intercepts Total

Fixed
Labeled
Unlabeled
Total

20

0
10
30

0 0 0 0 20
0 0 0 0 0
10 20 0 0 40
10 20 0 0 60

Fonte: Elaborado pelo Autor

Com relacdo a normalidade dos dados, (HAIR JUNIOR et al., 2005; KLINE, 2005)

valores absolutos de sk (Skewness) maiores que 3 e ku (kurtosis) superiores a 10 indicam

violagdo do pressuposto da normalidade dos dados.
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2.4.2.2 Significancia Estatistica dos Parametros Estimados para o Modelo

Para a andlise deste modelo através da AFC, o primeiro passo € a verificacdo da
significancia estatistica dos parametros. Para a estimacao dos parametros € utilizado o método
mais usado em equacdes estruturais, 0 método de Maxima Verossimilhanca (Maximum
Likelihood) (KLINE, 2005).

A Tabela 4 mostra as estimativas dos pardmetros, geradas por um software estatistico
que representa a analise de estruturas de um momento. No referido software, trabalha-se com
um modulo adicionado especialmente usado para Modelagem de Equac6es Estruturais, analise
de caminhos e analise fatorial confirmatéria (FIELD, 2009).

Pode-se notar que os resultados sdo apresentados separadamente e nesta ordem: as
cargas fatoriais (listados como pesos de regressao) e as covariancias. Na primeira coluna estao
0s nomes das varidveis observadas e os fatores correspondentes. A segunda coluna mostra o
valor estimado do parametro, a terceira mostra o erro padrdo (S.E.) e a quarta mostra o valor da
razdo critica (C.R.). A estimativa é significativa quando o valor-p € menor que 0,05. Quando
aparece o valor p com "***" significa que o valor p € menor que 0,001; ou seja, altamente
significativa.

Tabela 4: Exemplo - Pesos de Regressdo

Estimate S.E. C.R. P Label
Q1 <--- Fatorl 1,000
Q2 <--- Fatorl 1,692 1,230 1,376 ,169
Q3 <--- Fator2 1,000
Q4 <--- Fator2 ,888 256 3,473  ***
Q5 <--- Fator2 1,457 ,519 2,807 ,005
Q6 <--- Fator3 1,255 414 3,029 ,002
Q7 <--- Fator3 1,000
Q8 <--- Fator3 1,033 428 2,414 016
Q9 <--- Fator4 1,675 354 4,730  ***
Q10 <--- Fator4 1,000
Q11 <--- Fator4 1,186 265 4,476  ***
Q12 <--- Fator 4 1,159 272 4,265 ***
Q13 <--- Fator 4 ,948 279 3,399  *x*
Q14 <--- Fator5 1,000
Q15 <--- Fator5 2,163 932 2,320 1,020

Fonte: Elaborado pelo Autor

Observando a Tabela 4, pode-se constatar que todas as estimativas foram altamente
significativas, exceto a variavel que mede “fator 1 com valor-p=0,169. Como ja apontado pelo
Coeficiente de Cronbach, este fator ndo se consolidou para medir o fator da questéo e deve ser
excluido do modelo (GLIEM; GLIEM, 2003; TAVAKOL; DENNICK, 2011).
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Em outra demonstracdo, podem-se apresentar as mesmas estimativas (pesos de
regressdo) na forma padronizada, uma vez que a vantagem da forma padronizada € a facilidade
de interpretacdo dos resultados, pois, neste caso, independentemente da escala utilizada na
medicdo, os valores variam de 0 a 1, sendo que, quando mais proximos de 1, mais forte é a
carga fatorial. Nesta tese, para exemplo prético, esta segunda tabela serd construida. A seguir,
no Quadro 6, é apresentado um exemplo de classificacdo da qualidade das cargas fatoriais
(FIELD, 2009).

Quadro 6: Exemplo de uma Classificacdo da Qualidade das Cargas Fatoriais

Classificacao da qualidade das cargas fatoriais (ou pesos de regressao):

> 0,71 = excelente
> 063 = muito bom
> 0,55 = bom
> 0,45 = fair
> 0,32 = pobre

Fonte: Elaborado pelo Autor

Com relacdo as estimativas da covariancia entre os fatores, o resultado indica que a

covariancia entre Fator 3 e Fator 4 foi bastante significativa (valor-p=0,032).

Tabela 5: Covariancias

Estimate S.E. C.R. P Label
Fator 1 <--> Fator 2 -,054 ,060 -1,083 ,279
Fator 1 <--> Fator 3 ,058 ,061 1,135 256
Fator 1 <--> Fator 4 ,005 ,038 ,139 ,890
Fator 1 <--> Fator5 ,021 ,031 ,691 ,490
Fator 2 <--> Fator 3 -,013 ,063 -,210 ,833
Fator 2 <--> Fator 4 ,028 ,071 ,402 ,688
Fator 2 <--> Fator5 -,001 ,047 -,025 ,980
Fator 3 <--> Fator 4 219 102 2,150 ,032
Fator 3 <--> Fator 5 -,126 ,088 -1,435 151
Fator 4 <--> Fator5 ,051 ,060 ,842 ,400

Fonte: Elaborado pelo Autor

As correlagdes (Tabela 5) séo as covariancias na forma padronizada. O coeficiente de
correlacdo é uma medida do grau de relagdo linear entre duas varidveis quantitativas. Este
coeficiente varia entre os valores -1 e 1. O valor 0 (zero) significa que ndo ha relag&o linear, o
valor 1 indica uma relagéo linear perfeita e o valor -1 também indica uma relagéo linear perfeita,
mas inversa, ou seja, quando uma das variaveis aumenta a outra diminui.

Quanto mais préximo estiver de 1 ou -1, mais forte é a associacédo linear entre as duas
variaveis e, como possuem variacao de -1 a +1, sdo mais simples de interpretar (HAIR JUNIOR
et al., 2005; KLINE, 2005).
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2.4.2.3 Anédlise dos Residuos Padronizados do Modelo Inicial

Os residuos padronizados sdo divididos por seus erros padrbes assintéticos. Eles
representam uma estimativa do numero de desvios padrdes que 0s residuos observados estdo
do residuo zero, que existiria caso 0 modelo fosse perfeitamente ajustado. Valores maiores que
2,58 sdo considerados grandes (BYRNE, 2001).

2.4.2.4 Analise dos Indices de Ajuste do Modelo Inicial

O préximo passo da AFC ¢ avaliar o modelo segundo os indices de ajuste. Esta fase de
avaliacdo da qualidade do modelo tem como objetivo avaliar o qudo bem o modelo tedrico €
capaz de reproduzir a estrutura correlacional das variaveis observadas na amostra sob estudo.
Assim, o teste do X2 (Qui-Quadrado) de ajustamento testa se a matriz de covariancia
populacional € igual a matriz de covariancia estimada pelo modelo.

Neste caso, 0 objetivo do teste é ndo rejeitar esta hipotese, ou seja, se adotado o nivel
de significancia de 5%, o valor de probabilidade associado ao teste deve ser maior que 0,05
para aceitarmos esta hiptese (MAROCO, 2010).

Os problemas associados ao teste do Qui-quadrado (que testa, idealisticamente, se o
ajustamento é perfeito) levaram a criagdo de vérias outras medidas de qualidade do modelo
(BYRNE, 2001; MAROCO, 2010).

Segue uma descri¢do dos principais indices utilizados neste tipo de analise.

X?/g.1 (graus de liberdade): o ajuste é considerado bom se X?/g.l. for inferior 5.

Goodness of Fit Index (GFI): explica a propor¢do de covariancia observada entre as
variaveis manifestas do modelo ajustado. De uma forma geral, considera-se que valores de
GFl inferiores a 0,9 indicam modelos com mau ajuste aos dados, valores entre [0,9; 0,95]
indicam modelos com bom ajustamento e valores superiores a 0,95 sdo indicares de um
ajuste muito bom, sendo que GFI=1 indica um ajuste perfeito.

Comparative Fit Index (CFI): utilizado para corrigir a subestimacdo que ocorre,
geralmente, quando se aplica o NFI a amostras pequenas. Valores de CFI inferiores a 0,9
indicam um ajuste ruim, valores entre [0,9; 0,95] indicam um bom ajuste e valores
superiores ou iguais a 0,95 indicam um ajuste muito bom, sendo CFI=1 considerado um
ajuste perfeito. O CFI independe do tamanho da amostra, mas o acréscimo do numero de
variaveis em amostras pequenas tende a reduzir o CFI.

Tucker-Lewis Index (TLI): os valores usuais do TLI variam entre 0 e 1, mas néo estéo

limitados a esse intervalo. Valores proximos a 1 indicam um ajuste muito bom.
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Root Mean Square Error Approximation (RMSEA): reconhecido como um dos critérios
mais informativos com relacdo a modelagem em estruturas de covariancias. A discrepancia
entre 0 modelo testado e os dados amostrais, medida por RMSEA, é expressa por graus de
liberdade, sendo sensivel ao numero de parametros estimados no modelo (i.e., a
complexidade do modelo); valores menores que 0,05 indicam bom ajuste e maiores que
0,08 representam erros razoaveis na aproximagdo com a populacdo. Valores entre 0,08 e

0,10 indicam um ajuste mediocre e maiores que 0,10, um ajuste “pobre”.

2.4.2.5 Analise dos Indices de Modificagio

Os Indices de Modificacdo (MI) refletem a extensdo com que o modelo hipotético esta
adequadamente descrito (MAROCO, 2010). A evidéncia de falta de ajuste é capturada pelos
indices de modificacdo (MI) que podem ser vistos como a estatistica y2 com um grau de
liberdade. Para cada parametro especificado, fixo, o software fornece um MI, valor que
representa a queda esperada no valor do 2 geral se 0 pardmetro ndo fosse mais fixo e, sim,
livremente estimavel, em uma préxima vez em que o programa fosse executado.

Associado a cada MI existe uma estatistica EPC (Expected Parameter Change) que
aparece na tabela chamada “PAR Change”. EPC representa a mudanca predita do parametro
estimado, nas direcGes positiva ou negativa, para cada parametro fixo no modelo e uma
informacdo importante referente a sensibilidade na avaliacdo do ajuste para qualquer
reparametrizacdo do modelo (HAIR JUNIOR et al., 2005; KLINE, 2005).

Mas, como 0s EPCs s&o sensiveis a maneira como as variaveis ou fatores estéo escalados
ou identificados, seus valores absolutos sdo dificeis de interpretar. Os Mls e os EPCs para o
modelo sdo exemplificados na Tabela 6 a seguir.

Tabela 6: indices de Modificagdo e Covariancias (Group number 1 - Default model)

M.1. Par Change
el3 <--> Fator1l | 5,549 ,137
el3 <> el4 14,087 -,473
ell <--> Fator2 | 4,749 -,165
el0 <-->  el3 10,462 ,578
e2 <--> el3 5,339 ,243

Fonte: Elaborado pelo Autor

Como se pode observar, foi indicada que a inclusdo de correlagdo entre alguns termos
de erro (como entre e14 com e13) melhoraria o ajuste do modelo. O Modelo deve ser reajustado
e rodado novamente. Com a exclusdo de alguns fatores, a melhora do ajuste do modelo de

medida pode ocorrer e indices podem melhor muito, com resultados 6timos, 0 que assegura a
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aplicacdo de um instrumento de pesquisa (interpretar (HAIR JUNIOR et al., 2005; KLINE,
2005; FIELD, 2009).

Assim, o Modelo de Medida (Anéalise Fatorial Confirmatdria) do estudo pode ser
confirmado com a presenca de dimensdes ou fatores com a composicdo e resultados das

estimativas de forma padronizada.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa cientifica pode ser classificada quanto a sua natureza basica ou aplicada,
guanto a abordagem do problema qualitativa ou quantitativa, quanto aos objetivos
exploratorios, descritivos e explicativos e, quanto aos procedimentos técnicos, como pesquisa
bibliografica, experimental, modelagem e simulag&o, estudo de caso e survey (GERHARDT;
SILVEIRA, 2009; GIL, 2010).

Dessa forma, a presente pesquisa pode ser classificada como aplicada quanto a natureza,
quantitativa quanto a abordagem e descritiva quanto aos objetivos, sendo a Survey (ou pesquisa
levantamento) o método de coleta de dados. Esta metodologia de pesquisa foi utilizada na
obtencdo de dados e informacGes sobre caracteristicas, acdes ou opinides de determinado grupo
de pessoas, indicada como representante de uma populacéo alvo por meio de um instrumento

de pesquisa, normalmente um questionario.

As principais caracteristicas desse método oportunizam produzir descrigdes
quantitativas, por meio do uso de um instrumento predefinido. E apropriado quando o interesse
de pesquisa abrange os acontecimentos sem o interesse do controle de variaveis dependentes e
independentes e, ainda, quando o ambiente natural é o melhor local para estudar o fenémeno
de interesse e 0 objeto de interesse ocorre no presente (PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993;
FORZA, 2002; MARTINS et al., 2013).

Por fim, a pesquisa levantamento ou survey € um método de coleta de informacdes
diretamente de pessoas a respeito de suas ideias, sentimentos, crengas e de fundo social,
educacional e financeiro (FINK; KOSECOFF, 1998; FORZA, 2002).

Nesta tese, as acdes adotadas pelos autores consultados (FORZA, 2002; MARTINS et

al., 2013) foram conduzidas seguindo as etapas descritas na Figura 6.
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1 Vinculo Como Nivel Teorico

Constructo — Defini¢des Operacionais

Proposi¢bes — Hipoteses

Limites Unidade de Analise e
Populagio

2 Projeto

Considerar Restrigdes Macro
Definir Amostras-Alvo
Selecionar Método de Coleta de Dados
Desenvolver Instrumentos de Medigao

3 Teste Piloto

Testar Procedimentos de Administragio
Testar Procedimentos para Nao Respondentes

Avaliar Qualidade da Medigdo
.-

" Coleta de Dados
Para Teste de Teoria

Administrar Levantamento
Lidar com N&o Respondentes e Dados Faltantes
Entrada ¢ Limpeza dos Dados
Avaliar Qualidade da Medigdo

-
5 Analise dos Dades

Analise Preliminar dos Dados
Teste de Hipoteses

- -
¢ Gerar Relatorio

Esbogar Implicagdes Teoricas
Fornecer Informagées para Replicagdo

Figura 6: Etapas da Pesquisa Survey
Fonte: Adaptado de Forza (2002) e Martins et al. (2013)

3.1 VINCULO COM O NIVEL TEORICO

Nesta primeira etapa, considera-se a escolha ou elaboragdo dos construtos e suas
definicBes operacionais, as declara¢es das proposigdes e hipdteses que nortearam a pesquisa e
as explicacOes dos limites e/ou definicBes das unidades de andlise e populacdo da pesquisa
(FORZA, 2002; MARTINS et al., 2013; GONCALVES, 2015).
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3.1.1 Construto - Defini¢des Operacionais

Uma Defini¢do Operacional € um procedimento que atribui significado comunicavel a
um conceito através da especificacdo de como é aplicado dentro de um conjunto especifico de
circunstancias. E também uma descrigo precisa de que “algo é” e “de como se obtém um valor
para esse algo que estd se tentando entender ou medir”. Deve ser especifica, concreta,
mensuravel e Util para as pessoas envolvidas (DE ANDRADE et al., 2005).

Segundo Groves et al. (2004), construtos sao elementos da informagao que sao
explorados pelos pesquisadores e, para Forza (2002), o processo da pesquisa levantamento ou
survey é longo e pressupde a preexisténcia de um modelo tedrico, como o que foi estruturado
para este trabalho, através dos construtos e hipoteses. Assim, a partir da fundamentacéo tedrica
desta tese, foi possivel identificar os principais construtos que foram utilizados nos artigos ja
reportados (processo que foi conduzido durante a etapa de reviséo da literatura) e, depois de
selecionados os artigos, foi desenvolvida uma planilha usando o Microsoft Excel na qual foram
armazenadas as informacOes relevantes de cada artigo. Com essa planificacdo, adiante, foi
também necessaria a atribuicao de valores para os indicadores.

O Quadro 7 apresenta o resumo dos principais construtos encontrados na
Fundamentacdo Teorica, temas tratados em IA, base conceitual e principais autores.

Quadro 7: Principais Construtos (Fatores e/ou Indicadores) de Inovacédo e 1A

CONSTRUTOS BASE CONCEITUAL (resumo) AUTORES

Jé& foram elucidados os varios problemas relativos a falta
de capacidade de organizagdo e, entre 0s responsaveis
pelas empresas, seja qual for o porte pois, as omissdes
ou a falta de conhecimento organizacional por estes,

ORGANIZACAO
PARA
DIRECIONAR
TRABALHO EM
EQUIPE

(OU “ORGANIZACAO”)

(e/ou estrutura para a 1A)

comprometem todo o processo de inovagéo, inclusive de
IA. Com a organizagdo se promove o trabalho eficiente,
uma vez que, com ela, gestores tem acesso as
ferramentas assertivas na tomada de deciséo e, com isso,
alcangam mais comprometimento e motivagao junto aos
demais envolvidos. Dos elementos que fomentam a
inovacdo, foi identificada como uma das principais, a
competéncia ou atributo que permite entender e servir 0s
clientes de forma Unica e diferenciada, a visdo
direcionadora ou clara do futuro, ou seja, a organizagdo
para promover e direcionar o melhor trabalho em equipe
e fornecer recursos para que pessoas liderem times,
proporcionem dire¢cdo e autoridade na tomada de
decisdo, se comprometam e motivem, na expectativa
que a empresa sempre persiga melhorias e niveis de
desempenho superiores.

BOHME et al., 2014.
BRUNO-FARIA, M.; FONSECA, 2014;
DE PAULA, 2014;
DECANIO; DIBBLE; AMIR-ATEFI, 2000;
DUFOUR; SON, 2015;
GONGALVES FILHO et al., 2013;
MACHADO et al., 2013;
OJANEN, 2003;
RODRIGUEZ y RODRIGUEZ, 2005;
VIANA; PINHEIRO JUNIOR; TAVARES,
2014,

VAN de VRANDE et at. 2009.
WATHERN, 2013.
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Quadro 7: Principais Construtos (Fatores e/ou Indicadores) de Inovacéo e IA - Continuagao

SUCESSO DAS
ACOESDE IA

(OU “SUCESSO”)

(nimeros contabeis, satisfagdo,
novos produtos/servigos,

Sdo varias as ferramentas empregadas na mensuragéo do
sucesso de projetos de inovagdo. Sejam elas financeiras
ou ndo, é importante que se detalhe quais os critérios
para os resultados esperados para tais projetos pois, com
isso, diminuem-se riscos e perdas. 1sso, inclusive, incide
na decisdo por continuar ou nhao com 0S projetos,
lembrando que o sucesso com as agdes de “IA”, derivam
de uma proposta, antes de tudo, conjunta, ou seja, a¢des
de abrangéncia interna e externa com escopo definido
vinculado a uma andlise de desempenho elaborada
também com o foco na melhoria para todos. O sucesso
em IA, acima de qualquer coisa, deriva da resposta
verdadeira desses envolvidos e de acdes planejadas para

AMARAL et al., 2011;
BOHME et al. 2014;
COELHO, 2012;
COOMBS, 2014;
CURLEY, 2016.
DAVILA et al., 2008;

DE FELICE; PETRILLO, 2015;
DESTEFANI, 2008;

DI PETTA et al., 2016.
DONOFRIO et al., 2007;
ERKENS et al., 2014;
FNQ, 2012;
FREZATTI et al., 2014;
FURTADO; QUEIROZ, 2013;
GOFFIN; MITCHELL, 2010;
KAUFMAN, 1999;
LEMOS, 2009;
LOBOSCO et al., 2011;
MARICATO, 2010;
MAZZOLA et al., 2016;

patentes) 0 bem comum, capacita também introduzir novas formas MASSA: TESTA. 2008:
de organizacdo para o processo de inovagao interno das PERUCCHI; MUELLER, 2014;
empresas, assim, o indicador de “sucesso” representa PITASSI, 2014;
esse notado esforco das empresas em confrontar acdes RAJAPATHIRANA, HUI, 2018;
. - . RITTER; GEMUNDEN, 2004;
de IA com resultados o mais proximo possivel do RODRIGUEZ: RODRIGUEZ, 2005:
planejamento durante essa organizacéo. SARKAR, 2007:
TEECE; PISANO; SHUEN, 1997;
TIDD et al., 2008;
WINTER, 2003.
BOHME et al., 2014;
BROWN; DUGUID, 1991;
CARVALHO; SUGANO, 2016;
CHESBROUGH, 2003;
CHESBROUGH, 2004;
A relevancia da estratégia escolhida com o foco em Cgé'é‘:’,,’;?t 2,'2200139
inovacdo ¢ inferida como “primordial” para a CURLEY, 2016.
continuidade ou fim das empresas em uma realidade DAHLANDER; GANN, 2010;
cada vez mais antagdnica ao seu planejamento. De fato, DE FELICE; PETRILLO, 2015;
percebe-se que, minimamente, algumas empresas DIAZ et al.,2009;
trabalham ou executam projetos de forma desalinhada DDOUNF%TA_OS%E'”Z%S%??
quando comparado ao planejamento estratégico e ENKEL et al., 2011:
prética. Alguns fatores para que isto ndo intercorra ERKENS et al., 2014;
ESTRATEGIA frequentemente, como a multiplicacdo da visdo recente FNQ, 2012;
EMPRESARIAL | sobre praticas inovativas, a maior compreensio e Ggﬁ?zfﬁlg:"égfll_z;
PARA A colfiboragéq dos atores e _rgspectlvo maior acesso a0s JOUBER, 2013:
INOVAC}AO meios e métodos qug_aumham nas pratl_cas, te;nd_em a LAMBRECHTS et al., 2017;
minimizar esse cenario de estratégias intangiveis ou LAURSEN; SALTER, 2006
(OU “ESTRATEGI4» | Indlcancéveis. A inovaio inserida na esiratégia L CHTLEENMTOinOEOF?’; 2006;

(nimero de agdes voltadas para a
inovacéo e 1A)

empresarial, entdo, orienta e direciona recursos
financeiros, humanos e materiais como elementos
contribuidores do conhecimento, define o foco das
pesquisas e desenvolvimentos, gera e agrega riqueza ao
negoécio, ordena e disciplina condigdes necessarias o
sucesso. Perceba como a empresa trabalha a inovagédo
envolvendo clientes, colaboradores e fornecedores,
principais atores envolvidos, fazendo com que todos se
sintam coresponsaveis pelo sucesso.

MACULAN, 2005;
MADEIRA; PEREIRA, 2010;
MARCATI et al., 2008;
MULLER et al., 2005;
OJANEN, 2003;
PEREIRA et al., 2016;
PITASSI, 2014;
RAJAPATHIRANA; HUI, 2017;
READ; ROBERTSON, 2009;
RITTER; GEMUNDEN, 2004;
RODRIGUEZ; RODRIGUEZ, 2005;
SANGUY; SIROTINSKAYA, 2014;
SERAFIM; FEUERSCHUTTE, 2015;
SPITHOVEN et al., 2013;
TIDD et al., 2008.
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Quadro 7: Principais Construtos (Fatores e/ou Indicadores) de Inovacdo e IA - Continuacéo

A |A pede clareza e transparéncia no trato do
conhecimento e cada vez mais se torna urgente e
necessario que instituigdes cumpram o desenvolvimento
deste, expandindo a criagdo de servicos ou produtos por
intermédio de seus colaboradores, mas que também

BJERKE; JOHANSSON, 2015;
CHESBROUGH; SCHWARTZ, 2007;
CURLEY, 2016;
DAHLANDER; GANN, 2010;
ENKEL et al., 2011;

COLABORA(;AO oportunize fontes externas nessa criagdo. A “abertura” EUCHNER, 2013;
DE FORA PARA da inovagdo e aproveitamento de ideias inovadoras GASSMANN et al., 2010;
DENTRO cresce a partir dessas fontes externas e as reverte para LAMBRECHTS et al., 2017;
criar ou mesmo melhorar produtos e servigos existentes, LEE etal., 2010;
X rincipalmente  por ideias compartilhadas  em LINDEGAARD, 2010;
(OU COLABORAGRO D) Eonfer%ncias fei?as com fornece%ores clientes pAoLOCCI, 2014;
L ’ R : ’ ' RANGUS et al., 2016;
universidades e institutos de pesquisa, ou qualquer RITTER: GEMUNDEN, 2004:
ambiente cuja pratica de colaborar possa ser estendida. SAVITSKAYA et al., 2010;
VAN der MEER, 2007.
!\/IU|ta§ empresas tentam ap‘roveltar oNpotenC|aI da_ IA BJERKE: JOHANSSON, 2015
incentivando a todos rumo a exploragéo de novas ideias CARVALHO: SUGANO. 2016.
entre parceiros internos e externos, logo, usam meios CHESBROUGH, 2003;
para também colaborarem, levando suas ideias para fora CHESBROUGH, 2004;
de seus muros. Pesquisas sugerem que a exposicdo da CHESBROUGH; SCHWARTZ, 2007;
empresa a uma ampla gama de parcerias externas, leva- CURLEY, 2016;
COLABORACAQ | s& a mais inovagdo, uma vez que os parceiros irdo DAHLANDER; GANN, 2010;
C . . p ENKEL et al., 2011;
opinar, aproveitar e até mesmo, melhorar produtos,
DE DENTRO PARA Servicos e processos, caso sejam beneficiados com EUCHNER, 2013,
FORA ¢ P ' ) GASSMANN et al., 2010;

(OU COLABORAGAO 2)

exposicdo da empresa. As empresas, entéo,
representadas por especialistas, criam redes com clientes
e usudrios via canais de venda, cedem ou licenciam
propriedade intelectual ou “PI” de pequenas empresas
parceiras de negdcios ou de grandes empresas que,
antes, eram consideradas concorrentes diretas e que,
hoje, se tratam como codesenvolvedoras que, inclusive,
se utilizam de aliangas formais para as ideias
disponibilizadas.

LAMBRECHTS et al., 2017;
LEE et al., 2010;
OJANEN, 2003;

PAOLOCCI, 2014;
RANGUS et al., 2016;
RITTER; GEMUNDEN, 2004;
TIDD et al., 2008;
TROTT, 2012.

CULTURA PARA A
INOVACAO

(OU “CULTURA”)

A cultura é vista como a soma de normas, valores,
atitudes e expectativas compartilhadas por pessoas, € a
forma entendida como correta e efetiva de pensar e agir
em determinado local e se expressa no modo de tratar
pessoas. Um dos conceitos mais populares da retrégrada
cultura se traduz como "o jeito que fazemos as coisas".
Por muitas vezes, isso se torna imaculado, mas,
considerando que essa cultura também € o padrdo de
premissas basicas desenvolvidas por grupos para
trabalharem problemas tanto externos quanto internos,
com o passar dos anos, se prova que mudar deve ser o
caminho para a corre¢do de velhos erros, pois a cultura
se apresenta como uma resposta comportamental que
induz a uma relagdo de uso e trAmites de ideias e as
empresas, ao descobrirem novas ideias, devem planejar
bem 0 seu uso, o que remete diretamente a “IA” que
oportuniza a abertura dos modelos de negécios e permite
o desenvolvimento de cultura “conjunta”.

SCHEIN, 1992;
CHESBROUGH, 2003;
DEAL; KENNEDY, 1983;
DUFOUR; SON, 2015;
LAMBRECHTS et al., 2017;
LAURSEN; SALTER, 2006;
REVILLION, 2004,
SHEIN, 1992;

VAN de VRANDE et at. 2009.
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Quadro 7: Principais Construtos (Fatores e/ou Indicadores) de Inovacéo e IA - Continuagéo

CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL

(OU “CONHECIMENTO”)

(pesquisa, desenvolvimento,
gestéo da PI)

Uma vez que a IA também se baseia no entendimento e
na transferéncia de conhecimento, a criagdo de
inovagdes, efetivamente, se consolida por meio dessas
interacBes, ou seja, de quem entende e transfere o
conhecimento para quem o recebe. A importancia do
conhecimento nas organizagdes com o foco em “IA” e,
respectivamente, o desenvolvimento das capacidades e
competéncias baseadas nesse conhecimento impacta
diretamente na inovagao e seu processo, o que pode ser
analisado junto aos colaboradores e demais envolvidos
que realizam ou participam de tal processo, entendendo,
questionando, opinando e até o modificando quando
necessario, 0 que proporciona maior sinergia e melhor
vantagem competitiva. Dada a importancia do
conhecimento, evidencia-se tambhém sua interacdo que
proporciona melhor gestdo diante de um sistema de
inovacdo que, inclusive, se caracteriza por seus
resultados assertivos ao aproximar questdes e respostas.
Ao adotar um indicador especifico para este
(conhecimento), as empresas adquirem também um
enorme contribuidor para esse “melhor” sistema,
lembrando que, em sua esséncia, a | A serd efetivamente
operada quando todo o conhecimento for compartilhado
por todos os atores envolvidos.

ALEGRE et al., 2006;
ALMEIDA; DA SILVA; ROCHA, 2013;
BACHMANN; DESTEFANI, 2008;
BIANCHI et al., 2010;
BOHME et al., 2014;
CHEN et al., 2015;
CHESBROUGH, 2004;
CHIARINI; VIEIRA, 2012;
CHIESA et al., 2009;
CHOI; KO, 2010;
COELHO, 2012;
CURLEY, 2016;
DONOFRIO et al., 2007;
FORCADELL; GUADAMILLAS, 2002;
GALE, 2014;

GOFFIN; MITCHELL, 2010;
LEHNER; HALLIDAY, 2014,
LEMOS, 2009;
MICHELINO et al., 2015;
MOLNAR, 2002;
OCDE-FINEP, 2004;
OMOTAYO, F. 2015;
PAOLOCCI, 2014;
PITASSI, 2014;
RAJAPATHIRANA; HUI, 2017;
RANGUS et al., 2016;
TAKEUCHI, NONAKA, 2008.
TIDD et al., 2008.

Fonte: Elaborado pelo Autor

Portanto, a adaptacdo do questionario (ENKEL et al., 2011; VANHAVERBEKE et al,

2012) baseou-se nos construtos listados (Quadro 7) que, ora comprovados no ambiente
(observacdo pessoal e questionario), ora também sugeridos pelos orientadores locais,
apontaram-se como ‘“viaveis” para 0 desenvolvimento e direcionamento da pesquisa de
inovacao para pequenas EBTS.

O processo justificou-se pelas diferencas de estratégias adotadas nas diferentes
empresas dos ambientes pesquisados e setores em que as empresas estdo inseridas (DA SILVA,
BARBOSA, 2002; DALMORO; VIEIRA, 2013; CREMA et al., 2014) e, também, por
necessidades relatadas por elas no momento da coleta de dados. Por estes motivos, foi
importante, também, a constru¢do de uma base estatistica (suportada por uma “Escala de
Likert”) que tratou das questdes que exigiam do participante respostas entre varias alternativas
escalonadas em que se supde que os intervalos entre 0s itens sejam iguais. Esperou-se que, com
essa ferramenta, se conseguisse melhor suporte @ mensuracdo do sistema proposto a fim de
identificar os pontos 6timos, assim como os pontos falhos referentes aos construtos adotados.

Antes de iniciar a pesquisa levantamento (survey), o pesquisador providenciou as
seguintes acgoes:

Estabeleceu o0 modelo conceitual fornecendo a identificacdo e a definigéo clara de todos os

construtos considerados relevantes;
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Apresentou os construtos, as ligacGes importantes entre eles e uma indicacdo da natureza
e direcéo das relacdes;
Por meio da revisao ou fundamentacéo teorica, explicou por que espera observar dessas
relaces e ligacbes com outras teorias e as condigdes sob 0s quais esperou que essas
relagbes acontecessem;

Identificou o nivel de referéncia dos construtos e suas declaracGes de relagdes.

3.1.1.1 As Unidades de Analise (ou objetos da avaliacéo)

Foi necessario determinar a unidade de andlise quando da formulagdo das questGes de
pesquisa, assim como o0s métodos de coleta de dados, o tamanho da amostra e a
operacionalizacdo dos construtos. As unidades de analise da presente pesquisa sdo 77 (setenta
e sete) empresas de base tecnol6gicas brasileiras de pequeno porte, instaladas nas cidades de

Sao José dos Campos (polo 1 e polo 2), Itajuba e Santa Rita do Sapucai.

3.1.1.2 Detalhamento dos Entrevistados (sujeitos de pesquisa)

Os sujeitos de pesquisa assim se caracterizam: a maioria dos respondentes sdo Gerentes
ou “donos”/responsaveis pela empresa de base tecnologica (EBT); sdo em maioria homens;
solteiros com idade entre 20-30 anos; nivel superior (engenheiros, desenvolvedores e
administradores com conhecimento de gestdo e 1A); moram na cidade (pesquisada) e estudaram
na faculdade/universidade que os apoiaram desde o inicio do projeto; tiveram a ideia da
empresa e buscaram apoio dos colegas, professores e demais colaboradores; ndo gostariam de

trabalhar para uma outra empresa - empreender.

3.1.1.3 Fornecimento e Teste das Defini¢cbes Operacionais

Nesta etapa foi feita, entdo, a traducdo dos conceitos tedricos em definicOes
operacionais e foi importante o contato com aqueles que fizeram parte da populagéo de interesse
(antes da coleta de dados) para adquirir conhecimento pratico de como o construto poderia ser
visto em organizacdes reais (FORZA, 2002; FOWLER JR, 2013). Antes da aplicacdo do
questionario, polos e empresas foram visitadas e pessoas abordadas previamente para este fim;
colegas com grande conhecimento sobre os assuntos pesquisados (populacdo de interesse)

foram importantes colaboradores para a interpretacdo e até modificacdo da ferramenta.
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3.1.2 Proposicdes - Hipoteses
Nesta etapa, deve-se traduzir as proposi¢cfes em hipoteses: uma hipotese € a relagédo
logicamente conjecturada entre duas ou mais variaveis expressas na forma de declaracGes
testaveis formuladas (FORZA, 2002; MARTINS et al., 2013; GONCALVES, 2015).
Assim, diante dos construtos e variaveis selecionados, tem-se como hipoteses (com base
na questao de pesquisa) as seguintes premissas:
Sdo bons Indicadores de Inovacdo Aberta para pequenas empresas: Conhecimento,
Cultura, Colaboracdo, Estratégia, Sucesso, Organizacao;
Nos polos pesquisados, aplica-se ou se utiliza a IA;

A 1A pode, finalmente, ser praticada por pequenas empresas.

3.1.3 Limites — Unidades de Analise e Populacéo

O objetivo principal da pesquisa survey foi identificar e extrair “in loco”, a partir de um
levantamento em pequenas empresas de base tecnoldgica, elementos ou fatores relevantes para
a inovacao aberta, ou seja, selecionar os indicadores mais adequados e, a partir deles, construir
e propor um sistema de medic&o a partir de um instrumento de pesquisa validado.

Com base nas literaturas utilizadas e pessoas (profissionais) consultadas, foram
definidas as unidades de analise do presente estudo, centros desenvolvedores de tecnologia
localizados nas regides dos estados de Sdo Paulo (Sdo José dos Campos) e Minas Gerais
(Itajuba e Santa Rita do Sapucai) e empresas de base tecnoldgica que compdem esses polos.

As escolhas basearam-se no fato de as empresas possuirem sistemas de incentivo a
geracdo de inovagdo e empresas de base tecnologica de pequeno porte “ativas no segmento e/ou
no mercado” com produtos ou servi¢os consolidados ou com experiéncias positivas, foco da
tese e profissionais que puderam colaborar com aderéncia aos temas e, quando convidados a
participar, atenderam prontamente. Todavia, a relevancia das empresas para o desenvolvimento

econémico e académico local, regional e nacional sdo justificadas nos textos que seguem.

3.1.3.1 Escolha do Polo de Itajuba (MG)

A ANPROTEC (2002; 2009) e, posteriormente, De Paula et al. (2017) citam o polo
tecnoldgico de Itajuba (MG) onde esta também a Universidade Federal de Itajuba, um local
que possui incubadoras de empresas também provenientes desta parceria. Destacam-se as areas
de eletroeletrdnica, mecanica e informatica e, na visdo das empresas da regido da cidade, o polo
promove o0 desenvolvimento e cadeias produtivas inteirando empresas e universidades,

facilitando o acesso as tecnologias e a infraestrutura para desenvolvimento tecnologico, como
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também, o acesso ao conhecimento académico gerado pela universidade, dando suporte ao
desenvolvimento de produtos inovadores, patentes, registros, assim como direcionando ao

mercado de trabalho centenas de profissionais qualificados anualmente.

3.1.3.2 Escolha do Polo de Santa Rita do Sapucai (MG)

Vieira et al. (2006) e Ottoboni (2011) explicam que Santa Rita do Sapucai (MG) antes
era uma cidade conhecida somente como grande produtora de café e leite no estado de Minas
Gerais e, hoje, ¢ identificada nacional e internacionalmente como “Vale da Eletronica”, uma
vez que a cidade se tornou um dos principais polos desenvolvedores dessa tecnologia em
territorio nacional. E reconhecida em todo o mundo pela producéo de eletroeletrénicos, hoje
exportados para mais de 41 paises. Possui importante forca académica na regido (escolas
técnicas e faculdades), o polo emprega cerca de 14.000 pessoas e tem como caracteristica
comum a busca constante pela inovacdo e o pioneirismo no desenvolvimento dos mais de
15.000 itens que fabricam, produtos voltados, principalmente, aos setores de eletroeletronica,
telecomunicagdes, seguranca, eletrénica, informatica, produtos para radiodifusdo, automacéo

industrial e comercial, tecnologia da informacao e servicos.

3.1.3.3 Escolha do Polo de Sdo José dos Campos (SP)

Para Medeiros e Perilo (1990) e Coimbra e Hopfer (2017), o desenvolvimento do polo
tecnoldgico de Sdo José dos Campos (SP) se deve, em grande parte, as politicas publicas
planejadas em niveis de curto, médio e longo prazos, principalmente a dedicagdo direcionada
as micro e pequenas empresas voltadas especialmente a area tecnoldgica (EBTS) e incentivo ao
empreendedorismo cujos numeros projetados e analisados, relativos as empresas ativas e
parcerias educacionais do municipio (escolas, faculdades e universidades), como também aos
indices de empregabilidade que, por muitos anos, recebem excelentes avaliacdes dos programas
governamentais voltados ao seu segmento. O crescimento do polo amplia também importantes
setores como 0 aeroespacial, defesa, comunicagdo, Tl e automotivo que caracterizam o

municipio.
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3.2 PROJETO

O projeto de uma pesquisa levantamento ou survey considera todas as atividades que
precedem a coleta de dados (FORZA, 2002; MARTINS et al., 2013; GONCALVES, 2015).

3.2.1 Considerar Restrigdes Macro

Nesta etapa, 0 pesquisador deve considerar a conveniéncia do método da pesquisa
levantamento e da viabilidade geral do projeto de pesquisa, visando valorar as limitagfes ou
restricdes macro, uma vez que tempo, custo e requisitos de recursos gerais podem restringir o
projeto, forgando um tipo de levantamento mais barato ou, até mesmo, torna-lo inviavel. Outras
possiveis restrigoes sao a acessibilidade da populagao e a viabilidade de envolvimento dos
informantes certos (MARTINS et al., 2013).

Assim, nesta etapa, considerou-se como restricbes macro exatamente o proposto dos

autores e, antes de iniciar o levantamento de teste da teoria, 0 pesquisador considerou:

Conveniéncia do método da pesquisa: 0 método survey foi considerado adequado, pois
buscava contribuir para o conhecimento em uma area particular de interesse (inovacéo
aberta em empresas de base tecnoldgica), por meio da coleta de dados sobre individuos ou
sobre os ambientes dos quais esses individuos fazem parte (neste trabalho, investigar os
indicadores para inovacao aberta a partir das informac6es dos gestores de empresas de base
tecnoldgica localizadas em polos ou cluster de tecnologia);

Viabilidade geral do projeto de pesquisa (pessoas, materiais e informacoes): acao
realizada antes da coleta de dados, mediante visitacfes e contatos, como orientam 0s
autores consultados sobre métodos de pesquisa. Como conclusdo, teve-se pronta
colaboracdo diante das instituicdes parceiras, respostas positivas e aceite por conta dos
possiveis envolvidos;

Tempo: talvez o mais importante e delicado item a ser mencionado como restri¢ao.
Considerando que se esperou bastante tempo para o retorno dos questionarios, o primeiro
prazo para conclusdo da tese expirou (pediu-se e foi aceito mais 12 meses) e, tambem, o
pesquisador teria que lidar com os contratempos de viagens de pesquisa somados ao seu
emprego principal como professor no Ensino Superior, todavia, foi planejado e acertado;
Custo: restricdo planejada e considerada importante desde inicio das pesquisas, mas néo
preocupante, uma vez que as varias acdes foram custeadas com fundos préprios do

pesquisador (que ja havia feito revervas para este fim);
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Recursos gerais: muitos dos recursos como computador e maquinario diverso, internet,
livros, telefone, energia etc. foram utilizados diante de colaboragdes da Universidade
Federal de Itajuba (UNIFEI) e da Faculdade de Tecnologia de Guaratingueta (FATEC) ou
do préprio pesquisador;

Acessibilidade da amostra representativa da populacio: foi considerada e, previamente
informada, testada e aprovada, para que, posteriormente, a abordagem n&o fosse

comprometida.

3.2.2 Definir Amostras Alvo

De acordo com Levin (1987), sdo raras as vezes em que um pesquisador consegue
trabalhar com todos os elementos da populagéo, pois, regularmente, este examina apenas um
pequeno lote de individuos retirados dessa populacdo, denominando lote de amostra.

Padua (2007), Marconi e Lakatos (2010a) e Gil (2010) concordam em afirmar a amostra
ou a amostragem como um segmento da estatistica copiosamente empregado nas pesquisas
cientificas e de opinido que pode ser resumido em uma parcela ou um subconjunto do universo
ou da populacao estudada. A partir dela, sdo conhecidas as caracteristicas desse universo ou
populacdo e, para se estabelecer meios para o planejamento amostral e respectiva aplicacdo das
técnicas de estimacdo, uma coleta de dados deve ser realizada, como também uma metodologia
adequada necessita ser adotada e seguida fielmente, para que os resultados possam ser
extrapolados para a populagdo como um todo. Nesse processo de extensdo dos resultados para
a populacdo, a estatistica chamara de inferéncia. Para esta tese, 0 Quadro 8 traz os parametros

para a montagem do calculo.

Quadro 8: Pardmetros para a Construcdo do Calculo da Amostragem da Pesquisa

POPULACAO: | conjunto de todas as pessoas ou resultados sob investigacéo.
AMOSTRA: | parcela, um subconjunto da populacdo que efetivamente iremos investigar.

ERRO AMOSTRAL.: | indice de variagdo dos resultados de uma pesquisa. Um erro amostral de 5%
indica que o resultado podera variar para mais 5% ou menos 5% (esta variavel
depende do tipo de produto ou negécio).

DISTRIBUICAO DA | grau de homogeneidade da populagio (quanto menos variada é a populago,

POPULACAO: | menor é a amostra necessaria).
NIVEL DE CONFIANCA: | probabilidade da amostra coletada refletir a populacio
Fonte: Adaptado de Gil (2010), Ribeiro (2001) e Marconi e Lakatos (2010a)

Desta forma, 0s passos para a amostragem desta tese também derivam da definicdo das
técnicas de coleta de dados, determinadas de acordo com a natureza da pesquisa (RIBEIRO,
2001; GIL, 2010; MARCONI; LAKATOQOS, 2012) e, desses, definiu-se para o calculo a formula
dada pela Equacéo 1.
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N.Z%.p.(1-p)
Z2.p.(1—p) + ez (N — 1) (1]

n=

Onde:

amostra calculada;

populagéo;

variavel normal padronizada associada ao nivel de confianca;
verdadeira probabilidade do evento;

erro amostral.

®T NZ5

Como mostra o Quadro 9, exemplificando o célculo, no polo de Santa Rita de Sapucai
foram listadas 50 (cinquenta) Pequenas Empresas de Base Tecnoldgica e, destas, 33 (trinta e
trés) empresas tinham o perfil ou caracteristicas de EBTs desejadas ou foco da pesquisa,

conforme a base tedrica.

Quadro 9: Calculo da Amostra Alvo da Pesquisa

STA RITA SAPUCAI (MG)

ITAJUBA (MG)

S.J. CAMPOS (SP) |

S.J. CAMPOS (SP) 11

POPULACAO
com o perfil para a pesquisa:

33

12

37

27

ERRO AMOSTRAL:

10%

10%

10%

10%

DISTRIBUIQ@O DA
POPULACAO:

80/20
+ homogénea

80/20
+ homogénea

80/20
+ homogénea

80/20
+ homogénea

NIVEL DE CONFIANCA

95%

95%

95%

95%

AMOSTRA IDEAL

22

11

24

19

N° EMPRESAS
ENTREVISTADAS

22

11

24

19

Fonte: Adaptado de Gil (2010), Ribeiro (2001) e Marconi e Lakatos (2012)

Dessas, de acordo com o calculo amostral, 21 (vinte e uma) empresas seriam
consideradas como “suficientes” para a aceitacdo minima da pesquisa (GIL, 2010; RIBEIRO,
2001; MARCONI; LAKATOQOS, 2012) e, como descrito, conseguiram-se 22 (vinte e duas)
empresas ou pessoas responsaveis por elas como respondentes no polo. O mesmo foi feito para

0s demais polos selecionados.

3.2.3 Selecionar Método de Coleta de Dados

O principal método utilizado para a coleta de dados para a tese na pesquisa levantamento
foi o “questionario” (Apéndice 2 - Questionario Utilizado), apoiado por entrevistas e
observacdo pessoal. Para Marconi e Lakatos (2010a), o questionario € um instrumento de coleta
de dados constituido por uma serie ordenada de perguntas que podem ser respondidas por
escrito, sem a presenca do entrevistador. Em geral, o pesquisador encaminha o questionario ao
informante em mados, por correio eletrdnico, por um portador e, depois de preenchido, o

pesquisado o devolve do mesmo modo.
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Nesta tese, as abordagens/entrevistas ocorreram de forma convencional (com o envio
e/ou entrega do questionario) mas, em casos especificos, a aplicagdo foi conduzida face a face
(j& corrigindo informacdes, recuperando dados ou questionarios ignorados por néo
respondentes). Entdo, os questionarios foram aplicados, ora pessoalmente, ora por correio

eletronico para os respondentes.

3.2.4 Desenvolver Instrumentos de Medicao

Utilizou-se, como Instrumento de Medicdo para esta tese, uma adaptacdo de um
questionario ja utilizado e validado para outras pesquisas (FURTADO; QUEIROZ, 2005;
ENKEL et al., 2011; VANHAVERBEKE, et al. 2012) e, a fim de atribuir consisténcia a
presente pesquisa e, ainda, adequar ao contexto estudado, ou seja, ao conjunto de empresas
inseridas em ambientes que incentivam a inovacao, o instrumento de pesquisa (Apéndice 2 —
Questionario Utilizado) foi composto finalmente por um conjunto de 32 (trinta e duas)
perguntas convertidas em um grupo de 7 (sete) se¢Oes tematicas para a |A consideradas.

Tendo em vista a necessidade de uma sistematizacdo matematica desta pesquisa para o
computo dos resultados, adaptou-se também ao instrumento de pesquisa a metodologia
proposta por Fiorentini e Lorenzato (2009), Thomas, Nelson e Silverman (2009) e Olivares e
Dal Col (2010) que, baseados na escala de “Likert”, requer que os entrevistados indiquem seu
grau de concordancia ou discordancia com declaragdes relativas a atitude ou evento medido e
permite calcular um grau de valores, neste caso, para a inovagdo e IA, e sua respectiva
contribuicdo para o desenvolvimento do objeto/ambiente estudado (ou a empresa respondente).

Em face das adaptacdes realizadas no instrumento de pesquisa, apos a coleta de dados
junto aos respondentes, foi feita uma validagdo do instrumento, para teste dos construtos, por
meio de uma analise fatorial. Essa validacdo é apresentada no Capitulo X de Analise de
Resultados. Posteriormente, apenas os construtos validados foram analisados para propor um
sistema de indicadores para a Inovagdo Aberta, como proposta desta tese.

Nesta pesquisa, 0s pesos para a mensuracdo foram atribuidos pelo pesquisador, de
acordo com os trabalhos recolhidos e analisados na Fundamentagdo Tedrica, considerando o0s
parametros selecionados na pesquisa bibliométrica realizada (Apéndice 1) em que foram
encontrados e utilizados, nesta tese, de forma geral, 541 (quinhentos e quarenta e um)
documentos. Esses documentos foram extraidos utilizando as bases Web of Science e Scopus,
segundo os parametros do Apéndice 1 cujas palavras/expressdes de busca selecionariam 0s

artigos escritos nos idiomas inglés, portugués e espanhol que abordassem inovacéo, inovagao
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aberta 1A, métricas, métricas de inovacdo, métricas de 1A e métricas de IA para empresas de
pequeno porte, em um periodo que compreendesse 0s Ultimos 15 anos.

Os resultados auxiliaram na obtencdo do Quadro 7, Principais Construtos (Fatores e/ou
Indicadores) de Inovacdo e IA (pagina 89) e na atribuicdo dos pesos para 0S mesmos, como
segue no Quadro 10. Analisando os trabalhos ja apontados na Fundamentacg&o Tedrica, entende-
se que todos os construtos sdo muito importantes para a aplicacdo da IA. Entretanto, conforme
as informacGes dos autores e numeros de trabalhos adicionados na pesquisa, 0s temas devem
ser atribuidos de forma que esses construtos tenham “mais” ou “menos” pesos. Entdo,
analisados novamente, considerou-se que a Amplitude do Peso fosse de “1” para a contribui¢ao
mais baixa ou menos significativa do construto e “3” para a melhor contribui¢@o ou construto

mais relevante (Quadro 10).

Quadro 10: Questionario e Pesos Aplicados na Pesquisa

SECAO CONSTRUT(I)’\{;ECIXSgQESSQUESTOES / PESO QUESTOES
| Organizagao/Informagdes Basicas 1 (“baixa” contribuigdo) 1-9
1 Sucesso com Inovagdo 3 (contribui¢do “muito” significativa”) 10-20
1l Estratégia Corporativa 3 (contribuicdo “muito” significativa”) 21 (a-k)
v Colaboracéo 1/Inovacédo de Fora para Dentro 2 (“moderada” contribui¢do) 22 (a-k)
\% Colaboracéo 2/Inovagéao de Dentro para Fora 2 (“moderada” contribui¢do) 23 (a-k)
VI Cultura/Mentalidade para a Inovagéo 2 (“moderada” contribui¢do) 24 (a-0)
Vil ConheCimer:gé%:&g\éggém(?ueswes 1 (“baixa” contribui¢do) 25-32

Fonte: Elaborado pelo Autor

3.2.5 Construcéo do Escore Médio Geral - EMG

A média (aritmética) €, de modo geral, a mais importante de todas as mensuracdes
numéricas descritivas. E o valor obtido somando-se todos os conjuntos de valores e dividindo-
se o total pelo nimero de valores (TRIOLA, 2017). Dessa forma, com a soma dos escores por
tema/construto, sua multiplicacdo pelo peso e respectiva divisdo pelo nimero de elementos
considerados por empresa e/ou por localidade ou polo (como apresentado no Questionario
aplicado, Apéndice 2) possibilitiou a construcdo do Escore Médio Geral ou EMG. O escore
pode ser representado pela equacdo de média, como mostrado abaixo (Equacéo 2).
Y fixi

n

Onde: [2]

X =

X=Media (ou EMG)
K | fi.xi = Somatério da coluna fi. xi

n =Numero de observacdes
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Verificar a acessibilidade da populacdo e a viabilidade de envolvimento dos
informantes: como visitas aos polos ja haviam sido feitas, os respondentes certos e
empresas participantes foram predeterminados, pois, junto ao pesquisador, estavam
liderancas contatadas nos polos escolhidos. Os respondentes foram considerados como
importantes colaboradores, o que afastou as restrigdes que poderiam inviabilizar a survey;
Identificar necessidades de informacgOes: para avaliar de maneira adequada as
restricdes, o pesquisador precisou identificar as principais necessidades de informacdes
que fluiam das hipoteses formuladas e dos varios propositos do estudo;

Definir amostra alvo: para definir a amostra alvo é necessério ter claro conhecimento

dos itens especificados no Quadro 11.

Quadro 11: Defini¢Bes para a Amostragem

TERMO DEFINICAO
Populacao Grupo inteiro de pessoas ou empresas que o pesquisador deseja pesquisar.
Elemento da Um membro simples da populacéo
Populacéo '
Comp05|ga~o da Lista de todos os elementos da populagéo a partir da qual a amostra ser retirada.
Populacéo
Amostra: Subconjunto da populagdo que compreende alguns membros selecionados.
Matéria: E um simples membro da amostra.
. E o processo de selecionar um nimero suficiente de elementos da populagéo a partir do estudo
Amostragem:

da amostra e do entendimento das propriedades ou caracteristicas das matérias da amostra.

Aleatoriedade Habilidade da amostra de representar a populacéo de interesse.

Tamanho da Associada aos requisitos de procedimentos estatisticos usados para medir a avaliagdo da
amostra qualidade e o teste de hip6teses.

Fonte: Forza (2002) e Martins et al. (2013)

E ainda:

Desenvolver instrumentos de medicao: o pesquisador definiu a forma como as questdes
foram formuladas (auxiliado por especialistas) para coletar as informagdes de um
conceito especifico (Inovacdo Aberta para pequenas empresas), identificou os
respondentes apropriados para cada questdo e colocou/adaptou as questdes no
questionario de forma que facilitasse as respostas dos respondentes, tal como

recomendado por Forza (2002).

Notou-se também na bibliografia (ENKEL etal., 2011; VANHAVERBEKE et al, 2012)
que alguns fatores de inovacgdo e 1A se tornam principais para empresas de pequeno porte e
outros séo para dar apoio as praticas do sistema em estudo, ou seja, menos importantes, sendo
que, dessa forma, com a finalidade de identificar qual o grau de importancia dos indicadores

relacionados as atividades de inovacao para o planejamento e desenvolvimento das empresas
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de base tecnoldgicas pesquisadas, fez-se necessario aplicar valores e classificar em niveis de
Importancia as perspectivas de avaliacdo dos indicadores.

Dessa forma, o Questionario Utilizado nesta pesquisa (Apéndice 2) foi elaborado e
utilizado por outros pesquisadores (ENKEL et al., 2011; VANHAVERBEKE et al, 2012) para
fazer um levantamento da adocdo das praticas de inovacdo aberta em grandes empresas dos
EUA e da Europa. Neste trabalho, fez-se uma versdo adaptada para uma reaplicacéo no Brasil
para analisar como as pequenas empresas de base tecnologica instaladas aqui trabalham com
inovacédo aberta, se mensuram e como mensuram estas praticas. O método de coleta de dados
utilizado foi o envio por e-mail de convites para o preenchimento do questionario que estava
disponivel em uma plataforma de pesquisas on-line (survey monkey) e, posteriormente, devido
as negativas de envio/respostas, 0 método foi complementado com aplicacdes dos questionarios
face a face.

A escala Likert, originalmente introduzida por Rensis Likert em 1932, é a escala
psicométrica mais utilizada em pesquisas do tipo Survey (LI, 2013). Ela requer que o0s
respondentes indiquem seu nivel de concordancia com uma declaracéo afirmativa. As escalas
Likert tém sido amplamente utilizadas para medir atributos observaveis em diversas areas das
Ciéncias Sociais que necessitam de uma mensuragdo. Uma escala de Likert bem concebida
deve indicar a opinido, atitude ou crenca e ser medida em termos claros e utilizar um texto
apropriado para os pontos da escala.

O instrumento de medicéo utilizado na maioria das questdes do questionario foi a Escala
de Likert, em que foram distribuidas notas de 1 a 5. As notas de 1 a 2 mostram resultados
negativos (insatisfacdo, por exemplo), a nota 3 uma posicdo de neutralidade e as notasde 4 a 5
apresentam resultados positivos (satisfacao, por exemplo).

Desta forma, realizou-se a verificacdo quanto a concordancia ou discordancia das
questBes avaliadas, atraves da obtencdo da pontuacdo atribuida as respostas, relacionando a
frequéncia das respostas dos respondentes que fizeram tal atribuicdo. Os valores menores que
3 séo considerados discordantes e, maiores que esse valor, como concordantes, considerando

escalas de “1” até “5” pontos (Figura 7).

= Observacdo: Escala de Likert usada/Grau de Concordéncia +
[1] Discordo Totalmente [2] [3] [4] [S]Concordo Totalmente

Figura 7: Questéo Teste - Escala de Likert — Concordancia
Fonte: Elaborado pelo Autor
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, S80

No Quadro 12, no Modelo Inicial Proposto para a IA das Empresas (Provisorio)

apresentados todos os construtos e varidveis contidas (coletados/selecionados) no

Questionario Aplicado (Apéndice 2).

Quadro 12: Modelo Inicial Proposto para a IA das Emppresas
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Fonte: Elaborado pelo Autor
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3.3 TESTE PILOTO

O pré-teste ou teste piloto é uma fase ou acdo imprescindivel que se resume a uma
amostra reduzida de entrevistados que objetiva identificar e eliminar problemas potenciais e,
apos a realizacao deste, podem-se realizar as adaptacOes sugeridas, visando torna-lo mais claro
e eficiente (MALHOTRA, 2001; FORZA, 2002; GIL, 2010; MARCONI; LAKATQOS, 2010 b).
Nesta etapa, 0 pesquisador necessita testar o que foi planejado e, através do teste piloto, o
pesquisador ird examinar as propriedades de medicdo dos questionarios de pesquisa e a
viabilidade da administracdo desses inquéritos (FORZA, 2002).

Com o teste, nesta tese, 0 autor desenvolveu atividades como: testar procedimentos de
administracdo; submeteu a verséo final a trés tipos de pessoas, como colegas, especialistas da
indUstria e respondentes alvos, assim, testou se o questionario cumpria os objetivos do estudo
e, prevenindo a inclusdo de questdes Obvias que poderiam revelar ignorancias evitaveis do
pesquisador em alguma area especifica; fornecer realimentacdo em tudo que pode afetar as
respostas de outros respondentes alvos; testar procedimentos para ndo respondentes e; avaliar
qualidade de medigéo.

Como o questionario também ja tinha sido validado em outro momento, inicialmente,
ndo foi necessario executar todos os procedimentos da pesquisa survey. O vinculo com o nivel
tedrico e o projeto da pesquisa ja haviam sido elaborados por outros autores (ENKEL et al.,
2011; VANHAVERBEKE et al., 2012). Entretanto, nesta tese, toda a revisdo da literatura
(Capitulo 2) foi fundamentada pelo questionario, por se tratar de uma adaptacao. O teste piloto,
entdo, por se tratar também de uma adaptacdo para empresas de pequeno porte, foi necessario
ser aplicado, visto que seu objetivo é testar a validade do questionario, mesmo que este ja tenha
sido validado anteriormente.

Com as visitas aos polos, cidades e centros tecnoldgicos, em um primeiro momento,
apenas para verificar a possibilidade de pesquisas, visitou-se informalmente as cidades de S&o
José dos Campos (SP) e Itajuba (MG). Foram escolhas recorrentes das vantagens ja explicadas
somadas as afirmativas que, a primeira cidade abriga dois centros de desenvolvimento
tecnoldgico, incubadoras e EBTS, j& a segunda faz parte de uma regido que muito se desenvolve
regionalmente e que abriga a UNIFEI, um polo tecnoldgico de desenvolvimento de premiadas
EBTs e orientadores ou profissionais locais dessas instituicfes acessiveis que facilitariam o
acesso as empresas e a investigacdo. Posteriormente, apos buscas em enderecos eletrénicos e

contatos, o pesquisador se dirigiria a Santa Rita do Sapucai (MG), entendendo que esta cidade,
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possuidora de incubadora e importantes empresas de base tecnoldgica, colaboraria no arquétipo
planejado para a pesquisa.

Valendo-se dessas afirmativas para esta tese, o “teste piloto” ou “validagdo” foi
realizado antes da aplicacdo definitiva do questionario, como orienta a bibliografia e, junto a
um numero pequeno de empresas pertencentes ao polo tecnoldgico de Itajubd (MG),
inicialmente realizado em quatro das empresas entrevistadas, objetivando o detalhamento do
entendimento e das dificuldades dos respondentes. Assim, a validacdo da precisdo do
instrumento que, apds sugestdes e acertos, foi considerado tanto o instrumento quanto os
resultados indicados como “positivos™:

O questionario e temas iniciais (principalmente cultura, conhecimento e estratégia em que
varias colaboracdes de especialistas e respondentes ocorreram) foram analisados e
conseguiram-se estratificar as informac6es sobre inovacgéo;

As empresas pesquisadas (teste piloto ou pré-teste), de acordo com o questionario apoiado
pela bibliografia e praticas observadas, foram consideradas inovadoras, ou seja, o teste de

aderéncia do questionario foi considerado “positivo”.

3.4 COLETA DE DADOS - TESTE DE TEORIA

Segundo Forza (2002), nesta etapa, o pesquisador executa as seguintes atividades:
Administrar levantamento: nesta etapa, 0 pesquisador repetiu as atividades
desempenhadas no teste piloto sé que em uma amostra maior;

Lidar com dados ndo respondentes e dados faltantes: o manuseio de dados perdidos
deve ser uma das principais preocupacfes durante a coleta de dados em que a melhor
abordagem ¢é evitar a presenca de dados em falta, aumentando o envolvimento do
entrevistado e oferecendo suporte para eventuais ddvidas. Apesar de todos os esforgos,
alguns dados foram perdidos. Sendo assim, estratégias foram adotadas: dados de empresas
faltantes geraram a exclusdo do respondente.

Entrada e limpeza dos dados: quando os dados sdo perdidos aleatoriamente, as
estimativas resultantes da estratégia de eliminacdo sdo geralmente imparciais, mas menos
eficientes do que quando nenhum dado é perdido. Neste trabalho, tendo em vista o
aconselhamento do melhor tratamento de dados, alguns dos respondentes que deixaram de
anotar seus pareceres no questionario (11 respondentes) foram novamente contatados para

que completassem suas respostas, o que facilitou a proxima fase de coleta.
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Avaliar qualidade de medicao: pode ser feita de forma exploratdria e avalia se ela merece
confirmagdo da anélise. Para este trabalho, os dados foram coletados por meio de um
questionario (Apéndice 2). O questionario foi validado com especialistas e,
posteriormente, transportado para uma plataforma do Survey Monkey, uma ferramenta que
possibilita criar pesquisas ou votagdes, assim como coletar informagdes de forma simples
e rapida. Segundo as proposicoes estabelecidas por Forza (2002), Groves (2004) e Marconi
e Lakatos (2010b), os questionarios validados por especialistas foram enviados as 150
organizac0es. O link que dava acesso ao questionario foi encaminhado a todas as empresas
(primeira remessa). Porém, no andamento da pesquisa, foi possivel verificar que nem todas
respondiam ao questionario, o que ocasionou uma taxa de resposta muito baixa. Com isso,
optou-se por encaminhar novamente o questionario (segunda remessa) e fazer um contato
pessoalmente (face a face) a fim de explicar os objetivos da pesquisa. Tal processo foi

realizado para as instituicdes que ndo haviam respondido.

Foram colhidos apenas 7 (sete) questionarios respondidos pelas empresas, sendo 4
(quatro) de empresas de Itajuba (MG) e outras 4 de empresas de Sdo José dos Campos (SP) em
um prazo de 30 dias. Devido a grande colaboracdo da incubadora INCIT (Incubadora de
Empresas de Base Tecnoldgica de Itajubd), conseguiram-se mais 4 (quatro) empresas
respondentes que fecharam o numero suficiente daquela cidade/polo, ou seja, 11 (onze)
empresas, entretanto ndo houve respostas dos outros dois polos.

Devido a demora ou recusa de respostas pelo modo eletrdnico, a abordagem foi
modificada para “direta e presencial” com questionarios, sendo colhidos ja no primeiro
semestre de 2017:

Em Séo José dos Campos (SP) | (24 empresas em trés visitas/abordagens diretas);

Sdo José dos Campos (SP) Il (19 empresas em duas visitas/abordagens diretas);

Usando essa mesma estrutura (presencial), foi possivel, ainda, pesquisar, ja no inicio do
segundo semestre de 2017, outras 22 (vinte e duas) empresas EBTs em Santa Rita do

Sapucai (MG) em trés dias de visitagdes.

Assim, a amostragem final se deu por 77 (setenta e sete) empresas de base tecnologica
respondentes. Posteriormente, a luz dos dados coletados, o instrumento foi analisado por meio
da técnica da Andlise Fatorial e apenas as questdes validadas foram analisadas para buscar

atingir os objetivos desta tese.
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3.5 ANALISE DOS DADOS

Segundo Forza (2002), a analise dos dados apresenta as seguintes etapas:

Anélise Preliminar dos Dados: para adquirir conhecimento das caracteristicas e
propriedades dos dados coletados, algumas analises de dados preliminares sao
normalmente realizadas antes de realizar a avaliacdo da qualidade de medicéo;

Teste de Hipoteses: a anélise de dados para o teste de hipGteses pode ser feita com 0 uso
de teste de significancia que podem ser agrupados em duas classes gerais: paramétricos e
ndo paramétricos. Os testes paramétricos sao geralmente considerados mais poderosos
porque seus dados sdo tipicamente derivados de medidas de razao e intervalos, quando o
modelo mais provavel é conhecido. Os testes ndo paramétricos sdo indicados quando a
distribuicdo da populacéo é indefinida ou viola a suposicdo dos testes paramétricos.

3.5.1 Analise Preliminar dos Dados

A interpretacdo e divulgacdo dos nimeros de pesquisa, ou mesmo o resumo da coleta
de dados, da embasamento para etapas correspondentes e componentes da pesquisa como 0
fechamento e discussdo da investigacdo. Nesta etapa, o pesquisador, fundamentado nos
resultados colhidos e na avalia¢do critica dos estudos incluidos na fundamentacdo tedrica,
realiza a comparagdo com conhecimento préaticos, consolidando-os mediante conclusfes e
encadeamentos integrativos, também identifica lacunas que irdo permiti-lo apontar sugestes
pertinentes para futuras pesquisas direcionadas a melhoria (RAMPAZZO, 2005; LUBISCO;
VIEIRA, 2008; TEIXEIRA et al., 2009). Segue um resumo das estatisticas descritivas e 0s
resultados primarios das respostas em numeros, tabelas por polo e escore geral elaborados com
a ajuda do software EXCEL (Microsoft).

3.5.1.1 EMG: Escore Médio Geral por Localidade
Apos a comparagdo dos dados mediante analise preliminar por meio da estatistica
descritiva (meédias, desvio, frequéncias e percentagens), obteve-se 0 EMG (Escore Médio

Geral) entre as localidades pesquisadas, como descrito na Tabela 7.

Tabela 7: Escore Geral Médio — Localidade ou Polo

N Média Erro Desvio Minimo Méaximo
ITAJUBA (MG) 12 4,07253 ,153099 3,919 4,364
SANTA RITA DO SAPUCAI (MG) 22 3,99445 ,102628 3,747 4,156
SAO JOSE DOS CAMPOS (SP) 1 24 4,04212 ,092263 3,827 4,227
SAO JOSE DOS CAMPOS (SP) 2 19 4,07740 ,101730 3,882 4322
Total 77 4,07310 ,138337 3,747 4,487

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Desta forma, como se vé na Tabela 7 (anterior), apés formados os conjuntos

comparativos por localidades ou polos pesquisados, notou-se que as localidades realmente

alcancaram meédia significativamente elevada, explicada pela grande estrutura que os centros

possuiam. Verifica-se também que, dentre todas as medias das EBTs, Séo José dos Campos 2

se destaca como maior pontuador e Santa Rita do Sapucai MG foi 0 polo que menos pontuou,

mas todos com EMG proximas a 4. Sendo a nota méaxima 5, todos apresentam um significativo

trabalho com IA.

A Tabela 8 apresenta os resultados do EMG computados por localizacdo ou polo e,

respectivamente, por cada tema. Os temas Sucesso, Estratégia e Colaboracao foram os que mais

representaram pontuacao para os polos pesquisados, com destaque para Itajuba e Sdo José dos

Campos 2, como segue.

Tabela 8: EMG por Polo ou Cidade Pesquisada

Colaboracéo 1

Colaboragéo 2

Local Organizacgéo | Sucesso | Estratégia (fora para dentro) | (dentro para fora) Cultura | Conhecimento
Escore minimo 1 1 1 1 1 1 1
ITAJUBA (MG) 2,10 4,31 4,17 4,00 3,78 3,95 2,54
SANTA RITA DO SAPUCAI (MG) 2,22 4,14 4,05 4,00 3,85 3,85 2,38
SAO JOSE DOS CAMPOS I (SP) 2,34 4,18 4,06 4,05 3,92 3,92 2,46
SAO JOSE DOS CAMPOS Il (SP) 2,22 4,28 4,08 4,11 3,89 3,92 2,54

Escore Maximo

5

5

5

5

5)

5

5

Fonte: Elaborado pelo Autor

Alcangandos excelentes resultados de inovacdo e IA por tema e um dos melhores

escores totais da pesquisa, as empresas do polo de Itajubd (MG) obtiveram um EMG minimo

de 3,92 e maximo de 4,11 (considerando o minimo 1 e maximo 5). Foi um polo que pontuou

muito bem nos temas Sucesso e Estratégia em Inovacao, por exemplo (Tabela 9).

Tabela 9: EMG por Polo/Cidade — Itajuba (MG)

Organizagdo Sucesso Estratégia g{;’r!‘a’?:r;%%iﬁ, Dl) (Cdgrl‘f‘rg%;?a?fgs Cultura Conhecimento EGM
2,50 4,33 4,09 3,55 3,33 4,00 2,75 3,92
1,75 4,00 4,20 4,13 3,22 4,00 2,75 3,94
2,50 4,00 3,82 4,00 4,00 3,93 2,88 3,94
1,00 4,00 4,00 4,09 4,00 3,67 1,75 3,96
2,75 4,00 4,27 4,09 3,44 3,93 3,25 3,98
2,25 4,00 4,09 4,00 3,89 3,93 2,38 3,99
2,25 4,67 4,00 4,00 4,00 3,93 2,50 4,16
2,00 5,00 4,27 4,09 4,11 4,00 2,25 4,35
2,50 4,67 4,64 4,20 3,89 4,14 2,75 4,36
1,00 4,00 4,27 3,90 4,00 4,00 2,38 4,05
2,50 4,33 4,36 3,82 3,56 4,20 2,50 4,10
2,25 4,67 4,00 4,09 3,89 3,67 2,38 4,11

Fonte: Elaborado pelo Autor

Ja as EBTs do polo de Santa Rita do Sapucai (MG) também se mostraram bastante

empenhadas e preocupadas com a questdo da IA, entretanto, considerando os temas e

metodologia aplicada, o polo nédo foi considerado um dos melhores pontuadores acumulando
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nos escores menores que 0s demais nos temas Sucesso e Conhecimento. Nos totais acumulados

por empresa, percebe-se EMG minimo de 3,75 e méaximo de 4,16 (considerando o minimo 1 e

maximo 5). A Tabela 10 mostra esses nimeros.

Tabela 10: EMG por Polo/Cidade — Santa Rita do Sapucai (MG)

Organizagao Sucesso Estratégia g:rlaab;;z%ﬁ?r ol) (Cdgrl‘?rgogf‘f?;; Cultura Conhecimento EGM
1,00 4,00 3,82 4,00 3,56 3,20 2,63 3,75
0,75 3,67 4,00 4,09 4,00 3,20 2,38 3,80
2,25 4,00 3,91 4,09 3,89 3,60 2,38 3,91
2,50 4,00 3,73 391 3,89 4,13 2,38 3,92
2,50 4,00 4,09 4,00 3,56 3,80 1,75 3,92
2,50 4,00 4,09 3,91 3,56 4,00 2,63 3,93
1,25 4,00 4,00 4,00 3,67 4,00 1,88 3,94
2,50 4,00 4,00 4,00 3,89 3,87 2,50 3,96
2,50 4,33 3,82 4,00 3,67 3,93 2,38 3,97
0,75 4,33 4,09 4,00 4,11 3,20 2,75 3,99
2,25 4,00 4,18 4,00 3,67 4,07 2,50 4,00
2,25 4,00 4,09 391 3,89 4,07 2,63 4,00
2,50 4,00 4,27 4,09 3,67 3,87 2,75 4,01
2,50 4,00 4,18 4,09 3,89 3,87 2,00 4,02
2,75 4,33 4,09 391 3,78 3,87 2,38 4,03
2,25 4,33 4,18 4,18 3,56 3,87 2,50 4,06
2,50 4,33 4,09 391 3,89 3,93 2,38 4,06
2,50 4,33 4,00 4,27 4,00 3,80 2,25 4,10
2,75 4,33 3,91 4,09 4,11 4,07 2,13 4,11
3,00 4,33 4,18 3,55 4,33 4,07 1,75 4,12
2,50 4,33 4,00 3,91 4,11 4,27 2,63 4,13
2,50 4,33 4,36 4,00 3,89 4,00 2,88 4,16

Fonte: Elaborado pelo Autor

Em relacdo aos resultados das EBTs do polo de Séo José dos Campos | (SP), percebeu-

se gue muito se faz pela inovacdo e pela IA. O polo foi muito bem avaliado e, nos totais

acumulados por empresa, notou-se EMG minimo de 3,83 e maximo de 4,23 (considerando o

minimo 1 e méximo 5). A Tabela 11 evidencia 0s nimeros.

Tabela 11: EMG por Polo/Cidade — S&o José dos Campos | (SP)

Organizagdo Sucesso Estratégia (Cfuorlaamig Dl) Elig%;?ﬁfgs Cultura Conhecimento EGM
2,50 3,67 4,00 391 3,89 3,67 1,88 3,83
1,00 3,67 4,27 4,18 3,78 3,27 2,00 3,86
2,50 3,67 4,18 4,09 3,89 3,93 2,88 3,95
2,25 3,67 4,09 4,09 3,89 4,07 2,25 3,95
2,50 4,00 4,00 4,00 4,00 3,80 2,63 3,97
2,75 4,67 4,09 3,91 3,11 3,80 2,50 3,99
1,00 4,33 391 4,09 4,22 3,27 2,50 3,99
2,50 4,33 3,64 4,09 4,22 3,73 2,38 4,00
2,50 4,00 4,00 4,09 4,11 3,87 2,38 4,01
2,50 4,00 4,00 3,82 4,22 4,13 2,75 4,03
2,50 4,33 3,91 3,90 3,78 4,20 2,63 4,04
1,75 4,33 3,73 4,10 4,11 4,00 2,38 4,05
2,50 4,00 4,27 4,00 3,78 4,20 2,38 4,06
1,50 4,33 3,91 3,82 4,22 4,00 2,50 4,07
2,50 4,33 4,00 3,82 4,11 4,07 2,63 4,08
2,75 4,33 4,09 4,18 3,89 3,80 2,63 4,08
2,50 4,67 4,09 3,91 3,56 3,93 2,50 4,09
2,50 4,00 4,09 4,27 4,11 4,07 2,63 4,10
2,75 4,00 4,18 4,18 4,00 4,20 2,25 4,11
2,75 4,33 4,18 4,09 3,78 4,00 3,13 411
2,75 4,33 4,18 4,18 3,78 4,00 2,13 4,12
2,75 4,33 4,27 4,27 3,67 3,93 2,88 4,13
2,50 4,67 4,09 4,00 3,89 4,00 2,13 4,17
2,50 4,33 4,27 4,27 4,11 4,07 2,00 4,23

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Com bons resultados em 1A, o polo de Séo José dos Campos Il (SP) foi muito bem
avaliado em varios temas e, assim como ocorreu no polo de Itajubd (MG), superou em
resultados os demais e, nos totais acumulados por empresa, obteve EMG minimo de 3,88 e
méaximo de 4,32 (considerando 0 minimo 1 e maximo 5). Também, junto aos resultados, é
possivel perceber um equilibrio entre maiores pontuadores. A Tabela 12 apresenta esses

nameros do polo.

Tabela 12: EMG por Polo/Cidade — S&o José dos Campos Il (SP)

Organizagéo Sucesso Estratégia gglaa[?;;%%iﬁ 01) gglzgz;?g?g; Cultura Conhecimento EGM
1,00 4,00 4,09 4,00 3,89 3,27 2,75 3,88
1,00 4,33 4,09 3,82 3,78 3,53 2,88 3,96
2,50 4,00 4,00 3,73 4,22 4,00 2,88 3,99
2,75 4,00 4,00 4,18 4,00 3,80 2,75 4,00
2,50 4,33 4,00 3,73 3,56 4,20 2,63 4,00
1,50 4,33 3,82 3,90 4,11 3,93 2,50 4,03
2,75 4,00 3,91 4,27 3,89 4,13 2,50 4,03
2,50 4,33 4,00 4,18 3,56 4,00 2,00 4,04
2,50 4,00 4,18 4,36 3,89 3,73 2,38 4,04
1,25 4,33 4,09 3,73 4,11 4,00 1,88 4,08
2,25 4,33 4,09 4,18 3,89 3,80 2,63 4,08
2,50 4,33 4,18 391 3,89 4,00 2,63 4,10
2,50 4,00 4,18 4,27 4,11 3,93 2,75 4,10
2,50 4,67 4,09 4,00 3,56 4,07 2,38 4,13
2,50 4,33 4,27 4,27 3,89 3,80 2,38 4,15
1,75 4,33 3,91 4,73 3,88 3,93 2,38 4,15
2,50 4,33 4,00 4,55 3,89 4,07 2,50 4,17
3,00 4,67 4,18 4,09 4,00 4,07 2,63 4,24
2,50 4,67 4,45 4,27 3,78 4,20 2,75 4,32

Fonte: Elaborado pelo Autor

Também, para um melhor detalhamento, as Figuras que seguem (8 a 11) também
detalham os resultados por tema para cada polo pesquisado. Destaque pode ser dado ao polo
Sao José dos Campos | pelo tema Organizacdo, ao polo de Itajuba pelos temas Sucesso,
Estratégia e Cultura e, finalmente, ao polo Sao José dos Campos Il pelos temas Organizacéo

e Conhecimento. Seguem as Figuras 8, 9, 10 e 11:

Organizacao Conhecimento
2,54 216 2,54
2,34 2,38 .
210 2,22 2,22
Escore  ITAJUBA SANTARITA SAOJOSE SAOJOSE  Escore Escore ITAJUBA SANTARITA SAOJOSE SAOJOSE  Escore
minino (MG)  DOSAPUCAI DOS DOS maximo minino (MG)  DOSAPUCAI  DOS DOS maximo
possivel (MG)  CAMPOS  CAMPOS  possivel possivel (MG)  CAMPOS  CAMPOS  possivel
(sP) 1 (sP) 2 (5P) 1 (P) 2

Figura 8: Resumo dos Escores - Temas Organizacdo e Conhecimento
Fonte: Elaborado pelo Autor
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4,31 414 1,18 4,28

1

Escore ITAIUBA SANTARITA SAQJOSE  SAOJOSE Escore
DOSAPUCAI  DOS DOS

minino (MG) maximo
possivel (MG) CAMPOS CAMPOS possivel
(SP) 1 (SP) 2

Estratégia

417 4,05 4,06
1
Escore ITAJUBA  SANTARITA SAQ JOSE
minino (MG)  DOSAPUCAI  DOS
possivel (MG) CAMPOS
(SP) 1

105

4,08

SAOJOSE  Escore

DOS maximo
CAMPOS  possivel
(SP)2

Figura 9: Resumo dos Escores - Temas Sucesso e Estratégia
Fonte: Elaborado pelo Autor

= 5 o 5
Colaboragéo de Fora para Dentro Colaboracdo de Dentro para Fora
4,11
4,00 4,00 4,05

3,78 3,85 3,92 3,89

1 1 I I I I
Escore ITAJUBA SANTARITA SAOJOSE  SEOJOSE  Escore Escore ITAJUBA SANTARITA SAOJOSE  SAOJOSE  Escore
minino (MG) DO SAPUCAI DOS DOS maximo minino (MG) DO SAPUCAI DOS DOS maximo
possivel (MG) CAMPOS CAMPOS  possivel possivel (MG) CAMPOS CAMPOS  possivel

(SP) 1 (SP) 2 (sP)1 (sP) 2

Figura 10: Resumo dos Escores - Temas Colaboragdo | (fora para dentro) e Colaboracéo Il (dentro para fora)
Fonte: Elaborado pelo Autor

5
Cultura
3,95 3,92 3,92
3,85 ’ .
1 I I I

escore ITAJUBA SANTARITA SAQJOSE  SAQJOSE  Escore
minino (MG) DO SAPUCAI DOS DOS maximo
possivel (MG) CAMPQS CAMPOS  possivel

(SP) 1 (5P) 2

Figura 11: Resumo dos Escores - Tema Cultura
Fonte: Elaborado pelo Autor

3.5.1.2 EMG: Escore Médio Geral por Segmento

A Tabela 13 apresenta as estatisticas descritivas do EGM por segmento das empresas
participantes da pesquisa. Percebe-se que 0s respondentes representando as EBTs dos
segmentos Comunicacao, Realidade Virtual e Games foram os maiores pontuadores.
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Tabela 13: EMG - Resumo dos Escores dos Temas por Segmento

EMG

SEGMENTO
COMUNICACAO 4,364
REALIDADE VIRTUAL 4,333
GAMES 4,282
PRODUTOS ELETRONICOS 4,238
ROBOTICA 4,232
SAUDE 4,188
SERVICOS (ECOLOGIA) 4,178
AEROAGRICOLA 4,171
SERVICOS (DRONES) 4,165
DESENV. SOFTWARE TI 4,149
PRODUTOS PARA ANIMAIS 4,120
MOTORES DIESEL 4,109
ESTRUTURAS METALICAS 4,105
PRODUTOS E ARTEFATOS DE 4,094
METEOROLOGIA 4,083
AERONAUTICO 4,065
EQUIPAMENTOS MEDICOS 4,062
E-BUSINESS/E-COMMERCE 4,057
TECNOL. DA INFORMACAO 4,055
AUTOMACAO 4,051
EDUCACAO 4,022
AMBIENTAL E AEROESPACIAL 4,011
ENERGIA 4,009
SISTEMAS DE INFORMACAO 4,008
MOVEIS 4,006
AUTOMOBILISTICO 4,000
LOGISTICA 3,993
TELEMEDICINA ECG 3,991
ELETRONICOS 3,991
GEOTECNOLOGIA 3,986
SERVICOS (TREINAMENTOS) 3,969
DEFESA/SEGURANCA 3,967
ACUSTICA 3,941
EQUIPAMENTOS SEGURANCA 3,939
BORRACHA/RECICLAGEM 3,827

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Teste de hipoteses: a anélise de dados para o teste de hipoteses pode ser feita com o uso
de teste de significancia que pode ser agrupado em duas classes gerais: paramétricos e nao
paramétricos. Os testes parameétricos sao geralmente considerados mais poderosos porque
seus dados sdo tipicamente derivados de medidas de razéo e intervalos quando o modelo
mais provavel é conhecido. Os testes ndo paramétricos sdo indicados quando a

distribuicdo da populag&o é indefinida ou viola a suposi¢éo dos testes paramétricos.

Neste trabalho, adotaram-se os Testes Paramétricos para o teste das hipéteses valendo-
se da AFC (Andlise Fatorial Confirmatdria) que sera apresentada na proxima secdo (4
RESULTADOS DA PESQUISA) em que as hipoteses formuladas na se¢do 3.1.2 serdo
testadas, uma vez que, na literatura pesquisada (TABACHNICK; FIDELL, 2007,
FIGUEIREDO FILHO; SILVA JUNIOR, 2010), afirma-se que a AFC pode ser utilizada para
este fim, ou seja, testar hipoteses e, neste caso, 0 pesquisador, guiado por alguma teoria, testa
em que medida determinadas varidveis sdo representativas em um conceito/dimensdo. Assim,
para o proposito da tese, utilizou-se Analise Fatorial Confirmatéria (AFC) para demonstrar
como diferentes indicadores de Inovacdo Aberta (IA) podem ser sumarizados para representar

as dimensoes propostas.

3.6 GERAR RELATORIO

Como elemento final da sequéncia orientada por Forza (2002), o autor desta tese gerou
este relatério que almeja permitir aos leitores entenderem o que foi feito no trabalho de
pesquisa, avaliar criticamente se o trabalho atingiu seus objetivos e o reproduzir e multiplica-
lo.

Por conseguinte, neste trabalho, o relatorio orientado por Forza (2002), como item final
da sequéncia da pesquisa survey, toma a forma da prépria tese e dos artigos que forem gerados

a partir dela.



4 RESULTADOS DA PESQUISA

A Analise Fatorial, nesta tese, abordou o problema de como analisar a estrutura de inter-
relacbes (covariancias) existentes entre os fatores ou construtos propostos no questionario
aplicado (Apéndice 2) cujo resumo ja foi apresentado no Quadro 7 (pagina 89). Apds a
aplicacdo do questionério, foram identificadas 3 hipoteses que foram trabalhadas/analisadas

conforme apresentado a partir do modelo inicial (4.1.1) da AFE.

4.1 ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA - AFE

A AFE tem o objeto de sintetizar as questdes em um numero de fatores reduzidos e
verificar se a extracdo destes fatores, através desta técnica, consegue ser semelhante aos

construtos tedricos apresentados anteriormente.

4.1.1 Modelo Inicial (MI)

O modelo tedrico proposto foi formado pelas questfes e seus respectivos fatores,
conforme o quadro que segue. Os itens de questionario foram reduzidos para a Analise Fatorial
Exploratoria em funcdo do reduzido tamanho amostral, j& que esta técnica multivariada requer
grandes amostras. E, diante dessa necessidade de adaptagao, os fatores “Organizagdo”, medidos
pelas variaveis contidas nas questdes 1 a 9 e “Conhecimento de Inovagdo”, medidos pelas
varidveis contidas nas questbes 25 a 32, ficaram de fora da andlise, pois sdo variaveis
categoricas e, desta forma, ndo podem ser utilizadas. Assim, o Quadro 13 apresenta as questdes

utilizadas no Modelo Inicial.
Quadro 13: Questbes Utilizadas na Elaboracdo da AFE

ITENS FATOR ITENS FATOR

Q13 Q224
Q15 Q22D
COLABORACAO1
Qi8 SUCESSQ Q22E (DE FORA PARA DENTRO)
Q20A COM INOVAGAD Q22F
Q20B Q221
Q20C Q23H
Q21A Q231 )
QB QB | RO pARA FORY
ESTRATEGIA .
Qic DE INOVACAQ Q23F
Q217 Q23G
Q21K Q24A
Q24B
Q24D CULTURA
PARA A INOVAGAQ
Q24H
Q241

Fonte: Elaborado pelo autor
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Buscando reduzir estas variaveis em menos dimensdes, foi executada uma Analise
Fatorial Explorat6ria com o tipo de extracdo Analise de Componentes Principais e método
Varimax para a rotagdo dos fatores. A rotagcdo Varimax simplificou ao maximo a matriz fatorial
quando, em uma coluna, houver apenas “zeros (0s)” e “uns (1s)” e, com ela, obtiveram-se
resultados satisfatorios como uma abordagem analitica para uma rotagdo ortogonal de fatores.
O método objetivou também obter uma estrutura fatorial na qual apenas uma das variaveis
originais estivesse fortemente associada a um Gnico fator (componente) e pouco associada aos
fatores restantes. A extracdo realizada pelo método de Componentes Principais foi com base

nos autovalores (ou valores proprios) maiores que 1 (um).

4.1.1.1 Teste de KMO e Bartlett para o Modelo Inicial

Para a implementagcdo de AFE, verificou-se se a aplicacdo da Analise Fatorial tem
validade para as variaveis escolhidas, procedimento justificado pela pouca quantidade de
respondentes da pesquisa. Para isso, dois métodos de avaliacdo sao mais comumente utilizados,
como o critério de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o Teste de Esfericidade de Bartlett. Seguem

os resultados da Analise Fatorial Exploratoria (AFE) para o modelo inicial (Tabela 14).

Tabela 14: Teste KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem. ,568
Teste de esfericidade de Bartlett Aprox. Qui-quadrado 567,910

gl 325

Sig. ,000

Método de Extracdo: Analise de Componente Principal
Fonte: Elaborado pelo Autor

O Teste De Esfericidade: verifica a hipotese de a matriz das correlagdes ser a matriz
identidade e, para a analise de fatores funcionar, é necessario que haja relacionamento entre
as varidveis que irdo compor a Andlise Fatorial. Resultado: existe correlacdo entre as
variaveis.

O Teste Kaiser-Meyer-Olkim (KMO) calculou varidveis individuais e mdltiplas e
representou a razéo da correlagdo ao quadrado para correlagdo parcial ao quadrado entre

as variaveis. Resultado: a andlise de fatores provavelmente é inadequada.

Um valor préximo de 1 indica que padrdes de correlacdo sao relativamente compactos,
assim a analise de fatores deveria dar preferéncia aos valores distintos e confiaveis. Valores
maiores do que 0,5 sdo considerados apenas aceitaveis (valores abaixo disso deveriam levar a

coletar mais dados ou repensar quais varidveis incluir). Além disso, valores entre 0,5 e 0,7 séo
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razoaveis, valores entre 0,7 e 0,8 s&o bons, aqueles entre 0,8 e 0,9 sdo 6timos, e 0s acima de 0,9
sdo excelentes. Entdo, no modelo proposto, o valor observado foi 0,568, indicando minimo

ajuste.

4.1.1.2 Comunalidades do Modelo Inicial
As comunalidades (Tabela 15) mostram variancia total explicada pelos fatores em cada
variavel e representam a proporc¢do da variancia explicada pelo fator/componente extraido, ou

seja, indicam o peso/importancia de cada variavel sobre a construcao do indice.

Tabela 15: Comunalidades (MI)

Inicial  Extracéo Inicial  Extracio

Q13 1.000 612 Q22E 1,000 ,598
Q15 1.000 639 Q22F  1.000 ,790
Q18 1.000 663 Q221 1.000 698
Q20A 1,000 ,807 Q23E 1,000 631
Q20B 1,000 ,696 Q23F 1,000 .568
Q20C 1000 673 Q23G 1,000 594
Q21A  1.000 606 Q23H  1.000 835
Q21B 1,000 ,705 Q231 1,000 .843
Q21C 1,000 757 Q24A 1,000 748
Q21J 1000 612 Q24B 1,000 790
Q21K 1.000 749 Q24D  1.000 677
Q22A 1,000 681 Q24H 1,000 668
Q22D 1,000 728 Q241 1,000 702

Método de Extracdo: Anélise de Componente Principal
Fonte: Elaborado pelo Autor

Como resultados, ndo foram observadas relacdes fracas com os fatores retidos, pois 0s

escores foram acima de 0,5, uma vez que indicadores abaixo de 0,5 explicam pouco o construto.

4.1.1.3 Variancia Total Explicada pelo Modelo Inicial
Os percentuais da variancia explicada séo apresentados na Tabela 16 e foram retidos
dez componentes (fatores) que conseguem explicar 69,768% da variancia dos dados originais.



Tabela 16: Variancia Total Explicada

Autovalores iniciais
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Somas de extracdo de carregamentos ao quadrado

Componente Total % de variancia % cumulativa Total % de variancia % cumulativa
1 3,843 14,780 14,780 3,843 14,780 14,780
2 2,456 9,444 24,225 2,456 9,444 24,225
3 2,277 8,756 32,981 2,277 8,756 32,981
4 1,582 6,085 39,066 1,582 6,085 39,066
5 1,575 6,059 45,125 1,575 6,059 45,125
6 1,477 5,682 50,807 1,477 5,682 50,807
7 1,310 5,040 55,847 1,310 5,040 55,847
8 1,287 4,949 60,796 1,287 4,949 60,796
9 1,222 4,702 65,497 1,222 4,702 65,497
10 1,042 4,006 69,504 1,042 4,006 69,504
11 ,955 3,673 73,176
12 ,876 3,368 76,544
13 ,862 3,314 79,858
14 ,782 3,009 82,867
15 ,668 2,568 85,435
16 ,633 2,436 87,871
17 ,523 2,013 89,884
18 ,480 1,846 91,730
19 ,391 1,505 93,234
20 ,370 1,421 94,656
21 ,309 1,190 95,845
22 ,275 1,056 96,901
23 ,239 ,921 97,822
24 ,222 ,854 98,676
25 ,184 ,709 99,386
26 ,160 ,614 100,000

Método de Extragdo: Analise de Componente Principal.

Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.1.4 Matriz de Componente Rotativa do Modelo Inicial

Conforme resultado (Tabela 17), a rotacdo Varimax ndo conseguiu convergir, nao

sendo, entdo, apresentada na saida (output) do SPSS (Statistics Packages for the Social

Sciences), programa utilizado para a andlise descritiva, para testar as hipoteses e a elaboracéo

do modelo. A Tabela 17 conteria as cargas fatoriais apds a rotacdo, de modo que cada variavel

se associe a um fator. Em funcéo disto, buscou-se melhorar o modelo inicial.

Tabela 17: Matriz de Componente Rotativa

a. A rotacdo falhou ao convergir em 25 iteragdes. (Convergéncia=,004).
Fonte: Elaborada pelo autor
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4.1.2 Modelo Ajustado (MA)

A partir dos resultados anteriores, buscando a melhoria do modelo, foram realizadas
novas execucdes da Analise Fatorial, desta vez excluindo questdes (itens) que ndo se firmaram
no fator tedrico, ou que se firmaram em varios fatores simultaneamente. Com estas exclusoes,
0 modelo melhorou e ficou mais proximo ao modelo teérico proposto. No modelo ajustado,
apos diversas execucdes da Analise Fatorial Exploratoria, foram eliminadas as seguintes
questdes: Q13, Q20A, Q20B, Q20C, Q21A, Q21B, Q22A, Q22E, Q23E, Q23F e Q23G.

Seguem os resultados do modelo ajustado.

4.1.2.1 Comunalidades do Modelo Ajustado
Com a retirada das questBes elencadas no item anterior, verificou-se que apenas a
questdo Q22F ficou com comunalidade abaixo de 0,500. Isto indica que ela ndo explica tanto o

fator retido (Tabela 18).
Tabela 18: Comunalidades (MA)

Inicial Extragio Inicial Extracdo

Q15 1.000 533 Q23H 1.000 .828
Q18 1.000 .554 Q231 1.000 .835
Q21C 1.000 .664 Q24A 1.000 668
Q21J 1.000 714 Q24B 1.000 .788
Q21K 1.000 737 Q24D 1.000 663
Q22D 1.000 553 Q24H 1.000 613
Q22F 1.000 486 Q241 1.000 702
Q221 1.000 573

Fonte: Elaborada pelo autor

4.1.2.2 Teste de KMO e Bartlett para o Modelo Ajustado

Tabela 19: Teste de KMO e Bartlett (MA)

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacdo de amostragem. .630
Aprox. Qui-quadrado 335.923

Teste de esfericidade de Bartlett gl 105
Sig. .000

Fonte: Elaborada pelo autor

Resultado: Como visto na Tabela 19, o teste de KMO melhorou significativamente,

passando para 0,630 e o teste de Bartlett teve bom resultado (valor-p < 0,05).
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4.1.2.3 Variancia Total Explicada pelo Modelo Ajustado
A Tabela 20 apresenta os percentuais de variancia explicada por cada um dos cinco
fatores retidos, bem como o percentual de variancia explicada conjuntamente por eles que,
agora, é de 66,071%. Semelhante ao encontrado anteriormente no modelo inicial (69,504%), e
isto com menos variaveis e menos fatores que o Modelo Inicial (eram 10 e agora s&o cinco),
mostra um poder maior de sintese.
Tabela 20: Variancia Total Explicada (MA)
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4.1.2.4 Matriz de Componente Rotativa do Modelo Ajustado
A Tabela 21 apresenta a matriz rotacionada dos componentes extraidos para este novo
modelo. A primeira coluna apresenta o nome do fator, definido pelo pesquisador. Este modelo

fica como o previsto teoricamente, mas com algumas exclusdes de variaveis.

Tabela 21: Matriz de Componente Rotativa (MA)

Componente
FATOR ITEM
1 2 | 3 ‘ 4 ‘ 5
Q24B 847
Q24D 741
CULTURA para Q24A 710
inovagdo Q24H 670
Q241 ,666
COLABORACAO2 9% —
(de dentro para fora) Q23H ,850
Q21K ,846
ESTRATEGIA de Q21J 812
inovacdo
Q21C 598
Q22D 723
COLABORACAO 1 Q221 689
(de fora para dentro)
Q22F 1952
SUCESSO com Q18 7%
inovacéo Q15 ,662

Método de Extracdo: Anélise de Componente Principal.
Método de Rotacdo: Varimax com Normalizacdo de Kaiser.?
a. Rotacdo convergida em 7 iteragGes.

Fonte: Elaborada pelo autor

4.1.2.5 Matriz Anti-lmagem do Modelo Ajustado

A matriz anti-imagem indica o poder de explicacdo dos fatores em cada uma das
variaveis analisadas. A diagonal da parte inferior da proxima tabela (correlagdo anti-imagem)
indica 0 MSA (Medidas de Adequacdo da Amostragem) para cada uma das variaveis
analisadas. Estes valores encontram-se na diagonal principal e sdo assinalados com a letra a
sobrescrita. Valores inferiores a 0,50 sdo considerados muito pequenos e indicam variaveis que
podem ser retiradas da analise. Na Tabela 22, a seguir, € observado apenas um valor inferior a
0,50.
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Matriz Anti-Imagem (MA)

Tabela 22
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4.1.2.6 Correlacbes Reproduzidas e CorrelacGes Observadas - Residuos

A matriz de correlagdo reproduzida é uma matriz de dados gerada se 0 modelo fosse
perfeito, uma estimativa dos coeficientes. Para ver se 0s dados originais estdo bons, verifica-se
a diferenca entre a matriz de correlacéo reproduzida e a matriz dos dados da amostra. Estas
diferencas séo os residuos. E desejavel que as contagens dos residuos maiores que 0,05 (ou 5%)
estejam em menos que 50% dos dados. No caso deste modelo, conforme a Tabela de
Correlaces reproduzidas (Tabela 23), cerca de 50% dos residuos possuem valores absolutos

maiores que 0,05, ou seja, no limite.
Tabela 23: Correlagdes (MA)
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4.1.2.7 Gréfico de Escarpa (Scree Plot)

Para a elaboracéo deste grafico, procurou-se 0 menor nimero possivel de fatores que
explicam o maximo da variacdo dos dados amostrais. Geralmente, esse hiumero equivale ao
numero de fatores anterior ao ponto de inflexao da curva do grafico. Quando o grafico comeca
a ficar em linha quer dizer que os outros fatores ja ndo explicam tanto assim. Isto ocorre a partir
de cinco componentes. Desta forma, a Figura 12 indica a extracéo de cinco fatores, nimero que

foi retido nesta Analise Fatorial Exploratoria.

Grafico de escarpa

Autovalor
i

T T T T T T T T T T T T T T T
1 2 3 4 5 [ 7 g a 10 11 122 13 14 15

Numero de componente

Figura 12: Grafico de Escarpa ou Scree Plot
Fonte: Elaborado pelo Autor
4.1.2.8 Escores dos Componentes
Na Tabela 24 tem-se a matriz para célculo dos escores dos fatores. Os fatores

apresentaram média zero e variancia igual a 1.

Tabela 24: Matriz para Célculo dos Fatores

1 2 3 4 5
Q15 -.105 -.030 .005 130 460
Q18 -.003 -.076 .103 .042  -537
Q21C .015 115 .282 .043 .330
Q21] -.019 -.024 446 -.024  -160
Q21K .017 -.009 455 .041  -.020
Q22D -.080 .019 .018 456 -.020
Q22F .028 -.069 .120 310 -.044
Q221 -.065 .091 -.090 427 125
Q23H .099 426 -.028 -.107 119
Q23l -.015 464 .013 .087  -.015
Q24A 274 -.200 -.051 -.179 .014
Q24B 315 123 .096 .004 -.081
Q24D .260 417 -.019 .076  -.093
Q24H .206 .077 .070 180  -.061
Q241 272 -177 -.143 -.283 .189

Fonte: Elaborada pelo autor
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4.1.2.9 Considerac0es Finais sobre a Andlise Fatorial Exploratoria

A configuracgéo que mais se aproximou do modelo tedrico, resultando em 5 dimensoes

(fatores) e seus itens, esta apresentada no Quadro 14 a seguir:

Quadro 14: Dimensdes Consideradas

FATOR ITEM QUESTAO
Qual a porcentagem de patentes usada para criar novos produtos e/ou servicos nos
SLIJNC(?/?AO ggM o Gltimos 3 anos?
¢ Q18 Qual é, em média, a taxa de sucesso de um novo produto ou servi¢o?
Inovagdo é gerida por toda a empresa, ou seja, hd um processo formal de planejamento,
Q21C  aprovagdo da chefia, ciclo de orgamento, procedimento de revisdo e um substancial
ESTRATEGIA DE numero de pessoas tém metas de inovacdo?
INOVACAO Q21 Discute-se regularmente sobre como o trabalho em conjunto das pessoas pode se tornar
mais eficaz?
Q21K  Os objetivos séo revistos e/ou reestruturados em fungéo das mudancas?
A empresa usa Capital de Risco Corporativo (investimentos de capital por empresas
Q22D  estabelecidas em empreendimentos) para investir em startups (empresas com operago
limitada e geralmente recém-criadas) externas.
COLABORACAO 1 Usam-se intermediérios de informag&o para encontrar e usar ideias externas (empresas
(de fora para dentro)  Q22F que ajudam empresas inovadoras a usar ideias externas mais rapidamente para
encontrar mercados nos quais as suas proprias ideias podem ser usadas por outros para
beneficio matuo)?
Q221 A empresa licencia a “PI” ou Propriedade Intelectual de outras empresas?
COLABORACAO 2 Q23H Trabalha-se com intermedidrios de informacéo para ajudar a vender/distribuir a P1?
(de dentro para fora) Q231  Formam-se aliangas/parcerias para explorar conhecimento?
Q24A A empresa apoia os principios de “OI” (Open Innovation ou Inovacio Aberta).
Q24B  Meu gestor apoia o uso de ideias externas para Ol?
CULTURA PARA - .
~ ?
INOVACAO Q24D  Minha &rea de recursos humanos suporta Ol*
Q24H  Ha um treinamento sistematico de pessoas em OI?
Q241  Ha uma equipe dedicada em Ol dentro da empresa?

Fonte: Elaborada pelo autor

4.1.2.10 Alpha de Cronbach do Modelo Ajustado

O coeficiente Alfa de Cronbach mediu a correlacdo entre respostas do questionario e,

através da analise das respostas dadas pelos respondentes, apresenta uma correlacdo média entre

as perguntas. Este coeficiente o foi calculado a partir da variancia dos itens individuais e da

variancia da soma dos itens de cada avaliador de todos os itens do questionario que utilizem a

mesma escala de medicdo. O valor maximo para o Alfa de Cronbach é 1 e seu valor minimo é

0, embora possam, eventualmente, ocorrerem valores negativos.

Entende-se que o questionario tem confiabilidade aceitavel se o valor de alfa for maior

do que 0,7. Dessa forma, na proxima secdo, seguem as dimensdes relativas aos fatores e

respectivos resultados que influenciam diretamente no modelo final da proposta e na resposta

para as hipéteses da tese.
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4.1.3 Dimensodes Relativas aos Fatores e Respectivos Resultados

Nesta secdo, sdo apresentadas as dimensdes consideradas pela Analise Fatorial
Exploratoria como melhores representantes dos construtos estudados com os numeros coletados
com o Questionario (Apéndices 2 e 3). Conforme os objetivos da tese e da propria Anélise
Fatorial, que é determinar apropriadamente o niumero de fatores comuns e para descobrir quais
varidveis mensuradas sdo indicadores razoaveis de varias dimensdes latentes, seguem as

dimensoes e resultados obtidos com o Alfa de Cronbach.

4.1.3.1 Dimens&o | - SUCESSO COM INOVACAO

Para esta Dimensdo foram utilizados dois itens (Q15 e Q18). O resultado do Alfa de
Cronbach foi de negativo e proximo de zero. Como referido anteriormente, o céalculo do o de
Cronbach permite que este assuma valores negativos quando as correlacées inter-itens séo, elas
proprias, negativas. Isto indica baixa confiabilidade deste construto (ou dimenséo).

Entretanto, também vale lembrar que as empresas entrevistadas possuem pouco tempo
de mercado e, embora afirmem ter conseguido 0 sucesso, garantido mais tempo a elas, tal

construto e estatisticas poderiam ser revertidas ou melhoradas, como mostra a Tabela 25.

Tabela 25: Estatisticas de Confiabilidade - Sucesso

Alfa de Cronbach N de itens
-,417 2

a. O valor é negativo devido a uma covariancia média negativa entre
itens. Isto viola as suposi¢des do modelo de confiabilidade. E possivel
verificar as codificacOes de item.

Fonte: Elaborada pelo autor

4.1.3.2 Dimens&o Il - ESTRATEGIA DE INOVAGCAO
Para esta Dimensdao foram utilizados trés itens, como apresenta a Tabela 26. O resultado
do Alfa de Cronbach foi de 0,673, um indice razoavel, indicando confiabilidade do construto
(dimenséo).
Tabela 26: Estatisticas de Confiabilidade - Estratégia

Alfa de Cronbach N de itens
,673 3

Fonte: Elaborada pelo autor
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4.1.3.3 Dimens&o 111 - COLABORAGCAO 1 (lA de fora para dentro)
Para esta Dimenséo, como apresenta a Tabela 27, foram utilizados trés itens. O resultado
do Alfa de Cronbach foi de 0,553, indice um pouco abaixo do recomendavel. Entretanto, indica

uma possivel consisténcia interna moderada do construto (ou dimens&o).

Tabela 27: Estatisticas de Confiabilidade - Colaboracéo 1

Alfa de Cronbach N de itens
,553 3

Fonte: Elaborada pelo autor

4.1.3.4 Dimens&o IV - COLABORAGCAO 2 (IA de dentro para fora)
Para esta Dimensdo, como mostra a Tabela 28, foram utilizados trés itens. O resultado
do Alfa de Cronbach foi de 0,826, indice que indica muito boa confiabilidade do construto.

Tabela 28: Estatisticas de Confiabilidade - Colaboragéo 2

Alfa de Cronbach N de itens

,826 2
Fonte: Elaborada pelo autor

4.1.3.5 Dimensdo V — CULTURA PARA INOVACAO
Para esta Dimensdo foram utilizados cinco itens. O resultado do Alfa de Cronbach foi

de 0,796, indice que indica boa confiabilidade do construto (Tabela 29).

Tabela 29: Estatisticas de Confiabilidade - Cultura

Alfa de Cronbach N de itens
, 796 5

Fonte: Elaborada pelo autor

4.2 ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA - AFC

Analise Fatorial Confirmatéria (AFC) foi utilizada para avaliar a qualidade de
ajustamento do modelo de medida tedrico a estrutura correlacional observada entre as variaveis
ou itens observados desta tese. Neste contexto, a AFC pode subsistir (por exemplo, na validacao
de um instrumento) ou ser o primeiro passo na avaliacdo de um modelo de equacdes estruturais
(modelo de medida + modelo causal) e, de forma geral, na especificacdo do modelo de AFC, o
namero de fatores ou componentes (neste caso, construtos de inovagéo) € estabelecido a priori

pelo investigador, de acordo com a teoria ou com estudos anteriores.
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4.2.1 Modelo Inicial

O modelo inicial foi obtido através da AFE (Analise Fatorial Exploratoria) a qual reteve

cinco dimensdes, como mostra 0 Quadro 15 que segue.

Quadro 15: AFC - Modelo Inicial:

Qual a porcentagem de patentes usada para criar novos produtos e/ou servigos nos Ultimos
SUCESSO COM Q15 3 anos?
INOVACAO ) L .
Q18  Qual é, em média, a taxa de sucesso de um novo produto ou servi¢o?
Inovagdo é gerida por toda a empresa, ou seja, hd um processo formal de planejamento,
Q21C aprovacdo da chefia, ciclo de orgamento, procedimento de revisao e um substancial

ESTRATEGIA DE nl’{mero de pessoas tém metas de inovagao? _
INOVACAO Q213 Dls_cute_-se regularmente sobre como o trabalho em conjunto das pessoas pode se tornar
mais eficaz?

Q21K  Os objetivos séo revistos e/ou reestruturados em fungdo das mudangas?

A empresa usa Capital de Risco Corporativo (investimentos de capital por empresas
Q22D  estabelecidas em empreendimentos) para investir em startups (empresas com operacdo
limitada e geralmente recém-criadas) externas.

COLABORACAO 1 Usam-se intermediarios de informagao para encontrar e usar ideias externas (empresas

(de fora para dentro) Q22F que ajudam empresas inovadoras a usar ideias externas mais rapidamente para encontrar
mercados nos quais as suas proprias ideias podem ser usadas por outros para beneficio
mutuo)?

Q221 A empresa licencia a “PI” ou Propriedade Intelectual de outras empresas?

COLABORAGAO 2 Q23H 23 h) Trabalha-se com intermediarios de informag&o para ajudar a vender/distribuir a PI?

(de dentro para fora) Q231 23 i) Formam-se aliancas/parcerias para explorar conhecimento?

Q24A A empresa apoia os principios de “OI” (Open Innovation ou Inovagdo Aberta).
Q24B  Meu gestor apoia 0 uso de ideias externas para Ol?

Q24D  Minha area de recursos humanos suporta O1?

Q24H  HA& um treinamento sistematico de pessoas em OI?

CULTURA PARA
INOVACAO

Q241  Ha uma equipe dedicada em Ol dentro da empresa?
Fonte: Elaborado pelo Autor

Este modelo, além dos dois construtos, possui 15 itens observados. Como visto na AFE,
0 construto “sucesso com inovagdo” apresentou baixa consisténcia interna. A AFC indicard se
ele permanece ou ndo no Modelo Final. A amostra possui 77 (setenta e sete) respondentes e o
tamanho amostral conta com, pelo menos, 5 (cinco) respondentes por pardmetro estimado.

Assim, como mostra a Tabela 30, ha 40 (quarenta - em negrito) parametros para serem
livremente estimados, o que requer uma amostra média de 200 (duzentos) casos, nUmero que o

banco analisado n&o contempla.

Tabela 30: Resumo do Pardmetro / Parameter Summary (Group number 1)

Weights  Covariances  Variances Means Intercepts Total

Fixed 20 0 0 0 0 20
Labeled 0 0 0 0 0 0
Unlabeled 10 10 20 0 0 40
Total 30 10 20 0 0 60

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Com relacdo a normalidade dos dados, segundo Kline (2005) valores absolutos de sk
(Skewness) maiores que 3 e ku (kurtosis) superiores a 10 indicam violagdo do pressuposto da

normalidade dos dados. Isto ndo ocorreu no banco de dados, como visto na Tabela 31.

Tabela 31: Avaliac8o da Normalidade / Assessment of Normality (Group number 1)

Variable min max skew c.r.  kurtosis c.r.
Q23H 3,000 8,000 -,294 -1,052 -,522 -,935
Q231 4,000 8,000 -,436 -1,563 -,683 -1,223
Q241 3,000 8,000 -,641 -2,298 -, 725 -1,298
Q24H 2,000 8,000 -,457 -1,635 ,250 447
Q24D 3,000 8,000 -,246 -,880 -,228 -,409
Q24A 2,000 8,000 -1,029 -3,685 , 759 1,359
Q24B 2,000 8,000 -,790 -2,829 ,263 ATl
Q221 2,000 8,000 -1,060 -3,799 744 1,333
Q22D 2,000 8,000 -, 479 -1,717 , 735 1,317
Q22F 2,000 8,000 -,360 -1,291 2,282 4,088
Q21K 3,000 8,000 -,963 -3,450 , 759 1,360
Q21J 4,000 8,000 - 791 -2,833 -,052 -,093
Q21C 3,000 8,000 -,424 -1,518 -,881 -1,577
Q19 1,000 4,000 -,877 -3,140 1,141 2,044
Q13 1,000 4,000 1,319 4,726 573 1,026

Fonte: Elaborado pelo Autor

A Figura 13 mostra 0 Modelo esquematizado através do Diagrama de Trajeto, no
formato de AFC e, como € visto na Figura 13, para cada item do questionario existe um erro de
medida associado.

SUCESSO

INOVAGAO

Qz21J ESTRATEGIA

INOVAGAO

Q21K

Q22D

Q22F

Q22]

Q231 3 COLABORAGAO

(DE DENTRO
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1

CULTURA
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INOVACAO

. Q24H

1

00000 00 600 ®O6 00
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Figura 13: AFC - Modelo de Medida Inicial
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Conforme visto anteriormente, as setas bidirecionais séo as correlagdes entre os fatores.
Com relacdo a AFC, existe a necessidade de cada varidvel latente (fator) ter a sua escala
determinada, pois sdo varidveis ndo observadas e, consequentemente, ndo tém definida uma
escala métrica. Esse requisito € satisfeito utilizando um contraste, ou um valor que néo seja
zero (tipicamente 1 é utilizado) em uma das cargas fatoriais que sdo designadas para medir o
mesmo fator. Analisando a Figura 13, observa-se que o primeiro item de cada fator possui o

valor fixo “1” especificado. Este parametro fixado é chamado de variavel referéncia.

4.2.1.1 Significancia Estatistica dos Parametros Estimados para o Modelo Inicial

Para a andlise deste modelo através da AFC, o primeiro passo € a verificacdo da
significancia estatistica dos parametros. Para a estimacdo dos parametros foi utilizado o método
mais usado em equagOes estruturais: o metodo de Maxima Verossimilhanga (Maximum
Likelihood).

A Tabela 32 mostra as estimativas dos parametros. Pode-se notar que os resultados sao
apresentados separadamente, nesta ordem: as cargas fatoriais (listados como pesos de
regressdo) e as covariancias. Na primeira coluna estdo os nomes das variaveis observadas e 0s
fatores correspondentes. A segunda coluna mostra o valor estimado do parametro, a terceira
mostra o erro padréo (S.E.) e a quarta mostra o valor da razdo critica (C.R.). A estimativa é
significativa quando o valor-p € menor que 0,05. Quando aparece o valor p com "***" significa

que o valor p é menor que 0,001, ou seja, altamente significativa.

Tabela 32: Pesos de Regressdo

Estimate S.E. C.R. P Label
Q13 <-- SUCESSO 1,000
Q19 <-- SUCESSO 1,692 1,230 1,376 169
Q21C <--- ESTRATEGIA 1,000
Q21) < ESTRATEGIA 888 256 3473  *w*
Q21K <--- ESTRATEGIA 1,457 519 2,807  ,005
Q22F <--- COLABORAGAO1 1,255 414 3,029 002
Q22D <--- COLABORAGAO1 1,000
Q221 <--- COLABORAGAO1 1,033 428 2414 016
Q24B <--- CULTURA 1,675 354 4730  xx
Q24A <--- CULTURA 1,000
Q24D <--- CULTURA 1,186 265 4476  ***
Q24H <--- CULTURA 1,159 272 4265  x*x
Q241 <-- CULTURA ,948 279 3399  wxx
Q231 <--- COLABORAGAO2 1,000
Q23H <--- COLABORAGAOQ2 2,163 ,932 2,320,020

Fonte: Elaborado pelo Autor

Observando a Tabela 32, constata-se que todas as estimativas foram altamente

significativas, exceto a varidvel que mede “sucesso com inovagdo” com valor-p=0,169. (na
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segunda linha). Alternando o contrate “1” da Q13 para a Q19, o valor-p da estimativa do
coeficiente de regressdao também fica “ndo significativo” e com valor-p=0,169. Como ja
apontado pelo Coeficiente de Cronbach, este fator ndo se consolidou para medir sucesso com
inovacéo e deve ser excluido do modelo.

J& a Tabela 33 apresenta as mesmas estimativas (pesos de regressdo) na forma
padronizada. A vantagem da forma padronizada € a facilidade de interpretacéo dos resultados,
pois, neste caso, independentemente da escala utilizada na medicgéo, os valores variam de 0 a
1, sendo que, quando mais préximos de 1, mais forte € a carga fatorial. Uma carga fatorial ou
peso de regressao é considerada boa a partir de 0,55. A Tabela 33 também mostra que alguns

itens tiveram cargas de “muito boas” a “excelentes”.

Tabela 33: Pesos de Regressdo Padronizados

Estimate
Q13 <-- SUCESSO 315
Q19 <-- SUCESSO 561
Q21C <--- ESTRATEGIA 478
Q21) <--- ESTRATEGIA ,569
Q21K <--- ESTRATEGIA ,931
Q22F <--- COLABORACAO1 ,692
Q22D <--- COLABORACAO1 468
Q221 <--- COLABORACAO1 ,408
Q24B <--- CULTURA 848
Q24A <--- CULTURA 557
Q24D <--- CULTURA 736
Q24H <--- CULTURA 676
Q241 <-- CULTURA 486
Q231 <--- COLABORACAO2 591
Q23H < COLABORAGAQ?2 1,195

Fonte: Elaborado pelo Autor

Com relacdo as estimativas da covariancia entre os fatores, o resultado indica que a
covariancia entre Colaboracdo 1 e Cultura foi muito significativa, ou com valor-p=0,032
(Tabela 34).

Tabela 34: Covariancias

Estimate S.E. C.R. P  Label
SUCESSO <--> ESTRATEGIA -,054 050 -1,083 279
SUCESSO <--> COLABORAGAO1 ,058 ,051 1,135 256
SUCESSO <-> CULTURA ,005 ,038 139,890
SUCESSO <--> COLABORAGAQ2 ,021 ,031 691,490
ESTRATEGIA <-> COLABORACAO1 -,013 ,063 -210 833
ESTRATEGIA <--> CULTURA ,028 071 402 688
ESTRATEGIA <--> COLABORACAO2 -,001 ,047 -,025 980
COLABORACAO1 <--> CULTURA ,219 102 2,150 032
COLABORAGCAOL <--> COLABORAGCAO2 -126 088  -1,435 151
CULTURA <--> COLABORAGAO?2 ,051 ,060 842 400

Fonte: Elaborado pelo Autor

As correlagdes (Tabela 35) séo as covariancias na forma padronizada. O coeficiente de

correlacdo € uma medida do grau de relacdo linear entre duas variaveis quantitativas. Este
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coeficiente varia entre os valores -1 e 1. O valor 0 (zero) significa que ndo ha relagdo linear, o
valor 1 indica uma relacéo linear perfeita e o valor -1 também indica uma relagdo linear perfeita,
mas inversa, ou seja, quando uma das variaveis aumenta a outra diminui. Quanto mais préximo
estiver de 1 ou -1, mais forte é a associacao linear entre as duas variaveis. Como possuem

variacdo de -1 a +1, sdo mais simples de interpretar.

Tabela 35: CorrelacGes

Estimate
SUCESSO <--> ESTRATEGIA -,326
SUCESSO <--> COLABORACAO1 419
SUCESSO <--> CULTURA ,029
SUCESSO <--> COLABORACAO2 126
ESTRATEGIA <--> COLABORACAO1 -,034
ESTRATEGIA <--> CULTURA ,054
ESTRATEGIA <--> COLABORACAO2 -,002
COLABORACAO1 <--> CULTURA 503
COLABORACAO1 <--> COLABORACAO2 -,317
CULTURA <--> COLABORACAO2 ,096

Fonte: Elaborado pelo Autor

4.2.1.2 Anélise dos Residuos Padronizados do Modelo Inicial

Os Residuos Padronizados, ou residuos divididos por seus erros padrdes assintoticos
(Tabela 36), representam uma estimativa do numero de desvios padrdes que os residuos
observados estao do residuo zero, que existiria caso 0 modelo fosse perfeitamente ajustado, em

que valores maiores que 2,58 sdo considerados grandes (BYRNE, 2001).

Tabela 36: Matriz de Covariancia dos Residuos Padronizados

Q23H Q23 Q241 Q24H Q24D Q24A Q24B Q221 Q22D Q22F Q21K Q21 Q2iC
Q23H 0

Q231 0 0

Q24 |-0,669 -3,283 0

Q24H  |-1,223 -0,814 -0,585 0

Q24D 0,17 -0,377 -0,491 -0,044 0

Q24A  |-2,152 -3,121 2,137 0292 -0,414 0

Q248 | 0,622 -0,157 -0,04 0008 0,172 -0,25 0

Q221 0767 0455 -0,5 0,248 0,506 0,747 -0,835 0

Q220 |-0,454 -0,506 -0,203 0,716 -0,02 -1,114 -0,717 0,62 0

Q22F |-0,404 -0,958 0,359 1,128 0,226 0,989 -0,062 0,032 -0,453 0

Q21K |-0,406 -1,05 -0,336 -0,121 -1,036 0,84 0,988 -1,026 0,164 1,148 0

Q2u |-0,349 -0,125 -1,014 -146 -1,324 -0,921 -051 -1,953 -1,356 0,718 -0,007 0

Q21c | 0,998 -062 1,09 0848 -0,68 0,118 0768 -0,172 -0,166 0,298 0,024 -0,046 0

Fonte: Elaborado pelo Autor

O modelo inicial apresentou alguns valores mais altos na variavel Q24A, indicando que

0 modelo pode ser melhorado com a exclusédo desta variavel.
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4.2.1.3 Anélise dos Indices de Ajuste do Modelo Inicial

O proximo passo foi avaliar o modelo segundo os indices de ajuste. A fase de avaliacdo
da qualidade do modelo tem como objetivo avaliar o qudo bem o modelo tedrico é capaz de
reproduzir a estrutura correlacional das variaveis observadas na amostra sob estudo.

O teste do X? (Qui-Quadrado) de ajustamento testou se a matriz de covariancia
populacional é igual & matriz de covariancia estimada pelo modelo. Neste caso, 0 objetivo do
teste é ndo rejeitar esta hipotese, ou seja, se adotado o nivel de significancia de 5%, o valor de
probabilidade associado ao teste deve ser maior que 0,05 para aceitar esta hipotese (MAROCO,
2010). Como o X? avalia se 0 ajustamento é perfeito, com muita facilidade, pode rejeitar esta
hipétese, pois qualquer modelo tem sempre algum grau de erro e nenhum modelo deve,
presumidamente, apresentar-se contendo toda a informacéo.

Além disso, o teste X?é muito sensivel ao tamanho amostral. Amostras elevadas tendem

a inflacionar o valor do X2,
A Tabela 37 apresenta os resultados destes indices para o modelo inicial.

Tabela 37: Resultados dos indices Para o Modelo Inicial

Estatistica Valores de referéncia | Modelo Inicial
X? Quanto menor, melhor 122,508
Graus de Liberdade (DF) 80

>5 - ajuste ruim
]2;5] - ajuste fraco 1,531

X?gl

]11;2] - ajuste bom

<1 - ajuste muito bom
CFI <0,8 - ajuste ruim 0,843
GFlI [0,8;0,9 [ - ajuste fraco 0,834
TLI [0,9;0,95 [ - ajuste bom 0,794

>0,95 - ajuste muito bom

0,10 - ajuste inaceitavel
10,05;0,10] - ajuste bom 0,084

RMSEA (1.C. 90%
( ) <0,05 - ajuste muito bom

Fonte: Elaborado pelo Autor

Como se pode observar na Tabela 37, quase todos os indices apresentaram resultados

que indicam que o modelo precisa ser melhorado.
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4.2.1.4 Anélise dos Indices de Modificagio

A falta de ajuste foi capturada pelos indices de modificagdo (MI), que podem ser vistos
como a estatistica ¥2 com um grau de liberdade. Para cada parametro especificado, fixo, o
AMOS fornece um MI, valor que representa a queda esperada no valor do 2 geral se 0
pardmetro ndo fosse mais fixo e, sim, livremente estimavel, em uma proxima vez em que 0
programa fosse executado. Em outras palavras, o modelo fica melhor ajustado com a incluséo
de parametros com MiIs altos.

Associado a cada MI existe uma estatistica EPC (Expected Parameter Change) que
aparece na tabela chamada “PAR Change”. EPC representa a mudancga predita do parametro
estimado, nas direcGes positiva ou negativa, para cada parametro fixo no modelo e uma
informacdo importante referente a sensibilidade na avaliacdo do ajuste para qualquer
reparametrizacdo do modelo. Mas, como os EPCs sdo sensiveis & maneira como as variaveis
ou fatores estdo escalados ou identificados, seus valores absolutos s&o dificeis de interpretar.
Os Mis e os EPCs para o modelo séo apresentados na Tabela 38 a seguir.

Tabela 38: Modification Indices e Covariances (Group Number 1 - Default Model)

M.l.  Par Change
el3 <--> SUCESSO 5,549 ,137
el3d <--> el4 14,087 -473
ell <--> ESTRATEGIA | 4,749 -,165
el0 <--> el3 10,462 ,578
g2 <> el3 5,339 243

Fonte: Elaborado pelo Autor

Como se pode observar, foi indicada que a inclusdo de correlacdo entre alguns termos
de erro (como entre e14 com el13) melhoraria o ajuste do modelo. O Modelo foi reajustado e
rodado novamente. Chegou-se a conclusio de que a exclusdo do fator “Sucesso com Inovagio”,
a excluséo da variavel Q24A e a inclusao da restricdo (correlagédo) entre os termos de erro el13
e el4 melhorariam o ajuste do modelo de medida. Apesar da indicagdo numérica desta
correlacdo atraves do MI, esta acdo precisa fazer sentido do ponto de vista tedrico.

Observando as questdes (explicitadas no Quadro 16) vinculadas aos erros €13 e el4,

fica a pergunta se esta correlagdo faz sentido do ponto de vista teorico.

Quadro 16: Pergunta Teste de Correlagdo

23 i) Formam-se aliancas/parcerias para explorar conhecimento?

24 1) H& uma equipe dedicada em OI/IA dentro da empresa?

Fonte: Elaborado pelo Autor
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4.2.2 Modelo Ajustado (MA)
O modelo foi reconfigurado com a exclusdo do fator “Sucesso com Inovagdo”, a
exclusdo da variavel Q24A e com a inclusdo da correcéo entre os termos de erro das questdes

Q231 e Q241. Seguem os resultados.

4.2.2.1 Paréametros Estimados para o Modelo Ajustado
Como pode ser observado nas Tabelas a seguir (39 a 42), todas as estimativas foram

muito significativas.
Tabela 39: Pesos de Regressdo (MA)

Estimate S.E. C.R. P  Label
Q21C <--- ESTRATEGIA 1,000
Q21) < ESTRATEGIA 900 253 3,558  *x*
Q21K <--- ESTRATEGIA 1,253 403 3,111 ,002
Q22F <--- COLABORACAO1 914 295 3,093 ,002
Q22D <--- COLABORACAO1 1,000
Q221 <--- COLABORACAO1 1,042 373 2,797 005
Q24B <--- CULTURA 1,000
Q24D <--- CULTURA ,708 115 6,152  **x
Q24H <--- CULTURA ,686 121 5677 *rx
Q241 <--- CULTURA 443 125 3544  *wx
Q231 <--- COLABORACAO2 1,000
Q23H <--- COLABORAGCAO2 1,202 162 7,426  *rx

Fonte: Elaborado pelo Autor

Tabela 40: Pesos de Regressdo Padronizados (MA)

Estimate
Q21C <--- ESTRATEGIA 512
Q21) <--- ESTRATEGIA ,618
Q21K <--- ESTRATEGIA ,858

Q22F <--- COLABORAGAO1 ,593
Q22D <--- COLABORAGAO1 ,551
Q221 <--- COLABORAGAO1 ,485

Q24B <--- CULTURA ,857
Q24D <--- CULTURA 744
Q24H <--- CULTURA 677
Q241 <--- CULTURA ,391

Q231 <--- COLABORACAO2 ,807
Q23H <--- COLABORACAO2 ,909
Fonte: Elaborado pelo Autor

Tabela 41: Covariancias (MA)

Estimate S.E. C.R. P Label
ESTRATEGIA <--> COLABORACAO1 -,060 ,088 -,680 ,496
ESTRATEGIA <--> CULTURA ,023 ,134 ,168 ,867
ESTRATEGIA <--> COLABORACAO2 -,068 ,103 -,658 ,510
COLABORACAOI <--> CULTURA ,418 175 2,383 ,017
COLABORACAO1 <--> COLABORACAO2 -,316 121 -2,605  ,009
CULTURA <-> COLABORACAO2 ,118 174 ,678 ,498
el3 <--> el4 -,538 ,145  -3,716 Fkx

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Tabela 42: Correlacdes (MA)
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Estimate
ESTRATEGIA <--> COLABORACAO1 -,120
ESTRATEGIA <--> CULTURA ,024
ESTRATEGIA <--> COLABORACAO2 -,092
COLABORACAO1 <--> CULTURA 479
COLABORACAO1 <--> COLABORACAO2 -,469
CULTURA <--> COLABORACAO2 ,091
el3 <--> eld -,547

Fonte: Elaborado pelo Autor

observa-se que a correlacdo indicada entre os termos

de erro das questdes Q231 e Q241 foi significativa e negativa fraca (r=-0,547).

4.2.2.2 Anélise dos Indices de Modificacio

A analise dos indices de ajuste ndo apontou nenhuma inclusao de parametro relevante

para 0 modelo ajustado.

Isto € um indicio de que o modelo melhorou.

4.2.2.3 Andlise dos Residuos Padronizados do Modelo Inicial

Segue, na Tabela 43, a Matriz dos Residuos Padronizados na qual se mostra que nenhum

residuo pontuou acima de 2,58.

Isto também indica que o modelo esta bem ajustado.

Tabela 43: Matriz de Covariancia dos Residuos Padronizados

Q23H Q231 Q241 Q24H Q24D Q248 Q221 Q220 Q22F Q21K Q22U Q2IC
Q23H |-0,583
Q231 |-0,676 -0,609
Q241 |-0,517 -0581 0,217
Q24H |-1,087 -0,889 0,007 -0,003
Q24D | 0,236 -0492 0,111 -0,07 -0,003
Q248 | 0675 -0305 0,65 -0,039 0,048 -0,004
Q221 0,902 1,105 -0,258 0,307 0,546 -0,793 -0,036
Q220 |-0,183 0323 0048 0,739 -0,022 -0,721 0,55 -0,047
Q22F |-0,158 -0062 0,665 1,188 0,265 -0,025 0013 -054 -0,054
Q21K 021 -0457 -0,285 -0,069 -0,981 1,05 -1,051 0,45 1,111 -0,004
Q21 0,099 0,269 -099 -1,42 -1,282 -0463 -1,972 -1,368 0,687 -0,02 -0,002
Q21c | 1,304 -0267 1,143 0,881 -0,645 0,807 -0,193 -0,181 0,272 0,024 -0,014 -0,002

4.2.2.4 Anélise dos Indices de Ajuste

Fonte: Elaborado pelo Autor

A Tabela 44 apresenta os indices de ajuste dos dois modelos: o inicial e o ajustado.

Desta forma, é possivel ver como os indices melhoraram no modelo final.
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Tabela 44: indices de Ajuste dos Dois Modelos - Inicial e Ajustado

Estatistica Valores de referéncia Modelo Inicial Modelo Final
X2 Quanto menor, melhor 122,508 48,037
Graus de Liberdade (DF) 80 48

> 5 - gjuste ruim
[2;5] - ajuste fraco 1,531 1,001

X?[gl .

[1;2] - ajuste bom

<1 - ajuste muito bom
CFl < 0,8 - gjuste ruim 0,843 1,000
GFI [0,8;0,9] - ajuste fraco 0,834 0,912
TLI [0,9;0,95] - ajuste bom 0,794 1

> 0,95 - ajuste muito bom
0,10 - ajuste inaceitavel

RMSEA [0,05;0,11] - ajuste bom 0,084 0,003
< 0,05 - ajuste muito bom

Fonte: Elaborado pelo Autor

4.3 CONCLUSAO DA ANALISE FATORIAL

Comparando os resultados obtidos com o questionario, aliado a Analise Fatorial
Exploratoria e Confirmatoria, foi possivel resumir todos os numeros coletados pelas EBTs
respondentes e, com esses numeros, formular o melhor modelo possivel de identificacdo de 1A

em EBTs de pequeno porte.

Como conclusdo para as AFE e AFC, percebe-se que os indices testados melhoraram
muito, ou seja, tiveram resultados 6timos, o que assegura a aplicacdo do instrumento de
pesquisa. Assim, o Modelo de Medida (Analise Fatorial Confirmatéria) deste estudo foi
confirmado com a presenca de quatro dimensdes (Estratégia de inovacdo, Colaboragédo de fora
para dentro, Colaboracéo de dentro para fora e Cultura para a inovagao) e com a composicao e

resultados das estimativas na forma padronizada mostrada na Figura 14.

Conforme o Diagrama de Trajeto (Figura 14), agora 0 Modelo Final, em relacdo a 1A e
suas praticas enfatiza que: Estratégia de inovacdo, Colaboracdo (de fora para dentro),
Colaboracéo (de dentro para fora) e Cultura de/para inovagao sao bons indicadores para 1A em
pequenas empresas de base tecnoldgica. Ja os fatores Conhecimento, Sucesso e Organizagdo
ndo foram classificados como bons indicadores, o que ja os elimina da primeira hipotese

proposta (como visto na secéo 3.1.2 Proposicdes — Hipoteses, pagina 95).
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ESTRATEGIA
DE _
INOVACAO

COLABORACAQ
(DE FORA
PARA DENTRO)

COLABORAGAC
(DE DENTRO
PARA FORA)

55

CULTURA
PARA_
INOVACAO

Figura 14: Diagrama de Trajeto para o Modelo Final
Fonte: Elaborado pelo Autor

4.3.1 Resultados da Pesquisa — Construtos Validados (Discussao)

Os resultados apontados como destaques da pesquisa detalham a competéncia e 0s
esforgos dos polos e empresas na busca pela IA e permanéncia na vanguarda tecnoldgica, uma
tarefa dificil e que nem sempre ocorre em um curto espaco de tempo. De uma forma geral, 0s
polos estudados, foram, entéo, considerados pelos resultados da investiga¢do, como inovadores
e, pelos esforcos relacionados ao empreendedorismo das empresas respondentes, obtiveram
destaque pela postura frente aos varios desafios. Diante disso, ressaltam-se suas competéncias
administrativas e participacao efetiva de parceiros e tem-se que, nos polos, foi observada grande
dedicacdo na busca pela melhoria continua (ETTLIE; PAVLOU, 2006; STOECKICHT, 2008;
CARVALHO; SUGANO, 2016).

A partir da fundamentacdo teorica desenvolvida nesta tese, apoiada pela pesquisa
survey, foi possivel a composicdo de um sistema de medicdo empirica cuja proposta é pertinente

aos objetivos de mapeamento a polos e empresas provedoras de tecnologia. Para identificar a
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IA e, posteriormente, propor indicadores, varios sistemas de medicéo, base de outros trabalhos,
foram estudados (VANTRAPPEN; METZ, 1995; METZGER, 2003; DONOFRIO et al., 2007,
BASTOS, etal., 2009; COSTA, 2011; VIEIRA, 2011; ERKENS et al. 2014; YLITALO, 2017).
Assim, os construtos encontrados para a elaboracdo da mensuracdo foram adaptados desses
modelos que, embora provenientes de publica¢Bes ja consolidadas, ainda careciam de mais
aprovacdes, sugestdes feitas e validacdo, inclusive pelos proprios autores dos modelos
estudados que desconsideram a existéncia de um “modelo prescritivo universal” e defendem
que a cada situacdo ou abordagem, adaptacdes devam ser feitas (ENKEL et al., 2011;
VANHAVERBEKE et al, 2012).

Dessa forma, de acordo com a literatura, segue um detalhamento do SISTEMA
PROPOSTO, gerado diante da pesquisa e resultados computados (contidos no Apéndice 3 -
Resultados com o Questionario) com 0s construtos e variaveis consideradas na medicdo que

também contou com a participagdo dos respondentes, validados pela Anélise Fatorial.

4.3.1.1 ESTRATEGIA DE “IA”

As principais variaveis trabalhadas neste construto ou indicador de estratégia, primeiro,
citadas na bibliografia, depois apontadas pelos respondentes e confirmadas pela AFE e AFC
foram “forga” e “rapidez” frente aos concorrentes, formalidade de planejamento, aprovacdo da
chefia, ciclo de orcamento e metas, partilha de conhecimento, visao clara do portfélio, avaliacdo
de projetos de inovacdo “falsos positivos”, avaliagdo de projetos “falsos negativos”,
compartilhamento de problemas, eficacia na utilizacdo de conhecimentos externos, discussao
do trabalho em conjunto, revisdo dos objetivos em fungdo das mudancas (IGARTUA et al.,
2010; CREMA et al., 2014; PITASSI, 2014; CHENG; HUIZINGH, 2014; BRUNSWICKER;
VANHAVERBEKE, 2015; CHENG; HUIZINGH, 2014; ENKEL et al., 2017).

4.3.1.2 COLABORACAO 1 (Fora para Dentro)

Ja as variaveis trabalhadas neste construto ou indicador de colaboracdo (recebida de
fora), apontadas pelos respondentes e confirmadas pela AFE e AFC, foram Colaboracdo dos
clientes, Colaboragéo dos fornecedores, Cooperagdo com universidades, Uso de capital de risco
corporativo (investimento em startups externas, uso de crowdsourcing, uso de intermediarios
na busca por ideias externas, uso de aliangas/parcerias, uso de brainstorm entre colaboradores
internos e externos e licenciamento de “PI” de outras empresas (CHESBROUGH, 2012a.;
EUCHNER, 2013; NASCIMENTO et al., 2013; MAZZOLA et al., 2016; ENKEL et al., 2017).
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4.3.1.3 COLABORACAO 2 (Dentro para Fora)

De acordo com os respondentes e da confirmagdo da AFE e AFC, as variaveis
trabalhadas neste construto ou indicador de colaboracdo (cedidas) foram o Uso de canais de
vendas externas, Uso de capital de risco corporativo (criacdo de novas empresas de tecnologia
subutilizada), Uso de capital de risco externo (facilitacdo de spin-offs), Licenciamento de "P1",
Protecdo da “PI” por patentes, Direitos autorais e marca registrada, Licenciamento de “PI” ndo
utilizada, Uso de intermediarios de informacdo para ajudar na venda/distribui¢do de “PI” e,
Formacdo de aliangas/parcerias para explorar conhecimento (FASNACHT, 2009; LEE et al.,
2010; IACONO et al, 2011; DIEHL; RUFFONI, 2012; BRUNSWICKER,;
VANHAVERBEKE, 2015).

4.3.1.4 CULTURA PARA A “IA”

Também apontadas pelos respondentes e confirmadas pela AFE e AFC, a Cultura para
a inovacdo foi trabalhada como construto ou indicador nesta tese e suas principais variaveis
foram pontuadas como apoio aos principios de “IA”, Suporte da area juridica e de RH para
“IA”, Acdes internas desenvolvidas com ideias externas, Gestdo do capital de risco corporativo,
Gestao das aliancas/parcerias, Treinamento para “IA”, Presenca de equipe dedicada para “TA”,
Inexisténcia das sindromes de "NIA” (ndo inventado aqui) e de "NVA” (ndo vendido aqui),
Partilha de conhecimento, Presenca de colaboradores proativos e empreendedores e, com
motivacao e recompensa para atividades de “IA” (LICHTENTHALER, 2008; BIANCHI et al.,
2010; ENKEL et al., 2011; GRIMALDI et al., 2013; SAGUY; SIROTINSKAYA, 2014).

4.3.2 O Modelo Final — Indicadores de 1A para EBTs de Pequeno Porte

A partir da fundamentacdo tedrica desenvolvida nesta tese, apoiada pela pesquisa de
campo/survey e AFE/AFC, foi possivel, também, sugerir a composicdo de um sistema de
medicdo teodrico-pratico cuja proposta € pertinente aos objetivos de mapeamento a novos
centros e empresas provedoras de tecnologia. Para identificar a IA, e, posteriormente, propor
métricas, varios modelos ou sistemas de medicao, base de outros trabalhos, foram estudados
(por exemplo VANTRAPPEN; METZ, 1995; METZGER, 2003; DONOFRIO et al., 2007;
MULLER et al.; MERLYN, 2005; BASTOS, et al., 2009; COSTA, 2011; VIEIRA, 2011,
ERKENS et al. 2014; YLITALO, 2017).

Os construtos encontrados para a elaboragdo da mensuracéo utilizados nesta tese foram
adaptados desses modelos que, embora provenientes de publica¢fes ja consolidadas, ainda

necessitam de mais aprovacOes e testes, sugestdes feitas, inclusive por alguns dos proprios
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autores que desconsideram a existéncia de um “modelo prescritivo universal”, mas defendem

que, a cada situacdo ou abordagem, adaptacGes devam ser feitas (ENKEL et al., 2011,
VANHAVERBEKE et al, 2012). Assim, 0 SISTEMA PROPOSTO de indicadores de 1A para

EBTSs de Pequeno Porte, gerado diante da pesquisa e resultados ja expostos, esta representado

no Quadro 17.

Quadro 17: Modelo Proposto — Indicadores de IA Para Empresas de Base Tecnologica de Pequeno Porte

ESTRATEGIA

(x3)

“FORGA” FRENTE ADS
CONCORRENTES

“RAPIDEZ" FRENTE
ADS CONCORRENTES
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PLANEJAMENTO,
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CICLO DE ORGAMENTO
EMETAS

PARTILHA DE
CONHECIMENTO

VISAO CLARA DO
PORTFOLIO

AVALIAGAG DE PROJETOS

DE INOVACAO “FALSOS
POSITIVOS”

AVALIAGAQ DE PROJETOS

“FALSOS NEGATIVOS”

COMPARTILHAMENTO
DE PROBLEMAS

EFICACIA NA UTILIZAGAD
DE CONHEGIMENTOS
EXTERNOS

DISCUSSAO DO TRABALHO

EM CONJUNTO

REVISAQ DOS OBJETIVOS
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CLIENTES

COLABORAGAQ DOS
FORNECEDORES

CODPERAGAO COM
UNIVERSIDADES

USO DE CAPITAL DE
RISCO CORPORATIVO
PARA INVESTIR EM
STARTUPS EXTERNAS.

USO DE
CROWDSOURCING

USO DE INTERMEDIARIOS
NA BUSCA POR IDEIAS
EXTERNAS

USO DE
ALIANGAS/PARCERIAS

USO DE BRAINSTORM
ENTRE COLABORADORES
INTERNOS E EXTERNOS

LICENCIAMENTO DE
“PI” DE OUTRAS
EMPRESAS

coL1
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COLABORAGAO
2 IN-oUT
(x2)

USO DE CANAIS DE
VENDAS EXTERNAS

USO DE CAPITAL DERISCO
CORPORATIVO PARA CRIAR
NOVAS EMPRESAS DE
TECNOLOGIA SUBUTILIZADA

USO DE CAPITAL DERISCO
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FACILITAR SPIN-OFFS

LICENCIAMENTO DE
«PI" DE QUTRAS EMPRESAS

LICENCIAMENTO DE
“PI" PARATODOS

PROTECAQ DA “PI”
POR PATENTES, DIREITOS
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SEGREDOS COMERCIAIS.

LIGENCIAMENTO DE “PI"
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DE INFORMACAQ
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coLz

Fonte: Elaborado pelo Autor
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4.3.3 Atividades Mais Impactantes em “lA”

Avalizando os trabalhos e autores ja citados na bibliografia, as empresas pesquisadas
declararam atuarem em segmentos diversos, nos quais destacam-se: eletronicos,
desenvolvimento de software (T1) e sistemas de informacdo. J& o cargo de maior incidéncia nas
respostas entre os responsaveis pelas EBTs foi o de “gerente”, respeitando uma das premissas
de escolha de respondente “responsavel” que afirmaram conhecer 0s conceitos e préaticas de
inovacdo e de IA, uma vez que, participando ou ndao de uma incubadora, os profissionais
tiveram essa base (conhecimento) em treinamentos, cursos e workshops de gestdo que
contemplavam esse conceito, ou mesmo, por serem alunos de cursos (nas universidades
parceiras) que também abordavam o tema. Tais informacdes sdo relevantes porque delas
derivam resultados relacionados a estratégia e a cultura de IA.

Segundo o levantamento com o questionario, também se registra que as palavras ou
expressdes mais lembradas pelos respondentes, para a defini¢do da IA, foram “multiplicagido
de conhecimento”, “conversdo de ideias em a¢des conjuntas” e “difusdo de conhecimento”. Os
respondentes também afirmaram que ja utilizaram ou praticaram e que, ainda, continuam
praticando a A tendo implementado essa inovagao em suas empresas em periodos de/entre 1 e
3 anos, nao reduzindo suas praticas até a época da pesquisa, praticas que também influenciam
diretamente no entendimento da estratégia e da cultura para a IA.

Os respondentes também relataram que direcionam e/ou investem anualmente parte de
suas receitas (0 a 5%) para a inovacao, P&D e em patentes para a criagcdo de novos produtos e
servicos e, nos ultimos 3 anos, também obtiveram de 11 a 15% de suas receitas por meio de
novos produtos e servicos, assim como incluiram conhecimentos externos para a geracao deles.
O sucesso de seus produtos e servicos possuem uma taxa média de 0 a 20% e o tempo médio
de mercado para seus produtos e servicos é de 2 a 3 anos. As EBTs de pequeno porte, por meio
de seus responsaveis, concordaram, entdo, que possuem “sim” estratégias de IA, utilizam o
crowdsoursing, gerenciam bem o capital de risco corporativo (inclusive, utilizam o recurso para
facilitar spin-offs) realizam treinamentos sistematicos de pessoas em IA e consideram que a
sindrome do NVA ndo existe e ndo afeta a empresa. Relatos que reforcam os indicadores de
colaboracao, avaliados como “muito bons”.

Ainda enfatizando a colaboragéo, os resultados gerais comprovam que os respondentes
utilizam intermediarios na busca por ideias, organizam se¢@es e treinamentos com brainstorm,
inclusive, convidam colaboradores internos e externos a participarem, licenciam PI de outras

empresas, escolhem seus parceiros através de um processo estruturado de selecdo.
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Por fim, de acordo com os respondentes (comparando os resultados gerais do
questionario da survey), sdo apresentadas as 10 (dez) praticas que “mais ou muito impactam”
em inovacdo e IA, entre todas as questdes:

Inova-se mais rapido os concorrentes;

A gestdo da inovagao e seu processo de planejamento, aprovacgéo, orgamento, revisoes

e metas é muito bem cumprida;

Partilha-se o conhecimento tanto interno quanto externo, com eficacia, inclusive,

discute-se com regularidade o trabalho conjunto em busca dessa eficacia;

Avaliam-se e aproveitam-se projetos de inovagdo “falsos positivos” e ‘“falsos

negativos”;

Compartilham-se problemas para que fontes internas e externas auxiliem em suas

solucdes, revisam-se e reestruturam-se objetivos diante de mudancas;

Aceita-se que os clientes e fornecedores colaborem nos projetos de inovacdo, assim

como coopera-se com universidades e utilizam-se canais de vendas externas;

Licencia-se PI de outras empresas e sua prépria Pl para todos que desejam utiliza-la,

ou mesmo as empresas protegem a Pl sem segredos comerciais;

Apoiam-se principios de 1A formando diversas aliangas para explorar conhecimento

interna e externamente, como, por exemplo, contam internamente, também, com suporte

da area juridica para isso. Dessa forma, varias agdes internas da empresa séo também
desenvolvidas com ideias externas;

Considera-se que as aliancas sdo bem geridas e que existe uma equipe dedicada em IA

que garantem isso;

Permite-se iniciativa e empreendedorismo em que o0s colaboradores sdo sempre

dispostos a tomarem essas iniciativas e serem empreendedores.

Ao declarar essas principais praticas consideradas mais impactantes, somadas aos
resultados ja relatados com a AFE e AFC, pode-se afirmar que se testou e se respondeu
positivamente as duas hipdteses restantes (como visto na se¢do 3.1.2 Proposic¢des — Hipoteses,
pagina 95):

Nos polos pesquisados, aplica-se ou se utiliza a 1A (“sim”, segundo os respondentes);

A 1A pode, finalmente, ser praticada por pequenas empresas (com certeza, “sim”).
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Com esta tese, pretendeu-se estudar e conhecer a evolugao conceitual de inovacao e IA,
multiplicar esta evolu¢do na comunidade académica e, conhecendo também a necessidade,
propor um sistema de medigdo “possivel” para a IA em EBTs tendo como foco empresas de
pequeno porte e, como mostrado nos graficos e tabelas, isso foi realizado, uma vez que o
objetivo geral desta pesquisa foi propor um conjunto de indicadores para inovacéo aberta para
EBTSs de pequeno porte no Brasil.

Assim, pesquisando alguns modelos disponiveis na literatura (por exemplo
VANTRAPPEN; METZ, 1995; METZGER, 2003; DONOFRIO et al., 2007; MULLER et al.;
MERLYN, 2005; BASTOS, et al., 2009; COSTA, 2011; ENKEL et al., 2011; VIEIRA, 2011,
ERKENS et al. 2014; YLITALO, 2017; VANHAVERBEKE et al, 2012), adaptou-se o
questionario e indicadores testados e ja consolidados para empresas de grande e médio porte,
localizadas em paises com realidades de gestdo muito divergentes da realidade nacional
(analisando, por exemplo, sob o foco econdmico, educacional, industrial, tecnoldgico e
cultural). Apds adaptado, o questionario foi testado em territdério nacional, em polos
considerados relevantes (de acordo com o levantamento bibliogréfico/documental) e, com o0s
resultados obtidos, foi possivel elencar e testar novamente os construtos (AFE e AFC),
elaborou-se o Modelo Proposto de Indicadores de 1A para EBTs de pequeno porte, apresentado
na secao anterior.

Da mesma forma, como um dos objetivos especificos (o0 primeiro) era propor
indicadores de IA, este foi atendido, diante da mesma justificativa, apoiada pela revisdo da
literatura (principalmente a consultada, citada no Apéndice 1, resumo dos resultados da
pesquisa bibliométrica). Para o segundo objetivo especifico, aplicar e avaliar um sistema de
medicdo proposto em EBTs de pequeno porte, localizadas em regides fomentadoras ou
favoraveis ao desenvolvimento tecnoldgico, este foi atendido, quando aplicou-se a pesquisa
survey e seu respectivo questionario (Apéndice 2) nos dois polos da cidade de Sdo José dos
Campos, em Itajuba e, por fim, em Santa Rita do Sapucai, historicamente importantes e
desenvolvidas cidades quando relacionadas ao desenvolvimento tecnolégico, como explicado
na tese (secdo 3.1.3 Limites, Unidades de Analise e Populacgdo, pagina 95).

Preocupou-se, também, em criar um “guia” passo a passo para a aplicacdo do sistema
proposto e a tese faz esse papel ou tem essa funcdo informativa, uma vez que, baseado na

metodologia da pesquisa survey utilizada e adaptada de autores, principalmente Forza (2002) e



138

Martins et al. (2013), todo o capitulo referente ao tratamento ou desenvolvimento metodoldgico
(capitulo 3 da tese) foi focado, justamente, em oferecer ao leitor a oportunidade de entender e
aplicar a IA, ou seja, um modelo pratico. Finalizando os objetivos, com a multiplicacdo e/ou
divulgacdo da tese e dos artigos gerados com a pesquisa, trabalhos divulgados em revistas e
eventos de seis estados brasileiros (Bahia, Ceara, Sdo Paulo, Minas Gerais, Rio de Janeiro e
Rio Grande do Sul) e cinco paises diferentes (além do Brasil, EUA, Itélia, Chile, Portugal),
entende-se que, também, cumpre-se a expectativa contribuir para que as empresas do segmento
adquiram uma Cultura Organizacional voltada as melhores praticas da inovacéo e IA.

Ao verificar se a pergunta de pesquisa foi respondida (se seria possivel medir a 1A em
EBTSs de pequeno porte e elaborar um sistema de medicdo), diante dos dados contidos na tese
e resultados apresentados, ¢ possivel afirmar que “sim”, embora ainda faltem aperfeigoamento
e divulgacao dos estudos ja realizados, inclusive, entende-se também que muita mudanca ainda
deve ser feita. Essas empresas necessitam ‘“querer mudar”, base de um dos elementos
mensurados: a Cultura. A proposta da 1A traz essa perspectiva de mudanca que trard sucesso,
um futuro melhor e desenvolvimento assegurado, entretanto muito entendimento também sera
exigido dessas empresas por todo 0 mundo.

Respondendo se as hipéteses foram confirmadas, o Modelo Final enfatiza que Estratégia
de inovacdo, Colaboracdo 1 (de fora para dentro), Colaboracao 2 (de dentro para fora) e Cultura
para inovacao sao bons indicadores para A em pequenas empresas de base tecnoldgica. J& 0s
fatores igualmente propostos de Conhecimento, Sucesso e Organizacao nao foram classificados
como bons indicadores, segundo os testes da AFC e AFE, o que ja os elimina da primeira
hip6tese proposta nesta tese.

Ao declarar essas principais praticas consideradas mais impactantes, somadas aos
resultados ja relatados com a AFE e AFC, pode-se afirmar que se testou e respondeu
positivamente as duas hipdteses restantes, uma vez que, nos polos pesquisados, aplica-se ou se
utiliza a TA (“sim”, segundo os respondentes) e, se a IA pode, finalmente, ser praticada por
pequenas empresas. Respondemos que, com certeza, “sim”. Teorias e praticas firmam essa
resposta.

Comentando sobre os construtos identificados na literatura (resumindo alguns
resultados dos Ultimos dez anos) e validados pela pesquisa (AFE e AFC), a Estratégia para a
inovacao se apresenta como importante condicionante para a continuidade, sucesso ou fim das
EBTs de pequeno porte, mas que participa também de uma realidade cada vez mais contraria
ao seu devido planejamento. Com o estudo desse construto e de suas variaveis, percebeu-se

que, realmente, algumas dessas empresas trabalham e executam projetos de forma
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“desalinhada” ou “desordenada” (como prevé a literatura) quando comparado ao planejamento
estratégico e sua préatica. Entretanto, alguns fatores fazem com que isto ndo seja frequente, como
a aplicacdo de praticas inovativas (conforme o proposto pela 1A), maior compreensdo e
colaboracéo dos envolvidos e mais acesso aos meios e métodos que auxiliam nessas praticas.
Esta tese, inclusive, propde essa aproximacdo. Ao minimizar o cenério declarado no qual
estratégias sdo intangiveis ou inalcancéveis a inovacdo, entdo, torna-se simplificada, mais bem
orientada e concentrada para acdes de aproveitamento de recursos financeiros, humanos e
materiais. A estratégia pensada para a IA, como elemento contribuidor do conhecimento,
realmente define a esséncia das pesquisas e de seu desenvolvimento, gera e agrega riqueza ao
negdcio, ordena e disciplina as condigBes necessarias ao sucesso (BOHME et al., 2014;
CARVALHO; SUGANO, 2016; CREMA et al., 2014; CURLEY, 2016; DUFOUR; SON,
2015; ENKEL et al., 2011; ERKENS et al., 2014; HUIZINGH, 2011; JOUBER, 2013;
LAMBRECHTS et al., 2017; RAJAPATHIRANA,; HUI, 2017; SANGUY; SIROTINSKAYA,
2014; SPITHOVEN et al., 2013). Percebeu-se com as pesquisas que as empresas trabalham a
IA envolvendo estrategicamente seus clientes, colaboradores, fornecedores e demais

envolvidos, fazendo todos se sentirem corresponsaveis pelo sucesso.

Outro construto (e respectivas variaveis) identificado na literatura e validado pela
pesquisa, a Colaboracéo 1 ou “IA de dentro para fora”, torna clara e transparente a necessidade
de compartilhamento do conhecimento e, cada vez mais, torna-se urgente que instituicoes
cumpram o desenvolvimento desta premissa de “ceder” e colaborar, expandindo a criagdo de
mais e melhores servi¢os ou produtos, mas que, também, oportunize com conhecimento as
fontes externas nessa criagdo. A “abertura” da inovagdo para 0 externo e o aproveitamento de
ideias inovadoras para “outrem” cresce a partir do momento que essas fontes externas revertem
0 conhecimento cedido para criar, ou mesmo melhorar, produtos e servigos existentes
(CHESBROUGH; SCHWARTZ, 2007; CURLEY, 2016; DAHLANDER; GANN, 2010;
ENKEL et al., 2011; EUCHNER, 2013; GASSMANN et al., 2010; LAMBRECHTS et al.,
2017; LINDEGAARD, 2010; PAOLOCCI, 2014; RANGUS et al., 2016; SAVITSKAYA et
al., 2010), principalmente, quando ideias sdo compartilhadas e praticas de colaboracéo possam
ser estendidas e adaptadas a quem tem real necessidade delas. Com esta tese, promoveu-se este
entendimento e adaptagéo.

Com o segundo construto (e respectivas varidveis) relacionado a colaboragéo,
identificado na literatura e validado pela pesquisa, a Colaboracéo 2 ou “IA de fora para dentro”,

percebeu-se efetivamente que muitas empresas aproveitam o potencial da "l A" para o incentivo
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a exploracdo de novas ideias entre parceiros externos (como nas EBTs respondentes), pois cada
empresa usa 0 meio de que dispde para também colaborar e trazer ideias do “externo” dentro
de seus muros. Foram varios os trabalhos citados nesta tese que propuseram uma maior
exposicdo da empresa (independente de seu porte) de forma que focasse na aproximacao e
ampliacdo do montante de parceiros externos, o que levaria a mais inovagao, uma vez que esses
parceiros opinariam, aproveitariam e, até mesmo, melhorariam produtos, servigos e processos,
caso também, fossem beneficiados (BJERKE; JOHANSSON, 2015; CARVALHO; SUGANO,
2016; CHESBROUGH, 2003a; CHESBROUGH, 2004; LEE et al., 2010; OJANEN, 2003;
PAOLOCCI, 2014; RANGUS et al., 2016; RITTER; GEMUNDEN, 2004; TIDD et al., 2008;
TROTT, 2012). As EBTs pesquisadas asseguraram o registrado da literatura, quando essas
afirmaram serem praticas excelentes de colaboracdo para IA criar redes com clientes e usuarios,
ceder ou trazer para a empresa a “PI” de parceiros de negdcios e oportunizar que esses parceiros
simplesmente opinem nos processos, ou seja, quem antes eram considerados pessoas distantes
ou empresas concorrentes diretas e que, hoje, com a IA, se tratam como codesenvolvedores. A
AFE e AFC apenas promoveram o endosso de algo ja conhecido e considerado muito
importante para as EBTSs brasileiras de pequeno porte aboradadas na tese, a colaboragdo é um
dos elementos que garantird a essas empresas sucesso e futuro.

Comentando sobre o Gltimo dos construtos identificados na literatura (resumido pelos
resultados mais importantes) e validados pela pesquisa (AFE e AFC), a Cultura compreende a
soma de normas e é catalizadora de valores, atitudes e expectativas compartilhadas. E a forma
entendida como assertiva de pensar e agir em determinado local ou situacdes. Pode ser expressa
no modo de conviver, tratar, falar, respeitar, ouvir e ser ouvido por pessoas. Para 0s autores que
escreveram sobre a Cultura e posteriormente, sobre a Cultura para a 1A (SCHEIN, 1992;
CHESBROUGH, 2003; DEAL; KENNEDY, 1983; DUFOUR; SON, 2015; LAMBRECHTS
etal., 2017; LAURSEN; SALTER, 2006; REVILLION, 2004; VAN de VRANDE et at. 2009),
comprovou-se, também, ser o padrdo para premissas basicas de desenvolvimento de grupos,
trabalhando problemas tanto externos quanto internos.

Esta tese endossa que a cultura organizacional se torna muito importante como
condicionante de mudanca, por ela se declara qual o caminho a ser seguido ou qual corre¢édo
pode ser aplicada aos erros recorrentes. Assim, a cultura se apresenta como uma poderosa
resposta comportamental que induz a uma relacdo de uso e tramite de ideias. Com isso,
empresas tendem a descobrir essas novas ideias e planejar melhor o seu uso, 0 que remete
dirctamente a “IA” que oportuniza a abertura dos modelos de negdcios e permite o

desenvolvimento de cultura “conjunta”.
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Diante do exposto, conclui-se que cada vez mais é possivel a criacdo e o
desenvolvimento de EBTs no Brasil, mesmo com o enfrentamento de tantas dificuldades (como
a baixa aderéncia de programas de formacdo de gestores especializados para essa classe de
empresas), excelentes empresas com produtos e servicos inovadores sao “possiveis” e, segundo
os resultados dos polos, a gestdo delas é, na maioria dos casos, adequada e capaz de manter a
chama inovadora e criativa por muito tempo, aplicando os principios da IA.

Por fim, a proposta da tese também se confirma, quando se analisa 0 modelo especifico
nela contido e dele se percebe que praticas inovadoras para pequenas empresas, cada vez mais
serdo viaveis. Isso permite a elas que também absorvam novas tecnologias, possam interagir e
formar equipes de desenvolvimento tecnoldgico, fortalecer e conceber novos negdcios ou
parceiros. Como em pesquisas anteriores ao desenvolvimento e a escrita desta tese, o autor ja
havia comprovado que o tema meétricas de IA para pequenas empresas era ainda bastante
incipiente, e este trabalho o motivou a colaborar no preenchimento dessa lacuna existente na
base de conhecimento. Conclui-se que a propostra do “Modelo Especifico de IA para Pequenas
Empresas” € efetivo e que, com ele, serd possivel medir satisfatoriamente resultados de

inovacdo e IA, importante missdo para essas empresas neste novo cenario corporativo.

5.1 PROPOSTA DE TRABALHOS FUTUROS

Pela investigagdo, pode-se constatar que, mesmo com varios esforcos, ainda existem
lacunas na literatura da IA a serem exploradas, assim, para trabalhos futuros, vé-se a
possibilidade de divulgacdo do MODELO e do respectivo CONJUNTO DE INDICADORES
para as empresas pesquisadas e também para outras que ndo compuseram esta etapa e demais
nacleos académicos, assim como apresenta-lo em congressos e revistas especializadas.

Com estes trabalhos, serdo permitidas exposicao, acesso a pesquisa e a possibilidade de
aplicacdo do modelo e indicadores em cenarios ainda mais complexos, como empresas de
médio e grande porte, comparando resultados e assegurando a continuidade dessa pesquisa.

Em outra proposta possivel para a ampliagdo da pesquisa, estipula-se um
aprofundamento do modelo e indicadores de IA novamente para pequenas empresas, mas em
modalidades (ou segmentos) que ndo foram abordadas nesta pesquisa, como, por exemplo, para

empresas de servigos, pouco representadas nesta tese.
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APENDICE 1: RESUMO DOS RESULTADOS DA PESQUISA
BIBLIOMETRICA

Elaborou-se, para esta tese, pesquisa bibliométrica realizada para dar suporte a
fundamentacdo teorica que gerou resultados de produc6es académicas, tendo como parametros
0 considerado no Quadro 1:

Quadro 1: Parénletros Utilizados na Pesquisa WoS/Scopus
PARAMETROS DA PESQUISA

Pesquisa por: TOPICO
Palavras/Exoressdes Utilizadas- INNOVATION; OPEN INNOVATION, METRICS; METRICS FOR
P ) INNOVATION; METRICS FOR OPEN INNOVATION
Tempo de Produgdes: 2002 - 2019
BUSINESS; ECONOMICS; ENGINEERING; MANAGEMENT;
Categorias das Bases Utilizadas: OPERATIONS  RESEARCH  MANAGEMENT  SCIENCE;
PLANNING DEVELOPING; PRODUCTION.
Tipo de Documento/ldioma ARTIGOS/ INGLES E PORTUGUES

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Foram consultados e obtidos o total de trabalhos resumidos no Quadro 2:

Quadro 2: Resultados da Pesquisa WoS/Scopus

RESULTADOS DA PESQUISA
Base/Colecdes - Assunto Web of Science — WOS SCOPUS
Inovacéo 46072 47182
Inovacéo Aberta 2347 3675
Meétricas 4260 3250
Métricas para (ou +) Inovagao 204 131
Métricas para (ou +) Inovagdo (ou +) Aberta 12 70

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Os resultados sdo mostrados e comentados a seguir.
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Quadro 3: Resumo dos Resultados - Pesquisa WOS

TRABALHOS MAIS

. METRICAS | INOVACAOP/ |  “L4"E/ -
CITADOSRELEVANTESPORBASE- | INQVACAQ | “I4” 7 PEQUENAS | PEQUENAS OBSERVACOES
wos INOVACAO EMPRESAS | EMPRESAS
Contemplam médias empresas; vtilizaram também o conhecimento como indicador;
BIANCHI etal, 2010 X X X X X Direcionam e preocupam-se principalmente com as prdticas de “finangas”; apresenta a realidade de
empresas italianas.
BJERKE: JOHANSSON, 2015 X X X X X Utilizam a ...ncwnwowamm.m: como indicador; EENW também de uma pesquisa survey no setor de servigos;
Abrange também grandes empresas; foca na realidade de empresas suecas.
CURLEY, 2016 X X na. - . m.wm_o_um nn.h\_&.nmom a..u “IA” e indicadores de colaboracdo;
Nido foca métricas e/ou pequenas empresas.
Analisaram os processos e respectivas vantagens e desvantagens das diferentes formas de “IA”; contribui
DAHLANDER; GANN, 2010 X X n.d. n.a. . com teoria ¢ possiveis praticas, mapeando algumas areas promissoras para pesquisas futuras;
ndo especifica métricas, segmento ou porte.
Trataram de indicadores de “orgamizagdo, estratégia e cultura” como facilitadores de “IA™; o caso
DUFQUR,; SON, 2015 X X n.d. n.a. . abordado também contempla médias empresas do ramo de equipamento esportivo;
Nido especificam métricas e empresas de pequeno porte.
EUCHNER J. 2013 X X - - i n..maoav_ms m,woﬁuﬁua ﬂwﬂ_omo w “IA™ nas modalidades “dentro para fora™ e “fora para dentro™;
Néo abordam “IA” para métricas e/ou pequenas empresas.
Indicaram algumas perspectivas necessarias para desenvolver “IA™ (inclusive seu uso em pequenas
GASSMANN et al, 2010 X X na. X X empresas); avaliaram evidéncias que desvendam a “TA”™ como a “colaboragio™
Nio pontuam sobre métricas “especificas” e/ou para pequenas empresas.
Pesquisaram casos de “IA” em pequenas industrias/empresas familiares de baixa e média tecnologia;
LAMBRECHTS et al, 2017 X X X X X utilizam casos de ..NBEEE mm_wz.niﬂd da “IA™ em redes; usam indicadores (drivers) muitos proximos
(cultura, colaboragdo e estratégia);
Se baseiam na realidade de empresas suecas.
Apresentam trés visbes sobre movac3o em recursos, capacidade e lideranca; fornecem uma perspectiva
para métricas na empresa; limitam-se quando afirmam que na selegio 1deal de métricas essas podem variar
MULLER et al,, 2005 X . X . n.a. de empresa para empresa; mais empresas devem desenvolver métricas de inovagio “estratégicas™, assim,
aprenderdo a avaliar e orientar a capacidade de inovagdo de uma empresa com mais eficiéncia;
Nio especificam “IA" e/ou métricas para pequenas empresas.
Contemplaram fatores como inovacio em marketing, produto, processo, capacidade e finangas empresas,
RAJAPATHIRANA; HUIL 2017 X n.a. X .. . conhecimente como indicador; foea indicadores de/para “finangas™;
Se baseia em grandes empresas do Sri Lanka; ndo contemplam pequenas empresas;
Denunciam a falta de recursos nas pequenas empresas e motivago para engajar-se na “IA”; descrevem
dimensdes da “[A” e como estas influenciam o desempenho inovador das pequenas empresas; concluem
SPITHOVEN etal, 2013 X X X X X que os efeitos da “TA” nas pequenas empresas diferem das grandes empresas, sugerindo que as pequenas

empresas sdo mais eficazes que as grandes 2o usar diferentes praticas de “IA” simultaneamente;
Focam pequenas e médias empresas; embora utilizem indicadores “préximos”, tratam da realidade de
empresas belgas.

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Quadro 4: Resumo dos Resultados - Pesquisa SCOPUS

TRABALHOS MAIS
CITADOS/RELEVANTES POR BASE -

SCOPUS

INOVACAO

“rq”

METRICAS
P
INOVACAO

INOVACAO P/
PEQUENAS
EMPRESAS

“I4” P/
PEQUENAS

OBSERVACOES

ENKEL et al, 2011

X

X

H..

Desenvolveram em colaboragdo com 13 empresas, estrutura e métricas para a maturidade de “IA” explorando trés
categorias de indicadores: clima para inovagio, capacidade de parceria e proceszo interno;
Néio abordam “IA" ou métricas para pequenas empresds.

JOUBER, 2013

Foca e compara o nivel salarial dos CEQs e revela que o efeito da remuneragdo desse profissional na inovagdo €
relevante ou estratégico, assim como, sua confianga;
Néio aborda a "I4", métricas para essa inovagdio e/ou empresas de pequene porte.

LAURSEN; SALTER, 2006

Eztudam o: processos modernos de inovagdio examinando o papel das estratégias para a formagio do desempenho
inovador; introduzem conceitos de amplitude de pesquisa externa e profundidade de pesquisa externa para descrever
estratégias de uwma empresa para acessar 0 conhecimento de fontes externas 3 empresa; concluem que as empresas que
estio mais abertas a fontes externas e mais propensas a ter um nivel mais alto de desempenho inovador; sugerem que
mais pesquisas sejam motivadas;

Néio abordam “IA" ou métricas para pequenas empresds.

LEE, etal, 2010

Consideram a aplicagio da “IA” as PMEs excluida da literatura convencional, cuja eficdcia dessa inovagio e porte ainda
estd em andamento; sugerem a contribuigio “intermediarios™ para facilitar a inovagdo e relatam o sucesso das PMEs
coreanas em trabalhar com esse intermediario; apoiam o potencial da “TA” para as PME e indicam a ligacdo em rede
como uma forma eficaz de facilitar a “TA”;

Realidade de empresas coreanas; nio abordam métricas para “IA”.

MAZZOLA et al, 2016

Apresentam o efeito das priticas de “IA™ no desempenho das empresas, avaliando a eficacia da “IA” no dezempenho
financeiro e, afirmam a importincia do gestor em explorar a infludncia dessas praticas; testam 120 empresas do segmento
de biotecnologia;

Focaram apenas no desempenho econdmico-financeiro como indicador; ndo abordam “IA” ou métricas para pequenas
empresas.

MICHELINO et al., 2015

Investizaram as relacdes entre a adogdo de “IA™ pelas empresas e suas caracteristicas de P&D interno e desempenfio
Jfimanceiro; sugerem que a “TA” é muite difundida entre empresas menores e mais jovens, para o qual a P&D interna
complementar 3 abertura; relatam que a maior parte das receitas com “IA” das empresas pequenas mostram dezempenhos
financeiros negativos, ja, as transagdes abertas realizada por empresas maiores & mais antigas, exibem desempenhos
financeiros melhores;

Fornecem wm sistema de medicdo apenas contabil; comparam a “I4" enfre empresas de varios portes; pesquisam 68
empresas apenas do ramo farmacéutico; apresenta a realidade de empresas italianas.

RANGUS et al, 2016

Utilizaram pesquisa survey desenvolvendo abordagens para medir a “TA”; conceituaram e validaram uma medida de
tendéncia relacionando a predisposigdo da empresa para realizar atividades de “IA”; Concentraram em empresas menores
avaliando zuas perspectivas organizacionais e comportamentais relacionadas 3 “IA” (métricas para licenciamento IP
interno e participagio externa. terceirizagdio de P&D e rede externa, envolvimento do cliente, envolvimento do
funciondrio, licenciamento de IP externo), desenvolvendo e validando uma escala de medigio com boa confiabilidade e
validade;

Resultados para empresas europeias (eslovenas e italianas).

READ; ROBERTSON, 2009

Estudaram a “estratégia” envolvendo “TA™ no setor de entretenimento de uma multinacional (servigos de streaming de
filmes) e, respectiva tecnologia disponivel para outras empresas que estejam considerando implementar a “TA™; analisam
o caso da NetFlix e seus aspectos generalizaveis da estratégia de “TA™;

Focam apenas no setor de entretenimento; ndo abordam “I4" ou métricas para pequenas empresas.

SAGUY, I; SIROTINSKAYA, 2014

Estudaram pequenas e médias empresas no setor ou indistria de alimentos e a adaptacio da “TA"™ para as necessidades
especiais dessa indistria; recomendam como praticas a “colaboragdo”, a criagio de um ecossistema de inovagio, métricas
para quantificar a responsabilidade social e a revisfo de curriculos promovendo “TA™ e inovagio, assim como, © maior
envolvimento de pequenas e médias empresas, um novo modelo de propriedades intelectuais, “cultura”™ e “estratégias™;
Focam apenas no sefor especifico de alimentos; nio abordam claramente a “IA " ou méfricas para pequenas empresas;
resultados veltades para a realidads de empresas israelenses.

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Quadro 5: Resumo dos Resultados — Trabalhos Comuns as duas Bases: WOS e SCOPUS

COMUNS AS DUAS
BASES (WOS/SCOPUS)

INOVACAO

“r4”

METRICAS
P
INOVACAO

INOVACAO P/
PEQUENAS
[EMPRESAS

“IA" P/
PEQUENAS
EMPRESAS

OBSERVACOES

CHESBROUGH 2004

X

nda.

.d.

Entende que fontes externas de conhecimento se fornam mais proeminentes e canats externos ao mercado oferecem matores promessas,
enfretanto, erros de medigdo surjam de julgamentos sobre o potencial comercial de projetos em estigio mnicial; politicas empresariais limitam
projetos “falsos positivos™ ao avaliar seu potencial comercial e, poucas empresas tomam medidas para gerenciar o nisco de “falsos negativos™;
novas métricas podem ajudar a empresa a se concentrar mais em fontes externas de inovagio;

Néo abordam “I4” ou métricas para pequenas empresas.

CREMA etal, 2013

nda.

.d.

Analisaram a “estratégia” da empresa investigando a influéncia dessa estratégia no nivel de abertura adotado e, respectivo o impacto da “TA™ na
melhoria de desempenho da empresa; estudam variiveis especificas (tamanho da empresa, intensidade tecnoldgica, 4rea geografica, experiéneia
e turbuléncia tecnologica); conseguem 107 respostas por modelagem de equagdes estruturais verificando hipéteses e definindo que a “estratégia”
competitiva (como indicador) melhora o desempenho da empresa; destacam que as empresas que buscam uma estratégia novadora sio aquelas
que investem mais em habilidades técnicas e competéncias essenciais; desenvolveram um modelo que vincula estratégia/desempenho 3 “TA”
em PMEs manufatureiras;

Aplicadp & realidade de empresas italianas.

ERKENS et al., 2014

nda.

.d.

Estudaram a aplicagdo de métricas “TA” junto a mais de 75 executivos seniores responsiveis pela gestio da inovagdo, desenvolvimento
corporativo, P&D, medi¢do de desempenho e marketing de grandes empresas e, outros 588 consultores financeiros seniores, desenvolvendo
ferramentas de gerenciamento baseado em métricas concluindo que o sucesso de um sistema de medigdo de desempenho para “IA™ & baseado
em métricas exclusivas e com diferentes tipos de medidas (entrada, processo, produto, resultado);

Foco em empresas alemds, suigas e a austriacas; ndo abordam “IA” ou métricas para peguenas empresas.

GREENHALGH et al., 2004

M.a.

n.a.

Resumem uma extensa revisdo da literatura sobre a disseminacgdo e sustento da inovacio na prestacio e organizacio de servicos de saude e,
consideram o contedido (definindo e medindo a difusio da inovagio nas organizagBes) e o processo (revisando a literatura de forma sistemética),
discutindo um modelo baseado em evidéncias para considerar a difusdo de inovacdes em organizagdes de servigos de satide;

Néo abordam “I4” ou métricas para pequenas empresas.

HUIZINGH, 2011

n.a.

nda.

.d.

Exploraram os limites da compreensdo do concetto de “IA™ abordando questdes sobre o que (o conteudo da “IA”), quando (a dependéncia do
contexto) e como (o processo) ela pode ser implementada; afirmam que mais pesquisas s3o necessarias sobre as caracteristicas do ambiente
interno e externo e como a “TA” afeta o desempenho; concluem que nem todas as ligdes aprendidas com os primeiros adotantes podem ser
aplicaveis, que o estudo de caso aumentou a compreenso de como as coisas funcionam permitindo 1dentificar fendmenos importantes e que a
“IA” caminha para encontrar seu lugar na gestdo da inovagio;

Néo abordam “I4” ou métricas para pequenas empresas.

RITTER; GEMUNDEN, 2004

nda.

.d.

Discutem a competitividade/competéncia tecnoldgica que agregam valor a produtos e processos e, afirmaram que as empresas precisam
desenvolver a competéncia de rede para vincular sua orgamzagio a outros participantes do mercado (colaboragdo) e permutir interagdes além
das fronteiras organizacionais (“TA™); desenvolveram uma estrutura basica para a estratégia de negdcios orientada para a tecnologia, composta
por quatro elementos: estratégia de negdcios, competéncia em rede, competéncia tecnoldgica e sucesso na inovagdo; testaram empiricamente
308 empresas; mostram que tanto a competéncia em rede quanto a competéncia tecnoldgica impactam no sucesso da inovagdo/TA™;
Realidade de empresas alemds; ndo abordam “IA™ ou métricas para pequenas empresas.

VAN de VRANDE et al, 2009

n.a.

Investigam as praticas de “IA” aplicadas por PMEs e com base em um banco de dados coletado de 605 empresas inovadoras exploram a
ncidéncia e tendéncias, motivos e desafios das praticas de “TIA”; concluem que as PMEs se engajam em muitas praticas de “TA” e que estas
buscam a “TA” por motivos relacionados ao mercado (ex. para atender 4s demandas dos clientes ou acompanhar os concorrentes), sendo que,
desafios importantes estdo relacionados a questdes “organizacionais™ e “culturais™.

Ndo focam especificamente métricas para a "I4", exploram a realidade das empresas holandesas.

WEST et al, 2014

n.a.

nda.

.d.

Revisaram a contribuigdo e a evolugdo da “IA™ e sugeriram diregBes proviveis no futuro; indicam tendéncias para “TA” (melhor medigio,
revisdo do papel e vinculag3o da pesquisa  literatura de gestdo e economia); identificaram tendéncias e oportunidades para finuras pesquisas;
Nio abordam “I4" ou méiricas para pequenas empresas.

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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a) Entre os trabalhos encontrados na base de dados Web of Science (WoS - Quadro 3):

BIANCHI et at (2010) contemplam médias empresas, utilizaram também o conhecimento como
indicador, direcionam e preocupam-se principalmente com as praticas de “finangas”, entretanto
apresentam a realidade de empresas italianas.

Ja BJERKE; JOHANSSON (2015) utilizam a “colabora¢do” como indicador, como também usam
uma pesquisa survey no setor de servicos. O trabalho se diferencia por abranger também grandes
empresas focando na realidade de empresas suecas.

CURLEY (2016) pesquisou os principios da “IA” e indicadores de “colaboragdo”, entretanto sua
pesquisa ndo foca métricas e/ou pequenas empresas.

DAHLANDER e GANN (2010) analisaram 0s processos e respectivas vantagens e desvantagens das
diferentes estratégias de “IA”, contribuindo com teoria e possiveis praticas ao mapear algumas areas
promissoras, como esta tese, mas ndo especificaram métricas, segmento ou porte das empresas que
pesquisaram.

DUFOUR e SON (2015) trataram de indicadores de “organizacdo, estratégia e cultura”, como
facilitadores de “IA”, contemplaram médias empresas do ramo esportivo, mas ndo especificam
métricas e empresas de pequeno porte.

EUCHNER (2013) pesquisaram e compararam a colaboragdo da inovagdo e “IA” nas modalidades
“dentro para fora” e “fora para dentro”. Embora o autor tenha trabalhado com “IA”, néo trata de
métricas e/ou pequenas empresas.

GASSMANN et al. (2010) indicaram perspectivas necessarias para desenvolver “IA” (inclusive seu
Uso em pequenas empresas) e, como nesta, avaliaram evidéncias que desvendam a “TIA” como a
“colaboragdo”, entretanto ndo pontuam sobre métricas especifica e/ou para pequenas empresas.
LAMBRECHTS et al. (2017) pesquisaram casos de “IA” em pequenas industrias/empresas
familiares de baixa e média tecnologia utilizam casos de empresas participam da “IA” em redes;
usam indicadores muitos proximos desta tese, como cultura, colaboracéo e estratégia, mas se baseiam
na realidade de empresas suecas.

MULLER et al. (2005) apresentam trés visdes sobre inovagdo em recursos, capacidade e lideranca;
fornecem uma perspectiva para métricas na empresa baseada em “estratégias”. Assim, aconselham
avaliar e orientar a capacidade de inovacdo de uma empresa com mais eficiéncia; ndo especificam
“IA” e/ou métricas para pequenas empresas.

RAJAPATHIRANA e HUI (2017) contemplaram fatores como inovagdo em marketing, produto,
processo, capacidade, financas e conhecimento; foca indicadores de/para “finangas” e se baseiam em
grandes empresas do Sri Lanka; ndo contemplam pequenas empresas.

SPITHOVEN et al. (2013) denunciam a falta de recursos nas pequenas empresas e motivacao para
engajar-se na “IA”; descrevem dimensdes da “IA” e como estas influenciam o desempenho; sugerem
que as pequenas empresas sdo mais eficazes que as grandes ao usar diferentes praticas de “IA”.
Simultaneamente; focam em pequenas e médias empresas; embora utilizem indicadores “proximos”
e tratam da realidade de empresas belgas.
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b) Na pesquisa realizada na base de dados SCOPUS (Quadro 4):

ENKEL et al. (2011) desenvolveram em colaboracdo com 15 empresas, estrutura e métricas para a
maturidade de “IA” explorando trés categorias de indicadores: clima para inovagao, capacidade de
parceria e processo interno; nao abordam “IA” ou métricas para pequenas empresas.

JOUBER (2013) foca e compara o nivel salarial dos CEOs e revela que o efeito de remuneracdo
desse profissional na inovagdo é relevante ou estratégico, assim como sua confianca; nao aborda a
“IA”, métricas e/ou empresas de pequeno porte.

LAURSEN e SALTER (2006) estudam os processos modernos de inovagdo examinando o papel das
estratégias para a formacéo do desempenho inovador; introduzem conceitos de amplitude de pesquisa
externa e profundidade de pesquisa externa para descrever estratégias de uma empresa para acessar
o conhecimento de fontes externas a empresa; concluem que as empresas que estdo mais abertas as
fontes externas e mais propensas a terem um nivel mais alto de desempenho inovador, sugerem que
mais pesquisas sejam motivadas; nao abordam “TA” ou métricas para pequenas empresas.

LEE et al. (2010) consideram a aplicacdo da “IA” as PMEs excluida da literatura convencional cuja
eficacia dessa inovacao e porte ainda estd em andamento; sugerem a contribuicao de “intermediarios”
para facilitar a inovagéao; apoiam o potencial da “IA” para as PME e indicam a liga¢do em rede como
uma forma eficaz de facilitar a “IA”, mas mostram a realidade de empresas coreanas e ndo abordam
métricas para “IA”.

MAZZOLA et al. (2016) Apresentam o efeito das praticas de “IA” no desempenho das empresas,
avaliando a eficacia da “IA” no desempenho financeiro e afirmam a importancia do gestor em
explorar a influéncia dessas préaticas; testam empresas do segmento de biotecnologia; focaram apenas
no desempenho econdmico-financeiro como indicador; ndo abordam “TA” ou métricas para pequenas
empresas.

MICHELINO et al. (2015) investigaram as relagdes entre a adogdo de “IA” pelas empresas e suas
caracteristicas de P&D interno e desempenho financeiro; sugerem que a “IA” ¢ muito difundida entre
empresas menores e mais jovens para o qual a P&D interna é complementar a abertura; relatam que
a maior parte das receitas com “IA” das empresas pequenas mostram desempenhos financeiros
negativos, j& as transacOes abertas realizadas por empresas maiores e mais antigas exibem
desempenhos financeiros melhores; Fornecem um sistema de medic&o apenas contébil; comparam a
“IA” entre empresas de varios portes; pesquisam empresas apenas do ramo farmacéutico; apresentam
a realidade de empresas italianas.

RANGUS et al. (2016) utilizaram pesquisa survey, desenvolvendo abordagens para medir a “TA”;
conceituaram a validaram uma medida de tendéncia relacionando a predisposi¢do da empresa para
realizar atividades de “IA”; Concentraram-se em empresas menores avaliando suas perspectivas
organizacionais e comportamentais relacionadas a “IA” (métricas para licenciamento de PI,
participacdo externa e interna, terceirizagdo de P&D), desenvolvendo e validando medigfes com boa
confiabilidade e validade; resultados para empresas europeias (eslovenas e italianas).

READ e ROBERTSON (2009) estudaram a “estratégia” da “IA” no setor de servigos de streaming
de filmes e respectiva tecnologia disponivel para outras empresas que estejam considerando
implementar a “IA”, mas focam apenas no setor de entretenimento e ndo abordam métricas ou
pequenas empresas.

SANGUY e SIROTINSKAYA (2014) estudaram pequenas e médias empresas no setor ou industria
de alimentos e a adaptagdo da “IA” para essa indUstria; recomendam como préticas a “colabora¢do”,
a criacdo de um ecossistema de inovacdo, métricas para quantificar a responsabilidade social
promovendo “TA” e suas “cultura” e “estratégias’; focam apenas no setor especifico de alimentos;
ndo abordam claramente a “IA” ou métricas para pequenas empresas e; resultados voltados para a
realidade de empresas israelenses.
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¢) Na pesquisa realizada, encontraram-se trabalhos comuns para ambas as bases WOS e
SCOPUS (Quadro 5):

CHESBROUGH (2004) entende que fontes externas de conhecimento se tornam mais proeminentes
e canais externos ao mercado oferecem maiores promessas, entretanto erros de medigéo surjam de
julgamentos sobre o potencial comercial de projetos em estagio inicial e, como nesta, novas métricas
ajudam a empresa a se concentrar nessas fontes externas de inovagéo; Nao aborda “TA” ou métricas
para pequenas empresas.

CREMA et at. 2014 analisaram a “estratégia” da empresa investigando a influéncia dessa estratégia
no nivel de abertura adotado e respectivo o impacto da “IA” na melhoria de desempenho da empresa;
estudam variaveis especificas (tamanho da empresa, intensidade tecnoldgica, area geografica,
experiéncia e turbuléncia tecnoldgica); conseguem respostas por modelagem definindo que a
“estratégia” como indicador melhora o desempenho da empresa; desenvolvem um modelo que
vincula estratégia/desempenho a “IA” em PMEs manufatureiras; Aplicado a realidade de empresas
italianas.

ERKENS et al. (2014) estudaram a aplicagdo de métricas “IA” junto a0S executivos seniores
responsaveis pela gestdo da inovacao, desenvolvimento corporativo, P&D, medicéo de desempenho
e marketing de grandes empresas desenvolvendo ferramentas de gerenciamento baseado em
métricas, concluindo que o “sucesso” de um sistema de medi¢ao de desempenho para “IA” ¢ baseado
em métricas exclusivas e com diferentes tipos de medidas; Foco em empresas alemas, suicas e
austriacas; ndo abordam “IA” ou métricas para pequenas empresas.

HUIZINGH (2011) explorara os limites da compreens&o do conceito de “IA”, abordando questdes
estratégicas (“quando” e “como” pode ser implementada), concluindo que mais pesquisas sdao
necessarias sobre as caracteristicas do ambiente interno e externo afetados pela “IA”, mas ndo
abordam “IA” ou métricas para pequenas empresas.

RITTER; GEMUNDEN (2004) discutem a competitividade/competéncia tecnoldgica que agregam
valor a produtos e processos e afirmaram que as empresas precisam desenvolver a competéncia de
rede para vincular sua organizacdo aos outros participantes do mercado (colaboracdo) e permitir
interacdes além das fronteiras organizacionais (“IA”); desenvolveram uma estrutura estratégica de
negGcio orientada para a tecnologia; mostram que tanto a competéncia em rede quanto a competéncia
tecnoldgica impactam no sucesso da inovagao/”IA”; realidade de empresas alemds; ndo abordam
“IA” ou métricas para pequenas empresas.

VAN de VRANDE et at. (2009) investigam as praticas de “IA” aplicadas por PMEs e com base em
um banco de dados de empresas inovadoras; exploram a incidéncia e tendéncias, motivos e desafios
das praticas de “IA”; concluem que as PMEs se engajam em muitas praticas de “IA” e que estas
buscam a “IA” por motivos relacionados ao mercado, sendo que desafios importantes estdo
relacionados as questdes “organizacionais” e “culturais”; ndo focam especificamente métricas para
a “IA”; exploram a realidade das empresas holandesas.

WEST et al. (2014) revisaram a contribui¢do e a evolugdo da “IA” e sugeriram diregdes provaveis
no futuro; indicam tendéncias para “IA” (melhor medigdo, revisdo do papel e vinculagdo da pesquisa
é literatura de gestdo e economia); identificaram tendéncias e oportunidades para futuras pesquisas;
nao abordam “IA” ou métricas para pequenas empresas.



APENDICE 2: QUESTIONARIO UTILIZADO

Construto e Agrupamento de Fatores

. Nome: Cidade:
‘1} Qual o nome da empresa e em qual cidade esta localizada? | |
[2] Qual segmento/setor opera? | |
lB] Qual & o seu cargo? J Presidente | Vior-preskiente I Hm‘:h | Gerente ‘ Adminstrative) Suparte |
|4) Qual é o nimero de colaboradores na empresa? | 1- 10 gal | 1130 Col I 31-50 Col | 51-70 Col [ 71-99 cal |
‘5} Conhece o conceito de Open Innovation ou Inovagdo Aberta - "OI" ? | sim | riéo |
6) Ent3o, em algumas palavras, o que vocé entende por "OI" ?
[7) A empresa utiliza a abordagem de "0I"? | Sim | NBo |
|8) Quanto tempo a "OI" foi implementada na empresa? | came | rosees | 3oswer | sei0mes [ mesderonms
NEo
9) A "OI" é usada continuamente na empresa? uso Continwe | Reduzimos Paracias | implernentamos Mo sel
"
[10) A empresa reduziu o uso de "0I"? Se sim, a quanto tempo? | <1ano l 1-3 anos I 3-5anos I > 5 anos [ Nao aplcavel I
[11) A empresa parou de usar a "0I"? Se sim, a quanto tempo? | <tano [ 1-3an0s [3-5anos|  >5anos [ Neoapicivel |
12) Se a empresa ainda usa a "OI", esse uso aumentou ou permaneceu o mesmo nos tltimos 3anos? | "° mp%'g;"“'"“ i Pi";i';;‘s” :::22:(; Aumentou muto No sei
[13) Qual a porcentagem (aproximada) das vendas anuais gastas em P & D? | 0-5% [ 6-10% [11-15%] 16-20% |  Naosei |
[14) Qual o percentual da receita gasto em inovacio no tiltimo ano? | o0-s% [ 6-10% [11-15%] 16-20% | Nosi |
15) Qual a porcentagem de patentes usado para criar novos produtos e/ou servigos nos tltimos 3 anos? 0-5% 6-10% [11-15%| 16-20% Néo sei
16) Qual a porcentagem do novo produto ou servigo nos ultimos 3 anos incluiram conhecimentos obtidos 55 5t | 405 L. Ngo apcével
externamente?
[17) Qual , em média, a taxa de sucesso de um novo produto ou servico? | 0-2% [ 21-40% Jat-60% [ 61-80% Nao aplcével
18) Qual a porcentagem de receitas gerada por produtos ou servigos introduzidos nos tltimos trés anos? 0-5% 610% | 11-15% 16- 20% Néo sei
[19) Qual é o tempo médio de mercado para produtos ou servicos? [ 0-1an0 1-2an0s |2-3anos| > 3anos N3o sei
20) Por favor, responda as perguntas abaixo a respeito dos sucessos com inovagdo:
Quanto vocé concorda?
Discordo Totalmente| Discordo | Neutro |  Concordo Concordo
Plenamente
No que diz respeito a inovagdo, a empresa conseguiu sucesso em trés anos. 1 2 3 4 5
|Nn que diz respeito a inovagéo, a empresa é bem-sucedida quando comparada aos concorrentes. 1 2 3 4 5
INoquedlzrespeimainwatﬁo&ou isfeito(a) com o desempenho atual da emp! 1 2 3 4 5
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21) Por favor, responda as perguntas (A e B) abaixo a respeito da “Estratégia Organizacional”:

5 B) Qual o impacto no seu desempenho em
A) Quanto vocé concorda? 1Q pact = pe
inovagdo?
D:S::Ol'di: Discordo | Neutro Concordo N(:oncordt: Multo Pouco Muito
Tot P pequeno
A empresa tem uma forte estratégia de inovagdo em relagdo aos concorrentes. 1 2 3 4 5 1 2 3
Inova-se mais rapido que outras empresas. 1 2 3 4 5 1 2 3
Inovagdo é geridapor toda a empresa,ou seja, ha um processo formal del
pl aprovacdo da chefia, cido de orcamento, procedimento de) 1 2 3 4 5 1 2 3
revisdo e um substancial nimero de pessoas tém metas de inovacgo.
As partilhas de conhedmento interno e externo ocorrem continuamente e sdo 1 3 3 4 5 1 P 3
bem suportadas por processas de gestdo do conhedmento.
A empresa tem uma visdo dara de como ela quer desenvolver seu portfélio de)
produtos (isto €, roteiros completosde produtos, dreasidentificadas para inovar, 1 7 3 4 5 1 2 3
e 0 recursos necessarios atribuidos)
A empresa avalia projetos de inovacdo “falsos positivos” (projeto de P&D)
direcionados ao mercado por meio do modelo de negédos da empresa, mas 1 2 3 4 5 1 2 3
falharam).
A empresa avalia projetos de inovagdo "falsos negativos” (projeto de P&D que)
n&o se encaixam no modelo de negdcios da empresa e que ndo sdo percebidos L b 3 4 5 1 ) 3
como valiosos, entretanto, se tornam um sucesso com o modelo de negddos
de outras empresas).
Compartilham-seproblemas com fontes intemas e externas (que estejam
I A 1 2 3 4 5 1 2 3
interessadas em resolvé-los).
A empresa é eficaz na utilizacdo de conhecimentos externos. 1 2 3 4 S 1 2 3
Discute-se re_gularmentesobre como o trabalho em conjunto das pessoas pode] 1 2 3 4 5 1 2 3
Os objetivos sdo revistos e/ou reestruturados em fungdo das mudangas. 1 2 3 4 5 1 2 3

22) Por favor, responda as perguntas (A e B) abaixo a respeito de suas atividades "Out-In" ou "Fora para Dentro”;

A) Quantas vezes isso ocorre? B) Qual o impacto no seu desempenho em inovacdo?

Nunca Raramente | As vezes | Frequentemente Sempre Muito pequeno Pouco Muito
0s clentes colaboram nos projetos de inovagao. 1 2 3 4 5 1 2 3
Incui-se 0 conhecimento dos fornecedores no processa de desenvolvimento. 1 2 3 4 5 1 2 3
A empresa coopera com universidades. 1 2 3 4 5 1 2 3
A empresa usa Captal de Risco Corporativo (investimentos de capial por empresasy
estabelecidas em empreendimentos) para mvestr em startups (empresa com operagaol 1 2 3 4 5 1 2 3
imitada e geralmente recém-criadas) externas.
Usa-secrowdsourang (trabahosfetos por funciondrio/grupo indefinido de pessoas sob a formal 1 ) 3 1 5 1 2 3
de convite aberto).
Usa-se intermedidrios de informagdo para encontrar e usar ide@s extemas (empresas que
ajudam empresas novadoras a usar ideas externas mas rapidamente e para encontra 1 2 8 4 T 1 2 3
mercados onde as suas proprias ideias podem ser usadaspor outros para benefido mituo).
Usa-se alangas/parcerias para adquirr novos conhecimentos. 1 2 a3 4 5 1 2 3
Usa-sebranstorme convida-setodos os coaboradores intemos e extemnos a participar. 1 2 3 4 5 1 2 3
A empresa licendia a "PI" ou Propriedade Intelectual de outras empresas. al 2 i 4 5 1 2 3
Usa-se um processo estruturado ao escolher parceiros de PI ou Propriedade Intelectual il 2 3 4 5 1 2 3
Exste um processo estruturado de selegao de parceiros. 1 2 3 4 5 1 2 3
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23) Por favor, responda as perguntas (A e B) abaixo a respeito de suas atividades “In-Out” ou "Dentro para Fora":

A) Quantas vezes isso ocorre? B) Qual o impacto no seu desempenho

em inovacio?
Muito "
Nunca |Raramente| As vezes | Frequentemente Sempre Pouco Muito
pequeno
Utilizam-se canais de vendas externas (coloca-se o 1 2 3 4 3 1 2 3
produto/servigo no mercado através de empresas externas).
Utiliza-se capital de risco corporativo para criar novas empresas| 1 ) 3 4 c 1 ) 3

de tecnologia subutilizada.

Usa-se capital de risco externo para facilitar spin-offs (fundos|
proprios ou associados a acoes em empresas jovens, de capital 1 2 3 4 5 i 2 3
fechado por grupos de investidores privados).

Licencia-se a Propriedade Industrial ("PI") de outras empresas. 1 2 3 4 5 1 2 3
Licencia-se a PI para todos que desejam utiliza-la. 1 2 3 4 5 1 2 3
API é protegida por patentes, direitos autorais e de marca
registrada e sem segredos comerciais. ! z 3 4 5 1 2 3
Licencia-se a PI quando estando esta sendo utilizada (estratégi
do "use ou perca®). 1 2 3 4 5 1 2 3
Trabalha-se com intermediarios de informagdo para ajudar a
vender/distribuir a PI. 1 Z 3 4 5 1 2 3
Formam-se aliancas/parcerias para explorar conhecimento. 1 2 3 4 5 1 2 3
24) Por favor, responda as perg abaixo a respeito da idade da Empresa” na Inovagdo Aberta:
A) Quanto vocé concorda? B) Quanto custa este impacto para a sua empresa?
Tmnlc Discordo Neutro Concordo “Cnn(ord:! Muito pequeno Pouco Muito
A empresa apoia os principios de “0I” Open Innovation ou Inovagéo Aberta. 1 2 3 4 H 1 2 3
Meu gestor apoia o uso de ideias externas para Ol. 1 2 3 4 s 1 2 3
Minha drea juridica suporta OI. 1 2 3 4 5 1 2 3
Minha &rea de recursos humanos suporta OI. 1 2 3 4 5 1 2 N
As agbes internas da empresa sdo desenvolvidas com ideias de fontes| . ; : . . ; | .
externas.
O capital de risco corporativo é bem gerido na empresa. 1 2 3 4 - 1 2 3
A empresa gere bem aliangas/parcerias. 1 2 3 4 5 1 2 3
Ha um treinamento sistematico de pessoas em OL. 1 2 3 4 5 1 2 3
Ha uma equipe dedicada em OI dentro da empresa. 1 2 3 4 5 1 2 3

A sindrome do "NAO FOI INVENTADO AQUI” n3o existe na empresa
(sindrome aplicada a empresas que ndo querem implementar uma tecnologia 1 2 3 4 5 1 2 3
ndo produzida internamente).

A sindrome do "NAO VENDIDO AQUI” nio existe na empresa (sindrome

aplicada a empresas que ndo querem vender produtos/tecnologia ndo 1 2 3 4 5 ! 2 3
produzidos internamente).

Existe uma partilha sistematica de conhecimento. 1 2 3 4 5 1 2 3
Permite-se e autorizam-se funciondrios a tomarem iniciativas e serem) . . . . . . 5 J
empreendedores.

Os empregados estao dispostos a tomarem a iniciativas e serem . . < 7 . ; 5 .
lempreendedores.

Recompensam-se atividades. 1 2 3 4 5 1 2 3
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25) A empresa tem medidas contra a "SINDROME do NAO FOI INVENTADO AQUI "?

26) A empresa tem medidas contra a "SINDROME doNAO VENDIDO AQUI"?

27) A empresa tem medidas para estimular o licenciamento, venda ou liberagao de tecnologias (in-out)?
28) A empresa tem métodos ou métricas de medicdo para IA?

29) Por que a empresa usa a IA?  Aponte quantos itens quiser!

a) Para fornecer uma “janela”ou “oportunidade” para novas tecnologias (ndo testadas/experimentais)
b) Para testar efou desenvalver navas tecnologias em mercados desconhecidos

¢) Para explorar novas capacidades e oportunidades de negdcios

d) Para compartilhar riscos e custos de inovages

e) Porque encurta o tempo para comercializar e torna o negdcio mais "barato”

30) Explique sobre o "nivel de maturidade para oclima de inovacdo” na empresa...  Aponte quantos itens quiser!

a) Pouca tomada de iniciativa; Sem previsdo de oportunidades.

b) Apoio verbal dos gestores; O sucesso € partilhado informalmente; Existem metas para os niveis mais baixos; As avaliagbes sdo informais; As iniciativas
s3o individuais; A exibigdo dos resultados ndo eobrigatoria(sdo arbitrarias).

c) Estratégia de IA sdo registradas; O sucesso é compartilhado pela administragdo; As metas/objetivos sdo baseadas (0s) na estratégia; A avaliagio é
parcialmente baseada em IA; Os vencedores sao reconhecidos; Exibem-se os vencedores.

d) Estratégia é encorajada pela administracdo; Sdo estabelecidas regras para a partilha do sucesso; Metas sdo estabelecidas e comunicadas; Os
vencedores sdo premiados com base em metas de OI; Os vencedores sdo incentivados na tomada de iniciativa; O “soldado” (ou o time/equipe) €/sdo
escolhido(s).

e) A gestdo € de "walksthewalk” (ou “trabalha corretamente™);0 sucesso da estratégiaé partilhado;As metas sdo ajustadas continuamente;A avaliagdo &
feita com base em OI; Existe iniciativa por parte de todosnha organizacdo; Grande foco em oportunidades externas.

31) Explique sobre " a capacidade de parceria” na empresa...  Aponte quantos itens quiser!

a) A colaboragdo é baseada em afeto; As iniciativas sdo individuais,especificas e ndo obrigatdrias (arbitrarias).

b) As parcerias sdo poucas, informais e repetidas; Apadronizagdo € informal, nenhum plano; Satisfazema organizagdo; No formato, as pessoas sdo poucas
e dominantes; A selecdo é baseada no afeto e na experiéncia;As competéncias sao adquiridas/avaliadas através da experiéncia.

C) As parcerias sao formais, com baixa intensidade e tem curta duragdo; A normalizagdo é parcial; As orientacdes sdo comportamentais; Existe diversidade
com alguns/poucos parceiros; Anteriormente era utilizada apenas em partes da rede (de parceiros); A selecdo é feita com base na experiéncia da rede (de
parceiros); Os treinamentos sdo dados/realizados através de configuracdo de exemplos.

d) Nas parcerias sdo feitas com intensidade, foco e resisténcia; Na parceria das ferramentas utilizadas a propriedade € clara; A diretoria encoraja
ativamente a satisfacdo dos parceiros; S&o diversos os parceiros e os formatos sdo especificos; A expansdo da rede é diversificada; A selecdo € baseada em
estratégia; O treinamento é em parceria.

e) Existe intensidade de variagdo para o nivel de maturidade para a capacidade de parceria; Para o nivel de maturidade para a capacidade de
parceriatanto normalizagdo quanto a especificaciio sdo consideradas; Existe o monitoramento de satisfaciio dos parceiros; E percebida e respeitada a
diversidade ao longo da cadeia de valor; As ligacdes entre parceiros sdo inter-redes (oferece-se um esquema para interconectar os diversos e diferentes
tipos de rede); Os critérios de selecio baseados na estratéqia da proatividade; Existe a partilha de conhecimentos entre os parceiros.

32) Explique sobre “os processos internos” da empresa... Aponte quantos itens quiser!

a) A comunicagdo das iniciativas € informal; O compromisso baseado unicamente na amizade entre as pessoas; O conhecimento ndo é compartilhado; A
absorcao acontece apenas individualmente; Os resultados nao sio identificados; Existe um sistema legal de protecdo dePI (Propriedade Intelectual).

b) O nivel do monitoramento € baixo; O compartilhamento das instalagdes é limitado; Areputacdo & baseada no compromisso; Conhecimentos e
informagdes sao informalmente compartilhados em equipe; Osresultados sao jogados "por cima do muro” ou acontecem “desperdicios e perda de
tempo”; Existem condigoes legais e uma rigorosa PI.

c) Os relatdrios sdo centralizados; As reunides acontecem regularmente; As instalagdes sdo abertas; Existe um orcamento de demanda para atender os
compromissos; A partilha de conhecimentos interdepartamentais é ocasional; A absor¢do de conhecimento é encorajada; O gerente monitora os
progressos; A PI é baseada na confianga e atitude legal.

d) As iniciativas se ligam ou “conversam”; A comunicagdo é feita via intranet; Start-ups compartilham as instalages da empresa; O orcamental &
estruturado; Os proprietarios/donos do projeto facilitam a partilha de conhecimento intra-organizacional; Existe monitoramento do processo de resultados;
As iniciativas sdo de longo prazo, o juridico participa e trabalha-se a PI.

e) Facilita-se o encontro de informacdes internas e externas; Os contatos s3o feitos através de uma posicdo central; Os recursos sdo distribuidos em rede;
OI ¢é integrada no orcamento; O conhecimento estd em uma base de dados acessivel e é explorado em produtos; O processo de monitoramento acontece
no local; Praticas contratuais de “ganha-ganha”.
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EXEMPLO DE 1 EMPRESA E SUA RESPECTIVA PONTUACAO

ORGANIZACAO SUCESSO ESTRATEGIA COLABORAGAO 1 (our-in) COLABORAGAO 2 (in-out) CULTURA CONHECIMENTO
"FORCA" FRENTE AOQS = APIAO AOS PRINCIPIOS DE SOBRE MEDIDAS CONTRA A
SEGMENTO/SETOR VENDAS REVERTIDAS EM P&D) oA COLABORAGAD DOS CLIENTES USO DE CAMAIS DE VENDAS EXTERNAS i St
CONCORRENTES IA MNIA'
USO DE CAPITAL DE RISCO
= "RAPIDEZ” FRENTE AOS nD_lbm.DmemD DOsS CORPORATIVO PARA CRIAR NOVAS SUPORTE DA AREA JURIDICA SOBRE MEDIDAS CONTRA A
CARGO RECEITA COM INOVACAO CONCORRENTES FORMECEDORES EMPRESAS DE TECHOLOGIA PARA "IA” “NVA"
SUBUTILIZADA
FORMALIDADE DE SUPORTE DA AREA DE mOmmmmmwﬁw%p?
NUMERD DE PATENTES PLANEJAMENTO, >va<>n..mO DA HOOvmxbﬂmO ComM US0 DE CAPITAL DE RISCO EXTERNO RECURSOS HUMANOS PARA LICENCIAMENTO, VENDA
COLABORADORES CHEFIA, CICLO DE ORGAMENTO E UNIVERSIDADES PARA FACILITAR SPIN-OFFS i o
METAS 1A%, 0OU LIBERACAO DE
TECHOLOGIAS
MOVO PRODUTO OU SERVICO] USO DE CAPITAL DE RISCO — Dn@mw INTERMAS -
CONHECIMENTO DE "IA" (QUE NCLURRAM PARTILHA DE CONHECIMEMTO CORPORATIVO PARA INVESTIR EM anman}Zmz_m.ﬁznqu_WmHm DE DUTRAS DESENVOLVIDAS COM IDEIAS ”_n_wm.ﬂﬂ_wnﬂm.ﬁ”pﬂwm_.ﬂm
CONHECIMENTOS EXTERNOS) STARTUPS EXTERNAS. - EXTERNAS
I SUCESS0 DE NOVOS N - . GESTAD DO CAPITAL DE .
UTILIZACAD DE "IA PRODUTOS OU SERVICOS VISAQ CLARA DO PORTFOLIO US0O DE CROWDSOURCING LICENCIAMENTO DE "PI" PARA TODOS RISCO CORPORATIVO SOBRE USO DA "IA
PROTECAD DA "PI” POR PATEMTES, SOBRE O "NIVEL DE
TEMPO DE IMPLEMENTAGAO) RECEITAS GERADAS POR AVALIAGAD DE PROJETOS DE USO DE INTERMEDIARIOS NA DIREITOS AUTORAIS E DE MARCA GESTEO DAS MATURIDADE PARA O
DE "TA" PRODUTOS OU SERVICOS HZD<>O.MD "FALSOS POSITIVOS” BUSCA POR IDEIAS EXTERNAS REGISTRADA E SEM SEGREDOS ALIAMCAS/PARCERIAS CLIMA DE H2O<>ﬂ.m0e
COMERCIAIS.
TEMPO DE MERCADO PARA b<>_rH}ﬂ.mD DE PROJETOS R S SOBRE "A CAPACIDADE DE
PRODUTOS OU SERVICOS ALSOS NEGATIVOS” USO DE ALIANGAS/PARCERIAS LICENCIAMENTO DE "PI” NAQ UTILIZADA TREINAMENTO PARA "IA P ARCERIA”
USO DE BRAINSTORM ENTRE US0O DE INTERMEDIARIOS DE n
nozn.pvmm.ﬁnwﬁm_mmn.omh._.o bE COLABORADORES INTERNOS E HZ_HOIE.JCWO PARA AJUDAR A EQUIPE DEDICADA EM "IA" mommmzww%zx%%_mmmOm
EXTERNOS VENDER/DISTRIBUIR "PI”
EFICACIA NA C%FE@NG DE LICENCIAMENTO DE "PI” DE _nOmz_.»ﬂ.mD DE ALIANCAS/PARCERIAS INEXISTENCIA DA "WIA ™
CONHECIMENTOS EXTERNOS OUTRAS EMPRESAS PARA EXPLORAR CONHECIMENTO
DISCUSSAO DO TRABALHO EM N -
CONTUNTO INEXISTENCIA DA "WKA
REVISAQ DOS QBJETIVOS EM PARTILHA DE
FUNCAO DAS MUDANGAS. CONHECIMENTO
COLABORADORES
PROATIVOS E
EMPREENDEDORES
RECOMPEMSA PARA
SUCESS0 ATIVIDADES DE "IA"
5
oneANZACO Considerando:
SUCESSO 4,9 CONHECIMENTO ESTRATEGIA k —
ESTRATEGIA 4 MN MH.H”_. \..w.uﬂﬁ
COLABORAGAD 1 (OUT-IN) 35 - n
COLABORACAO 2 (IN-OUT) 3
CULTURA 33 osgm-
CONHECIMENTO N.-H_ .
CULTURA COLABORACAD 1 X=Média AOC m_/\__mv
{OUT-IN)
k .= ‘. .=
i=1 f1.x1 =Somatdrio da coluna fi. xi
e o
) n =NUmero de observagdes
COLABORACAO 2
{IN-OUT)

Entao,

EMG=3,52



APENDICE 3: OS RESULTADOS COM O QUESTIONARIO

Com a disponibilidade de grandes quantidades de dados e de métodos computacionais mais eficientes,
esta area da estatistica foi renovada. Por este motivo, a estatistica descritiva é a etapa inicial da analise utilizada
para descrever e resumir 0s dados, pois compreende o manuseio desses dados para resumi-los e descrevé-los, sem
ir além, isto é, sem procurar estendé-los ou mesmo chegar a qualquer conclusao que ultrapasse os proprios dados.
Nesta tese, os resultados sdo apresentados divididos em se¢des tematicas (construtos) de Organizacado, Sucesso,
Estratégia, Colaboracdo, Cultura e Conhecimento, em tabelas resumindo os nimeros obtidos, assim como
algumas representacdes graficas das mais importantes perguntas, como a seguir.

“I”; ORGANIZACAOQ (perguntas 1 até 9)

Pergunta 1 - Cidade/Local

Foram estudadas empresas de quatro cidades, sendo duas delas no estado de Minas Gerais (Itajubéd e Santa Rita do
Sapucai), somadas a cidade de S&o José dos Campos (SP) com dois polos, todas, reconhecidamente, consideradas polos
tecnoldgicos pelas instituicdes que abrigam, distribuidas. A Tabela 1 traz o nimero de empresas de base tecnoldgica
respondentes por local da pesquisa em que se percebe o polo de S&o Jose dos Campos 1 como aquele com mais empresas
colaboradoras (24 empresas ou 31,2%).

Tabela 1: Cidade — Local da empresa respondente
Frequéncia Porcentagem

ITAJUBA (MG) 12 15,6
SANTA RITA DO SAPUCAI (MG) 22 28,6
SAQ JOSE DOS CAMPOS (SP) 1 24 31,2
SAQ JOSE DOS CAMPOS (SP) 2 19 24,7
Total 77 100,0

Fonte: Elaborado pelo Autor
Pergunta 2 - Segmento/Setor
Na pesquisa, foram considerados 35 (trinta e cinco) segmentos diversos, como mostra a Tabela 2 em que se percebe
que eletronicos (10 empresas — 13%), desenvolvimento de software e tecnologia da informacéo ou T1 (9 empresas — 11,7%) e
sistemas de informacéo (4 empresas — 5,2%) foram os 3 segmentos mais incidentes.

Tabela 2: Segmento — setor da empresa respondente
Frequéncia Porcentagem

ACUSTICA 1 1.3
AEROAGRICOLA 1 1.3
AERONAUTICO 2 26
AMBIENTAL E AEROESPACIAL 1 13
AUTOMACAO 3 3.9
AUTOMOBILISTICO 1 13
BORRACHA/RECICLAGEM 1 1.3
COMUNICACAO 1 1.3
DEFESA/SEGURANCA 1 1.3
DESENV. SOFTWARE TI 9 11.7
E-BUSINESS/E-COMMERCE 2 26
EDUCACAO 2 26
ELETRONICOS 10 13
ENERGIA 3 3.9
EQUIPAMENTOS MEDICOS 2 26
EQUIPAMENTOS SEGURANCA 2 26
ESTRUTURAS METALICAS 1 1.3
GAMES 2 26
GEOTECNOLOGIA 3 3.9
LOGISTICA 2 2.6
METEOROLOGIA 1 13
MOTORES DIESEL 1 1.3
MOVEIS 1 1.3
PRODUTOS E ARTEFATOS DE PLASTICO 2 26
PRODUTOS ELETRONICOS 1 1.3
PRODUTOS PARA ANIMAIS 1 1.3
REALIDADE VIRTUAL 3 3.9
ROBOTICA 1 1.3
SAUDE 3 3.9
SERVICOS (DRONES) 1 1.3
SERVICOS (ECOLOGIA) 2 26
SERVICOS (TREINAMENTOS) 2 26
SISTEMAS DE INFORMACAO 4 5.2
TECNOL. DA INFORMACAO 3 3.9
TELEMEDICINA ECG 1 1.3
Total 77 100.0

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Pergunta 3 - Cargo

Com relacéo aos cargos dos responsaveis pelas empresas, das categorias possiveis, grande maioria se dividiu em
37,7% dos respondentes que afirmou ser “gerente” e, em maior numero, outros 45,5% denominados “administrativo ou
suporte”, mas, também, corresponsavel por elas. O resultado ja era esperado, por se tratarem de Pequenas Empresas em que 0s
cargos de presidéncia e diretoria ndo existem ou s&o pouco utilizados, como visto na Tabela 3.

Tabela 3: Cargo dos Respondentes
Frequéncia Porcentagem

VICE-PRESIDENTE 1 1.3

DIRETOR/PROPRIETARIO 12 15.6
GERENTE 29 37,7
ADMINISTRATIVO/SUPORTE 35 45,5
Total 77 100.0

Fonte: Elaborado pelo Autor
Pergunta 4 - Nimero de Colaboradores
Em um resultado também esperado, inclusive, justificando a especificacdo de pequenas empresas, 0 nimero de
colaboradores é mesmo reduzido, pois quase 80% (ou 61 respondentes) das empresas entrevistadas declarou ser “pequena” em
relagdo ao nimero de colaboradores, contando com mais de 10 colaboradores e menos que 30 (Tabela 4).

Tabela 4: Numeros de Colaboradores das Empresas Respondentes
Frequéncia Porcentagem

01 ATE 10 B 104
11ATE30 6l 79,2
31 ATE 50 7 9,1
51 ATE 99 1 1.3
Total 77 100.0

Fonte: Elaborado pelo Autor
Pergunta 5 - Conhece o conceito de “IA”?

Também em uma resposta esperada pelo pesquisador, a grande maioria dos respondentes declarou que conhecia o
conceito de “IA” (92,2%), uma vez que, participando ou ndo de uma incubadora, os participantes tiveram treinamento, cursos
e workshops de gestdo que contemplavam esse conceito, ou mesmo, por serem alunos de cursos que também abordavam o
tema. Os nimeros percentuais sdo representados na Tabela 5.

Tabela 5: Conhecimento do Conceito de “TA™
Frequéncia Porcentagem

SIM 71 92,2
NAO 6 7.8
Total 77 100,0

Fonte: Elaborado pelo Autor
Pergunta 6 - O que vocé entende por “IA”?

Complementando a pergunta e respostas anteriores, a questdo 6, em respostas abertas, mas, em poucas palavras, pedia
que o respondente manifestasse seu conhecimento sobre o termo inovagdo aberta “IA”. A Tabela 6 mostra quantos respondentes
cumpriram com o enunciado (93,5%) e as palavras ou expressdes mais lembradas por eles, em que se percebe que grande
maioria entende a “IA” como multiplicagdo de conhecimento, conversdo de ideias em agdes conjuntas e difusdo de

conhecimento.
Tabela 6: Definigao do Conceito de “TA™ pelos Respondentes

Frequéncia  Porcentagem
SIM 72 93.5
NAO 5 6.5
Total 77 100,0

Fonte: Elaborado pelo Autor
Pergunta 7 - A empresa utiliza “IA”?
Quando perguntado se os respondentes eram utilizadores de “IA”, descobriu-se que grande maioria, ou 92,2%, ja
utilizou ou praticou, deixando apenas 7,8% com a opgao de ndo praticarem. A Tabela 7 demonstra esses percentuais.

Tabela 7: Utilizacio de “IA”

Frequéncia  Porcentagem
SIM 71 92,2
NAO 6 7.8
Total 7 100,0

Fonte: Elaborado pelo Autor
Pergunta 8 - Tempo de implementacédo “IA”?
Complementando a pergunta e respostas anteriores, a maioria dos respondentes (50) ou 64,9%, afirmou que
implementou a “IA” entre 1 e 3 anos, fato explicado também pelo tempo de incubagdo dessas empresas (Tabela 8).

Tabela 8: Tempo de Implementagdo de “IA”™
Frequéncia Porcentagem

NAO SEI 5 6.5
MATS DE 5 ANOS 1 13
3-5 ANOS 13 16.9
1-3 ANOS 50 64.9

MENOS DE 1 ANO 8
Total 77
Fonte: Elaborado pelo Autor

10,4
100.0

Pergunta 9 - Uso continuo de "1A"?
A maioria dos respondentes (58 ou 75,3%) também afirmou que continua praticando a “IA” desde a implantagdo,
como pode ser visto na Tabela 9, como segue.

Tabela 9: Uso Continuo de “IA™

Frequéncia  Porcentagem
NAO SEI 15 19,5
NAO IMPLEMENTAMOS 1 13
REDUZIMOS 3 39
USO CONTINUO 38 753
Total 77 100,0

Fonte: Elaborado pelo Autor
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B) “II”’: SUCESSO (perguntas 10 até 20c)

Pergunta 10 - A empresa reduziu o uso de "l1A™? Se sim, hd quanto tempo?

Em relagéo ao sucesso com “IA”, a grande maioria dos respondentes (94,8%) declarou ndo ter reduzido as praticas,
ou que a reducdo nao se aplica as empresas em que atuam e apenas 5,2% deles assumiram ter reduzido o uso de “IA” com o
passar dos anos, como apresentado na Tabela 10.

Tubela 10: Reduciio do Uso de “LA™
Frequéncia_Porcentagem
938

NAO APLICAVEL 73

MENOS DE 1 ANO 2 2,0
1-3 ANOS 1 1.3
3-5 ANOS 1 1.3
Total 77 1000

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 11 - A empresa parou de usar a "'IA"? Se sim, ha quanto tempo?
Complementando a pergunta e respostas anteriores, os respondentes afirmaram 100% néo terem “parado” de usar a
“TA”, resultado considerado muito positivo, pois, uma vez que comeg¢am seu uso, devido aos excelentes resultados, uma

pequena parte apenas reduz o seu uso, mas ndo necessariamente “param”. A Tabela 11 comprova os niimeros.

Tabela 11: Suspengdo do Uso de “[A™
requéncia  Porcentagem
NAO APLICAVEL 77 100,0
Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 12 - Se a empresa ainda usa a ""IA™, esse uso aumentou ou permaneceu 0 mesmo nos Gltimos 3 anos?

A Tabela 12 apresenta dois resultados relevantes para a pesquisa. O primeiro considera que a maior parte dos
respondentes declarou permanecer, até 0 momento, com o uso de “IA” desde que implantou (51,9%) e 0 segundo traz o
importante nimero percentual de aumento de uso (26 %).

Tabela 12: Aumentou ou Permaneceu o Uso de “[A”

Frequéncia Porcentagem
NAO SEL 1 1.3
NAO IMPLEMENTAMOS 3 39
PERMANECEU O MESMO 40 519
AUMENTOU UM POUCO 20 26
AUMENTOU MUITO 13 169
Total 77 100.0

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 13 - Qual porcentagem das vendas anuais é investida em P&D?

Perguntado o nimero percentual aproximado de investimento anual em P&D, a maioria dos respondentes (50,6%)
afirmou investir até 5%. A Tabela 13 mostra os nimeros.

Tabela 13: Percentual de vendas x investimento em P&D
Frequéncia _Porcentagem

NAO SEI / NAO APLICAVEL 3 3,9
0-5% 39 50,6
6-10% 18 234
11-15% 14 18,2
16-20% 2 2.6
MAIS DE 20% 1 13
Total 77 1000

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 14 - Qual o percentual da receita investido em inovacgao no tltimo ano?
Quando perguntado sobre o investimento em inovagdo no ultimo ano, a grande maioria dos respondentes (57,1%
deles), ou 44 empresas, declarou ter investido de 0 a 5%, como descrito na Tabela 14.

Tabela 14: Percentual da receita x investimento em Inovagio
Frequéncia_Porcentagem

NAO SEI/NAO APLICAVEL 2 2,6
0-5% 44 57,1
6-10% 11 143
11-15% 15 19,5
16-20% 4 52
MATIS DE 20% 1 1,3
Total 77 100.0

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 15 - Qual a porcentagem de patentes usada para criar novos produtos e/ou servigos nos ultimos 3 anos?
Quando abordada a questéo do percentual de patentes direcionado a criagdo de novos produtos e servi¢os, novamente,

grande parte dos respondentes (ou 49,4%) afirmou direcionar de 6 a 10%. Outros 39 % (ou 30 respondentes) também

responderam que usam de 0 a 5% das patentes para a criagdo de novos produtos e servi¢os, como mostra a Tabela 15.

Tabela 15: Percentual de patentes x novos produtos ou servigos
Frequéncia Porcentagem

NAO SEI/ NAO APLICAVEL i 13
0-5% 30 39
6-10% 38 49,4
11-15% 7 9.1
16-20% i 13
Total 77 100.0

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 16 - Qual a porcentagem de receitas geradas por produtos ou servigos introduzidos nos Gltimos trés anos?
A maioria dos respondentes (35,1% ou 27 deles) afirmou que de 11 a 15% de suas receitas geradas sdo provenientes
de novos produtos/servigos nos Ultimos 3 anos (Tabela 16).

Tabela 16: Percentual de receitas = novos produtos ou servigos em 3 anos
Frequéncia Porcentagem

NAO SEI/NAO APLICAVEL 2 2.6
0-5% 17 22,1
6-10% 18 234
11-15% 27 35.1
16-20% 8 10.4
MAIS DE 20% 5 6.5
Total 77 100,0

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Pergunta 17 - Qual a porcentagem do novo produto ou servico, nos Gltimos 3 anos, incluia conhecimentos obtidos

externamente?
A maioria dos respondentes (75,3% ou 58 deles) afirmou que incluia conhecimentos externos em seus novos produtos

e servicos nos ultimos 3 anos (Tabela 17).
Tabela 17: Percentual de novos produtos ou servigos

em 3 anos ¢/ conhecimentos externos
Frequéncia Porcentagem

NAO SEI/ NAO APLICAVEL __ 11 143
0-20% 58 753
21-40% 5 6,5
41-60% 3 3.9
Total 77 100,0

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 18 - Qual é, em média, a taxa de sucesso de um novo produto ou servigo?

De acordo com a Tabela 18, 44,2% dos respondentes (34 empresas) declarou ser de 0 a 20% sua taxa de sucesso de
novos produtos e/ou servigos. O segundo nimero mais relevante, representando 31,2% dos respondentes (24 empresas),
afirmou obter taxas de sucesso entre 21-40%.

Tabela 18: Taxa de Sucesso de Novos Produtos
Frequéncia Porcentagem

NAO SEI/NAO APLICAVEL 3 3.9
0-20% 34 442
21-40% 24 312
41-60% 9 11,7
61-80% 5 6.5
MAIS DE 80% 2 2.6
Total 77 100,0

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 19 - Qual é o tempo médio de mercado para produtos ou servigos?
Como mostra a Tabela 19, a maioria dos respondentes (38 empresas ou 49,4%) afirmou ter um tempo médio de
mercado para seus produtos e servigos de 2 ou 3 anos.

Tabela 19: Tempo médio de mercado para produtos e servigos
Frequéncia Porcentagem

NAO SEI 2 2,6
MENOS DE | ANO 2 2,6
1-2 ANOS 6 7.8
2-3 ANOS 38 49.4
MAIS DE 3 ANOS 29 37,7
Total 77 100,0

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 20 a) No que diz respeito a inovagédo, a empresa conseguiu SUCesso em 3 anos?
Grande maioria dos participantes (49 ou 63,6% deles) concorda que, em relagdo a inovagdo e suas praticas,
conseguiram sucesso. A Tabela 20 mostra os ndmeros.

Tabela 20: Sucesso da empresa em 3 anos
Frequéncia Porcentagem

NEUTRO 5 6.5

CONCORDO 49 63,6
CONCORDO PLENAMENTE 23 29.9
Total 77 100.0

Fonte: Elaborada pelo Autor

Pergunta 20 b) No que diz respeito a inovagdo, a empresa é bem-sucedida quando comparada aos concorrentes?
57,1% dos respondentes (44 empresas) afirmam que, em relacdo a inovacdo e a performance, a empresa que
representam ¢ “bem-sucedida” (Tabela 21).

Tabela 21: Sucesso da empresa comparada aos concorrentes
Frequéncia | Porcentagem

NEUTRO 1 1.3

CONCORDO 44 57,1
CONCORDO PLENAMENTE 32 41.6
Total 77 100.0

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 20 c) No que diz respeito a inovagao, estou satisfeito(a) com o desempenho atual da empresa.
66,2% dos respondentes também concordou que estdo satisfeitos com o desempenho das suas respectivas empresas
em relagdo a inovagdo, como mostra a Tabela 22.

Tabela 22: Satisfagido com o atual desempenho da empresa

Frequéneia Por

NAO SEI/NAO APLICAVEL 1 13
NEUTRO 1 13
CONCORDO 51 66,2
CONCORDO PLENAMENTE 24 31.2
Total 77 100,0

Fonte: Elaborado pelo Autor
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C) “III”: ESTRATEGIA (perguntas 21a até 21k)

Pergunta 21 a) A empresa tem estratégias de inovacdo em relagdo aos concorrentes? Qual o impacto disso em
inovacédo?

Em relago a intensidade da estratégia de inovagdo em relagéo aos concorrentes, a maioria dos respondentes ou 61%
(58 empresas) concordou que possuem estratégias e a maioria, ou 45,5% deles (35 empresas), também entendeu que o impacto
disso para a inovagdo é muito pequeno, como mostram as Tabelas 23 e 24.

Tabela 23: Estratégia frente aos concorrentes Tabela 24: Impacto - Estratégia frente aos concorrentes
Frequéncia Porcentagem Erequéneia Poreentagem
NAO SEI / NAO APLICAVEL 1 1.3 MUITOQ PEQUENO 35 45,5
DISCORDO 2 2.6 POUCO 18 234
NEUTRO 10 13 MU 24 31,2
CONCORDO 58 61 Total 77 100.0
CONCORDO PLENAMENTE It 2.1 Fonte: Elaborado pelo Autor

Total 77 100,0
Tonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 21 b) Inova-se mais rapido que outras empresas? Qual o impacto disso em inovacao?

Quanto a velocidade da inovacdo frente aos concorrentes, a maioria dos respondentes ou 76,6% concordou que
inovam mais rapido, assim como a maioria, ou 58,4%, também entendeu que o impacto disso para a inovagéo é muito grande,
como mostram as Tabelas 25 e 26.

Tabela 25: Rapider [renle a oulras empresas Tabela 26: Impacto - Rapidez frente a outras empresas
F éncia Ps n Frequéncia Porcentagem
CONCORDO 59 76.6 MUITO PEQUENO 15 19,5
CONCORDO PLENAMENTE 18 234 POUCO 17 22,1
Tatal 77 100,0 MUITO 45 584
Fonte: Elaborado pelo Autor Total 77 100,0

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 21 c) Inovagédo é gerida por toda a empresa. Ha um processo formal de planejamento, aprovacédo da chefia,
ciclo de orcamento, procedimento de revisdo e as pessoas tém metas? Qual o impacto disso em inovagdo?

Quando perguntado sobre como é a gestdo da inovagao e seu processo de planejamento, aprovagdo, orcamento,
revisdes e metas, a maioria dos respondentes, ou 66,2%, concordou que, em sua empresa, essa gestdo é muito bem realizada,
onde também, a maior parte deles, ou 54,5%, também entendeu que o impacto disso para a inovagdo é muito grande, como
mostram as Tabelas 27 e 28.

Tabela 27: Gestdo da Inovagio Tabela 28: Impacto - Gestio da Inovagio

F F Frequéncia _ Porcentagem
NAO SET/NAO APLICAVEL 1 1.3 MUITO PEQUENO 25
DISCORDO 6 7.8 PoOUCO 10 13
NEUTRO 6 7.8 MUITO 42 54,5
CONCORDO 51 66,2 Total 77 100,0
CONCORDO PLENAMENTE 13 16.9 Fonte: Elaborado pelo Autor
Total 77 100,0

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 21 d) As partilhas de conhecimento interno e externo ocorrem continuamente e sdo bem suportadas por
processos de gestdo do conhecimento? Qual o impacto disso em inovagéo?

A maioria dos respondentes, ou 76,6%, concorda que, em sua empresa, a partilha de conhecimento tanto interno
guanto externo sdo suportadas pelo processo de gestéo do conhecimento. A maioria deles (46,8%) entende que o impacto disso
para a inovagédo é muito grande, como mostram as Tabelas 29 e 30.

Tabela 29: Partilha de Conhecimento Tabela 30: ITmpacto — Partilha de Conhecimento
e .
NEUTRO 2 2.6 MUITO PEQUENO 10 13
CONCORDO 59 76,6 POUCO 3] 40,3
CONCORDO PLENAMENTE 16 20,8 MUITO 16 6.8
Total 77 100.0 Total 77 100,0

Fonte: Flaborado pelo Autor Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 21 e) A empresa tem uma visao clara de como quer desenvolver seu portfélio de produtos (roteiros completos
de produtos, areas identificadas para inovar, e 0s recursos necessarios atribuidos)? Qual o impacto disso em inovagdo?

Quando perguntado se a empresa tem uma visdo clara do desenvolvimento do seu portfélio de produtos, a grande
maioria dos respondentes, ou 70,1% (Tabela 31), concorda que sua empresa possui essa visdo, embora 75,3% entenda que isso
muito pouco impacta na inovacéo (Tabela 32).

Tubela 31: Visiio do portfolio de produtos Tabela 32: Impacto - Visio do portf6lio de produtos
Fr éncia P Fr éncia P
CONCORDO 54 70,1 MUITO PEQUENO 58 753
CONCORDO PLENAMENTE 23 29.9 PoOuUCoO 1 1.3
Total 77 100,0 MUITO 18 234
Fonte: Elaborado pelo Autor Total 77 100.0

Fonte: Tlaborado pelo Autor
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Pergunta 21 f) A empresa avalia projetos de inovacao “falsos positivos”? Qual o impacto disso em inova¢io?
80,5% dos respondentes concorda que sua empresa avalia projetos de inovagao “falsos positivos”. Entretanto, 77,9%
também considera que o impacto dessa avaliacdo é muito pequeno para a inovagdo, como mostram as Tabelas 33 e 34.

Tabela 33: Avaliagio de projetos “Talsos positivos™
Frequéncia Porcentagem

Tabela 34: Impacto - Avaliagio de projelos “Lalsos positivos™
Frequéncia_Porcentagem

NAO SEL/ NAO APLICAVEL 1 13 MUITO PEQUENO 60 9
NEUTRO 2 2.6 POUCO 3 39

CONCORDO 62 80,5 MUITO 14 182
CONCORDO PLENAMENTE 12 15,6 Total 77 100,00
Total 77 100,00 Fonte: Elaborade pelo Autor

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 21 g) A empresa avalia projetos de inovacido “falsos negativos”? Qual o impacto disso em inovagdo?

Quanto aos projetos “falsos negativos”, a maioria dos respondentes (70,1%) concorda que a empresa os avalia e o0s
aproveita e a maioria (64,9%) também entende que o impacto disso para a inovacéo é muito grande, como mostram as Tabelas
35e36.

Tabela 36: Impacto - Avaliagio de projetos “falsos negativos”
Frequéncia_Porcentagem

Tabela 35: Avaliagdo de projetos “falsos negativos™
Irequéneia Porcenlagem

NAO SEI/NAO APLICAVEL 1 1.3 MUITO PEQUENO 10 13
NEUTRO 3 3.9 POUCO 17 22,1
CONCORDO 54 70,1 MUITO 50 64,9
CONCORDO PLENAMENTE 19 24,7 Total ki 100,0
Total 77 100.0 Fonte: Elaborado pelo Autor

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 21 h) Compartilham-se problemas com fontes internas e externas (que estejam interessadas em resolvé-los)?
Qual o impacto disso em inovagéo?

A maioria dos respondentes, ou 76,6%, concorda que, em sua empresa, compartilham-se problemas para que fontes
internas e externas auxiliem em suas solucdes e grande parte deles, ou 76,6%, também entende que o impacto disso para a
inovagdo é muito grande, como mostram as Tabelas 37 e 38.

Tabela 37: Compartilham-sc problemas
Frequéncis Porcentagem

Tabela 38: Impacto - Compartilhar problemas
Frequéncia Porcenlagem

NEUTRO 5 6,3 MUITO PEQUENO 2 2.6

CONCORDO 59 76,6 POUCO 16 20,8
CONCORDO PLENAMENTE 13 16,9 MUITO 59 76,6
Total 77 100.0 Total 7 100,00

Fonte: Elaborado pelo Autor

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 21 i) A empresa é eficaz na utilizacao de conhecimentos externos? Qual o impacto disso em inovagdo?
66,2% dos respondentes concorda que sua empresa € eficaz na utilizacdo de conhecimentos externos e a maioria
deles, ou 67,5%, entende que isso impacta muito em inovagéo, como mostram as Tabelas 39 e 40.

Tabela 39: Utilizagio de conhecimentos externos.

Frequé

Tabela 40: Impacto - Ut

NEUTRO 8 10,4 MUITO PEQUENO 5 6,5
CONCORDO 51 66,2 POUCO 20 26
CONCORDO PLENAMENTE 18 234 MUITO 52 67.5
Total 77 100,00 Total 77 100.0

Tonte: Claborado pelo Autor

Fonte: Elaborade pelo Autor

Pergunta 21 j) Discute-se regularmente sobre como o trabalho em conjunto das pessoas pode se tornar mais eficaz?

Qual o impacto disso em inovagéo?

Quando perguntado se a empresa discute com regularidade o trabalho conjunto em busca da eficacia, a grande maioria
dos respondentes, ou 64,9% (Tabela 41), concordou que sua empresa o discute e, dessa forma, 61% entendeu que isso impacta

muito na inovacéo (Tabela 42).

Tabela 41: Discussdo regular do rabalho em conjunto

requéncia

Tabela 42: Impacto - Discussdo regular do trabalho em conjunto

Treguéncia

NEUTRO 8 10,4 MUITO PEQUENG 13 16,9
CONCORDO 50 649 POUCO 17 22,1
CONCORDO PLENAMENTE 19 24,7 MUITO 47 61

Total 7 100.0 Totul 100.0

Fonte: Elaborado nelo Autor

TFonte: Elaborade pelo Autor

Pergunta 21 k) Os objetivos sdo revistos e/ou reestruturados em fung¢do das mudancgas? Qual o impacto disso em

inovacéo?

A maioria dos respondentes ou 71,4%, concorda que sua empresa revisa e reestrutura objetivos diante de mudangas
e, grande parte deles, ou 57,1%, entende que o impacto disso é muito grande para a inovagdo, como mostram as Tabelas 43 e

44,

Tabeln 43: Objelives revislos cfou recstrulurados
em fungio das m

Tabelu 44: Impacto - Objetivos revistos ou reestruturados

em fungao das mudangas

Frequéneia Poreentagem

|
DISCORDO MUITO PEQUENO 12 156
NEUTRO 7 9.1 POUCO 21 273
CONCORDO 55 714 MUITO “ 57.1
CONCORDO PLENAMENTE 14 182 Tolal 77 100,0
Total 77 100,0

Tonte: Elaborada pelo Autor

Fonte: Eluborado pelo Autor
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D) “IV”: COLABORACAO 1 “IA” fora para dentro (perguntas 22a até 22k)

Pergunta 22 a) Os clientes colaboram nos projetos de inova¢do? Qual o impacto disso em inovagao?

Como mostra a Tabela 45, a maioria dos respondentes (63,6%) concorda que os clientes de suas empresas colaboram
nos projetos de inovagdo, como também no mesmo percentual 63,3% ou grande parte entende que o impacto disso é muito
grande para a inovagdo, como mostra a Tabela 46.

Tabela 45: Colaboragao dos clientes
Frequéncia Porcentagem
B

Tabela 46: Tmpacto - Colaboracao dos clientes
Frequéneia Pore

NEUTRO 2 2.6 MUITOPEQUENO 12 156
CONCORDO 49 636 POUCO 16 20.8
CONCORDO PLENAMENTE 26 338 MUITO 49 63,6
Total 77 100,0 Total 7 100.0
Fonte: Elaborado pelo Autor Fonte; Elaborada pelo Autor

Pergunta 22 b) Inclui-se o conhecimento dos fornecedores no processo de desenvolvimento? Qual o impacto disso em
inovacédo?

Quando perguntado se na empresa inclui-se o conhecimento dos fornecedores no processo de desenvolvimento, a
maioria dos respondentes, ou 74 % (Tabela 47), concordou que sua empresa os inclui. No mesmo questionamento, 48,1 %
entendeu que isso impacta muito na inovacéo (Tabela 48).

Tabela 47: Inclusio do conhecimento dos fornccedores Tabela 48: Impacto - Inclusio do conhecimento

Freguéncia Porcentagem dos fornecedores

DISCORDO 4 52 Jucneia

NEUTRO 5 o5 MUITO PEQUENO 19
CONCORDO 57 74 rouco 21 .
CONCORDO PLENAMENTE 11 143 MUITO 3 43.1
Total 77 100.0 il ikl 1000

Fonte: Elaborado pelo Autor Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 22 c) A empresa coopera com universidades? Qual o impacto disso em inovagéo?
A maioria dos respondentes, ou 62,3%, concorda que sua empresa coopera ou faz parcerias com universidades e,
grande parte deles ou 92,2%, acredita que o impacto disso é muito grande para a inovagdo, como mostram as Tabelas 49 e 50.

Tabela $0: Impacta - Cooperagio com universidades

Frequéncia_Poreentagem

Tabela 4%: Cooperagdo com universidades
Frequéneis Porcentagem

CONCORDO 3 623 PoUCO 6 78
CONCORDO PLENAMENTE 29 w7 MUITO 71 922
Total il 1000 Total 7 100.0

Fonte: Eluborado pele Autor Tonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 22 d) A empresa usa Capital de Risco Corporativo para investir em startups externas? Qual o impacto disso
em inovacédo?

Quanto ao uso de Capital de Risco Corporativo para o investimento em startups, a maioria dos respondentes (66,2%)
concorda que a empresa o faz. Entretanto, essa maioria (59,7%) também entendeu que o impacto disso para a inovagao é pouco
diante de outras praticas, como mostram as Tabelas 51 e 52.

Tabela 51: Investimento em Capital de Risco
requéncia

Tabela 52: Impacto - nvestimento cm Capital de Risco
Frequéncia

NAO SEL/ NAO APLICAVEL 1 13 MUITO PEQUENO 16 208
DISCORDO 7 9.1 POUCO 46 397
NEUTRO 9 104 MUITO 15 195
CONCORDO 61 66,2 Total il 100,0
CONCORDO PLENAMENTE 10 13 Fonte: Elaborado pelo Autor

Tolal 1000

Fonte: Elaborada pelo Autor

Pergunta 22 e) Usa-se crowdsourcing (trabalhos feitos por funcionario/grupo indefinido de pessoas sob a forma de
convite aberto)? Qual o impacto disso em inovacdo?

Como mostra a Tabela 53, a grande maioria dos respondentes (72,7%) concorda que praticam o crowdsoursing em
suas empresas, mas, segundo essa maioria (54,5%), o impacto disso € muito pequeno para a inovacéo (Tabela 54).

Tabela 53: Tso do Crowdsourcing

Irequéncia Porcentagem
NEUTRO £ 4

CONCORDO 56 .7
CONCORDO PLENAMENTE 13 16,9
Total 77 100.0

Tabela $4: Impacto - Uso do Crowdsourcing
Frequéncia_Porcentagem
MUITO PEQUENO 52 545

rouco 19 247
MUITO 16 20.8
Total a7 100.0

Fome: Elaborado pelo Autor

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 22 f) Usam-se intermediarios de informagdo ou empresas que ajudam empresas inovadoras a usar ideias
externas mais rapidamente para encontrar mercados onde as suas proprias ideias podem ser usadas por outros para
beneficio mituo, para encontrar e usar ideias externas? Qual o impacto disso em inovacao?

67,5 % dos respondentes ou a grande maioria (52 empresas) concorda que sua empresa utiliza intermediarios de
informacéo na busca por ideias, porém a maioria (59,7%) entende que isso impacta pouco em inovacao (Tabelas 55 e 56).



Tabela 55: Uso de inlermediirios para encontrar idelas externas
Frequéncia Porcentagem
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Tabela 56: Impacio - Uso de infermedidrios
‘para cnconlrar ideias extornas

NAO SEL/NAO APLICAVEL 1 13 Frequéncia P

NEUTRO 9 11,7 MUITO PEQUENO 19 24,7
CONCORDO 52 675 POUCO 46 39,7
CONCORDO PLENAMENTE 15 19.5 MUITO 12 15,6
Total 77 1000 Total 77 100,00

Tonte: Luborude pele Autor

Fonte: Flaborado pelo Autor

Pergunta 22 g) Usam-se aliancas/parcerias para adquirir novos conhecimentos? Qual o impacto disso em inovacéo?
Quando perguntado se, na empresa, faz uso de aliangas para adquirir novos conhecimentos, a maioria dos
respondentes, ou 76,6 % (Tabela 57), concordou que sua empresa faz o uso e, da mesma forma, 59,7% entendeu que isso

impacta muito na inovacéo (Tabela 58).

Taheln 55 Impacta T
pa snduiic o

NAO SEI] NAO APLICAVEL

NEUTRG

CONCORDOD

CONCORDO PLENAMENTE
Total

Tonte: Elsbarado pela Aulor

i
MUITO FEQUEND
POUCO
MUITO
Total

Vonle: Flzbora:

Pergunta 22 h) Usa-se brainstorm e convidam-se todos os colaboradores internos e externos a participar? Qual o

impacto disso em inovacéo?

A maioria dos respondentes (ou 67,5%) concorda que sua empresa usa brainstorm convidando colaboradores internos
e externos e a maioria deles (ou 53,2 % deles) acredita que, mesmo com a adogdo da prética, o impacto disso ainda é pouco

para a inovagéo, como mostram as Tabelas 59 e 60.

Tahcla SU: Usa-sc bra

Tabels 60 Impacto

DISCORDO
NEUTRO
CONCORDO

CONCORDO PLENAMENTE
Totul

Fonte: Elabsrads pelo Autor

Frea
MUITO PEQUENG
TOUCG 4

MUITO
Total

Funte: Eliburado pelo Autor

Pergunta 22 i) A empresa licencia a “PI” de outras empresas? Qual o impacto disso em inovagéo?
Quanto ao licenciamento de PI de outras empresas, a maioria dos respondentes (66,2%) concorda que sua empresa
licencia “sim”, mas a maioria (45,5%) também entende que o impacto disso para a inovagéo é pouco (Tabelas 61 e 62).

NAOSEL NAC

DISCORDO ;
NCUTRO

CONCORDO s 2
CONCORDO PLENAMENTE  § 10,4
Tolu! kil 100.0

Fante: Elaborad pelu Astor

Tahela (2 Tmpa
de

Freq
MUITO PEQUENG 3% 364
POLICO ES 455
MUITO 14 183
Total 2l 1000

Funie: Flahorado pele Adtor

Pergunta 22 j) Usa-se um processo estruturado ao escolher parceiros de “PI”? Qual o impacto disso em inovag¢io?
Como mostra a Tabela 63, a maioria dos respondentes (62,3%) concorda que suas empresas usam um pProcesso
estruturado na escolha de parceiros de Pl e, segundo essa maioria (ou 72,7 %), o impacto disso é muito grande para a inovagéao,

como mostra a Tabela 64.

Tahela 64 Tpactor T

dePT" d

DISCORDO
NEUTRO

CONCORDO a8 2
CONCORDO PLENAMENTE 16 8
Total

Fonme. Elaborade pela Autar

MUITO PEQUEND 13
POLCO 3
MUTTO g

Pergunta 22 k) Existe um processo estruturado de selecdo de parceiros ou colaboradores externos? Qual o impacto

desse processo em inovagao?

62,3% dos respondentes concorda que, em sua empresa, existe um processo estruturado de selecdo de parceiros e a
maioria deles, ou 55,8%, entende que isso pouco impacta em inovagdo, como mostram as Tabelas 65 e 66.

Tabela 65 Processa pura

Tabels 66 Tmpaco - Tr

DISCORDO 1
NEUTRO 1
CONCORDO +
CONCORDO PLENAMENTE 13
Lotal il
A

Tonte: Elabocadn pelo Autor

MU0 PEQUEND
rouCo

MU
Toul
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E) “V”: COLABORACAO 2 “IA” de dentro para fora (perguntas 23a até 23i)

Pergunta 23 a) Utilizam-se canais de vendas externas (coloca-se o produto/servico no mercado através de empresas
externas)? Qual o impacto disso em inovacao?

Quando perguntado se, na empresa, utilizam-se canais de vendas externas, a grande maioria dos respondentes, ou
72,7 % (Tabela 67) concordou que sua empresa utiliza “sim” e, desta forma, 63,6 % entendeu que isso impacta muito na
inovagdo (Tabela 68).

Tabela 67: Utilizngio de canais de vendas exlermas Tabela 68: Impacto - Utilizagio de canais
Frequéneia P de vendas externas
DISCORDO 2 26 Frequéncia
NEUTRO 10 13 MUTTO PEQUENC 13 16,9
CONCORDO 56 72,7 POUCO 15 195
CONCORDO PLENAMENTE 9 11,7 MUITO 49 63,6
Total 7 100.0 Tolal " 100,0

Tonte: Elsboreda pela Autor Fonte: Flaborado pela Autor

Pergunta 23 b) Utiliza-se Capital de Risco Corporativo para criar empresas de tecnologia subutilizada? Qual o impacto
disso em inovacéo?

Quanto ao uso de Capital de Risco Corporativo para a criagdo de novas empresas de tecnologia subutilizada, a maioria
dos respondentes (48,1%) concordou que a empresa o faz, como também a maioria (49,4 %) entendeu que o impacto disso para
a inovacédo é muito grande, como mostram as Tabelas 69 e 70.

Tabela Tabela 70: Impacto - Utiliza
o na eriagan de nc
Poreentagem Fr

DISCORDO 7.8 MUITO PEQUENO

NEUTRO 195 POUCO 26 EEE]
CONCORDO 48.1 MUITO 38 494
CONCORDO PLENAMENTE 247 Total 77 100.0
Total 100.0 Tonte: Elaborado pelo Autor

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 23 c) Usa-se Capital de Risco Externo para facilitar spin-offs (fundos préprios ou associados as agdes em
empresas jovens, de capital fechado por grupos de investidores privados)? Qual o impacto disso em inovagéo?
Como mostra a Tabela 71, a grande maioria dos respondentes (67,5 %) concorda que usa Capital de Risco Externo

para facilitar spin-off, mas, segundo essa maioria (51,9 %), o impacto disso é muito pequeno para a inovagdo (Tabela 72).

Tabela 71 Ulilizagio de copita]
Fr

para spin-ofls
o Parcentagem
DISCORDO TOTALMENTE 1 [}

DISCORDO 9 1,7
NEUTRO i 13
CONCORDO 52 7.5
CONCORDO PLENAMENTE 5 6.3
Total 77 10,0

Fonte: Elaborudo pelo Autor

Pergunta 23 d) Licencia-se a ""PI"" de outras empresas? Qual o impacto disso em

para spin-off

Frequéncia Porcentagem

MUITO PEQUENG 40
POUCO 0
MOTTO [
T'otal

Tanie: Diahomado peln Autor

Tabala 72: Imgacta - Utilizagao de eapital de risco

100,0

inovagdo?

57,1 % dos respondentes concordou que sua empresa licencia Pl de outras empresas e a maioria deles, ou 53,2 %,
entende que isso impacta muito em inovagdo, como mostram as Tabelas 73 e 74.

Tabela 73: Licenciamenta de PI de a
Freque

Tabel 74 Luypacto - Liveas imente e P1ds vutsos smpresas
roguineia Parcentagem

DISCORDY d

NEUTRO u
CONCORDO 44
CONCORDOTLINAMENTE 13,
Toul 7

Tonte: Claborado pelo Aulur

MUITO PRQUEND 16 B
POLICO 20 26

MUITO 532
Toul L0041

Tome: Claborado pelo Auter

Pergunta 23 e) Licencia-se a “PI” para todos que desejam utiliza-la? Qual o impacto disso em inovagéo?
Quando perguntado se a empresa licencia Pl para todos que desejam utiliza-la, a grande maioria dos respondentes,
ou 71,4 % (Tabela 75), concordou que sua empresa licencia para todos, assim como 53,2% entendeu que isso impacta muito

na inovagéo (Tabela 76).

Tabela 75: Licen:
para todos quz

DISCORDO.

NEUTRG 3
CONCORDO 55 7l
CONCORDO PLENAMENTE (2 15,6

Total 100

Fonter Llaborado pele Autor

Tabela 76: Impacto - Licenciame
pur tdus aue a des

Treguénein  Dur

cenlugem

MUITO PROUENG
POLICO
MUITO
Lol

8.2
286
532
100

Tonte: Llaborada pela Autor

Pergunta 23 f) A “PI” é protegida por patentes, direitos autorais e de marca registrada sem segredos comerciais? Qual

0 impacto disso em inovacao?

A grande maioria dos respondentes, ou 70,1%, concordou que sua empresa protege a Pl sem segredos comerciais e
a maioria deles, ou 44,2%, acredita que o impacto disso é muito grande para a inovagdo, como mostram as Tabelas 77 e 78.

Tabela 77: Proteqdo da PT

Frequéncia Porcentagem
DISCORDO! s
NEUTRO 9
CONCORDO 51
CONCORDO PLENAMENTE 9

Totul

Fonte: Elaborad:

Tahela 78: Tnypsets

MUTTO PEQUENG

POUCO 21 273
MUITO 3 4.2
Latal 77 1000

Fonte: Mlaborada pela Aulor

Pergunta 23 g) Licencia-se a “PI” quando esta néo esta sendo utilizada (estratégia do "use ou perca")? Qual o impacto

disso em inovagdo?

Quanto ao licenciamento da Pl ndo utilizada, a maioria dos respondentes (67,5%) concordou que a empresa o faz.
Entretanto, essa mesma maioria (55,8%) também entendeu que o impacto disso para a inovagdo é pouco diante de outras

praticas (Tabelas 79 e 80).

Tabels 79

DISCORDO.
NEUTRO
CONCORDO
CONCORDO PLENAMENTI
Total

Funte: Elaborudo pelo Autor

Tabela 80: Tmpacto - Lie

MUITO PEQUEND

POUCO 43 55,8
MUITO 12 5.6
Tolal 7 100.0

Fonte: Elaborado pelo Aufor
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Pergunta 23 h) Trabalha-se com intermediarios para ajudar a vender/distribuir a Propriedade Intelectual ou “PI”?
Qual o impacto disso em inovagédo?
Como mostra a Tabela 81, a grande maioria dos respondentes (75,3%) concorda que sua empresa trabalha com

intermediarios no auxilio da venda ou distribuigdo da Pl e, para a maioria (48,1%), o impacto disso € muito grande para a
inovacgdo (Tabela 82).

Tatelia 81- Tnten amsilin em e Pl Tubela $2: Lmpacto - Intermediirios 1o usilio om.

e e i

Treg
NAD ST APLTCAVTT.

DISCORDG

MUITC PR ENG

S ] POTCO 7
concoRbe = 2 MLUITE 3 a1
CONFORTO FLTNAMINTT 1 s 7

Torsl
Lol i

Tome: Elabotsés pelo Amter

Pergunta 23 i) Formam-se aliangas/parcerias para explorar conhecimento? Qual o impacto disso em inovagédo?
62,3% dos respondentes concordaram que sua empresa forma aliangas para explorar conhecimento e a maioria deles,
ou 64,9 %, entende que isso impacta muito em inovagdo, como mostram as Tabelas 83 e 84.

“Tabela ¥3: Aliangas/parcerias formadas Tabula 84 Tpacto - Alinngas/parcerius formadas

na explaragio de conhecimento 11 exploragho de conhecimento

Tregu Froquéncia Porcentagom

NEUTRO MUITO PEQUENO

CONCORDO 23 FOUCO ) 26

CONCORDG PLENAMENTR 22 286 MUITO 50 649

Total 77 1000 Total 7 10
Tonte: Flabarada pelo Autar Fonte: Elaborado pelo Autor

F) “VI”: CULTURA para a Inovacio (perguntas 24a até 240)

Pergunta 24 a) A empresa apoia 0s principios de “IA”? Qual o impacto disso em inova¢io?
Quando perguntado se a empresa apoia os principios de “IA”, a maioria dos respondentes, ou 79,2 % (Tabela 85),

concordou que sua empresa apoia os principios “sim” e, dessa maioria, 49,4% entendeu que isso impacta muito na inovacéo
(Tabela 86).

Tabela §5: Apoio aos principi

e Tabela 86: Impacto - Ay s ios “1A”

cia Porcentagem F gem
NAO SEI/NAO APLICAVEL 2 20 MUITO PEQUENG 23
DISCORDO 3 39 POUCO 16 208
NEUTRO 4 52 MUITO 38 494
CONCORDO 61 9.2 Total 7 100.0
CONCORDO PLENAMENTE 7 9.1 Fomie: Tlaborado pele Autor
Total 7 100.0

Fonte: Tlaborado pelo Autor

Pergunta 24 b) Meu gestor apoia o uso de ideias externas para “IA”? Qual o impacto disso em inovacio?
A maioria dos respondentes, ou 63,6,0%, concordou que, em sua empresa, 0 gestor apoia 0 uso de ideias externas
para “IA” e a maioria também (51,9%) acredita que isso pouco impacta para a inovagdo, como mostram as Tabelas 87 e 88.

Tahela §7: Apain da geréncia aos principios “1A Tabela 88: Impacto - Apoio da gerénein
requéncia avs principios “[A”

NAD SEIY NAO APLICAVEL 3 39 Freguéncia P
DISCORDO 5 65 MUITOPEQUENO 18 234
NEUTRO 8 104 POUCO 40 519
CONCORDO 49 636 MUITO 19 24,7
CONCORDO PLENAMENTE " 14.3 Total = 100,00
Total fi 10,0

— Tonte: Lilahorado pelo Auto
Tonte: Llaborado pelo Autor ontes Hahorada pelo Autar

Pergunta 24 ¢) Minha area juridica suporta “IA”? Qual o impacto disso em inovacio?
Quanto ao suporte da area juridica para “IA”, a maioria dos respondentes (58,4%) concordou que a empresa oferece
esse tipo de suporte e, para a maioria (55,8%), o impacto disso para a inovagdo é muito grande (Tabelas 89 e 90).

Tubela €9 Suporte du direa juridica d “TA" Taboela 90; Trpiaeto - Suporte da drea
Frequéncia Porcentagem jurid e
NAO SEL NAO APLICAVEL a 2
DISCORDO

Porcentagem

" MUITO PEQUENG

12 156

NEUTRO 10 13 POUCO 24

CONCORDO 45 584 MUITO 13 3
CONCORDO PLENAMENTE 3 78 Towl 77 1008
Tomal 7 1000 Fonte: Flaharado pelo Autar

TFonte: Flaharada pelo Autor

Pergunta 24 d) Minha area de recursos humanos suporta “IA”? Qual o impacto disso em inova¢io?
Como mostra a Tabela 91, a grande maioria dos respondentes (67,5%) concorda que a area de RH da empresa da

empresa suporta “IA”, mas, na opinido da maioria dos respondentes (46,8%), isso pouco impacta na inovagdo, COmo mostra a
Tabela 92.

Tabelu 91: Supurte da dreu de R Tabela 92: Lmpasto - Suparre da &
Frequéne; T

NAO ST/ NAO APLICAVEL [ MUITO PEQUENG

DISCORDO 2 POUCO 36 a0
NEGTRO It MUITO 23 299
CONCORDO 52 Total il TKLO
CONCORDO PLENAMENTE 11 Foate: Elsborado pelo Autor

Towl 7 1000

Tonte: Flaborude pelu Autor

Pergunta 24 e) As agdes internas da empresa séo desenvolvidas com ideias de fontes externas? Qual o impacto disso em
inovacéo?

70,1 % dos respondentes concordou que as agdes internas da empresa sdo também desenvolvidas com ideias externas
e a maioria deles, ou 57,1%, entendeu que isso impacta muito em inova¢do, como mostram as Tabelas 93 e 94.

Tabela 93: Agtes internas sio desenvolvidas com fontes externas  Tabela 94: Tmpacto - Agdes internas sia
qué com fontes externas

NAOC SEI/NAO APLICAVEL | 13 Frequéncia
DISCORDO 7 91 MUITO PEQUENO 20 26
NEUTRO 10 13 POUCO 13 169
CONCORDO 54 70,1 MUITO 44 521
CONCORDO PLENAMENTE 5 6.5 Total 7 100.0
Total 7 100,0 Fonte: Elabarado pelo Autor

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Pergunta 24 f) O Capital de Risco Corporativo é bem gerido na empresa? Qual o impacto disso em inovagao?

Quando perguntado se na empresa, o Capital de Risco Corporativo é bem gerido, a maioria dos respondentes, ou 66,2
% (Tabela 95), concordou que sua empresa o faz assertivamente. Entretanto, 50,6% entendeu que o impacto disso é muito
pequeno na inovacédo (Tabela 96).

Tabela 95: Gestao positiva do capital de risco “Tabela 96: Impacto - Gestio positiva do capital de risco
Frequéncia Frequéncia P

NAQ SEI/ NAO APLICAVEL 1 1.3 MUITO PEQUENO 39 506
DISCORDO [ 7.8 POUCO 15 19.5
NEUTRO 8 104 MUITO 2 299
CONCORDO 31 662 Total T 100,0
CONCORDOPLENAMENTE 11 143 Fonte: Elaborado pelo Aulor

Total 17 1000

Fonte: Flaborado pelo Autor

Pergunta 24 g) A empresa gere bem aliancgas/parcerias? Qual o impacto disso em inovagéo?
Como mostra a Tabela 97, a grande maioria dos respondentes (74%) concordou que, em sua empresa, as aliangas séo
bem geridas e, segundo essa maioria (68,8 %), 0 impacto disso é muito grande para a inovacdo, como mostra a Tabela 98.

Tabela 97: Gestio posifiva das alianasiparcerias Tabela 98: Impacto - Gestio positiva das aliangas/parcerias
quéncia Frequéncia
NEUTRO & 104 MUITOPEQUENO 9 1.7
CONCORDO 57 74 POUCO 15 19,5
CONCORDO PLENAMENTE 12 156 MUITO 53 68,8
Total fil 1000 Total 77 100,0
Fonte: Eluborado pelo Autor Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 24 h) H4 um treinamento sistematico de pessoas em “IA”? Qual o impacto disso em inovacio?
68,8 % dos respondentes concordou que, em sua empresa, existe um treinamento sistematico de pessoas em “IA” e,
a maioria deles, ou 53,2%, entende que esse impacto é muito pequeno em inovagdo, como mostram as Tabelas 99 e 100.

Tabela 99: Treinamento sistemético de pessoas em “TA” Tabela 100: Impacto - Treinamento sistematico
Frequéncia Porcentagem de pessoas em “IA™

NAO SEL/ NAO APLICAVEL 1 13 Trequéncia Porcentagem
DISCORDO 13 16,9 MUITO PEQUENO 41 53,
NEUTRO 2 2.6 POUCO 19 24,7
CONCORDO 53 68,8 MUITO 17 22.1
CONCORDO PLENAMENTE 8 104 Total 77 100,0
Total 77 100,0 Fonte: Elaborado pelo Autor

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 24 i) H&4 uma equipe dedicada a “IA” dentro da empresa? Qual o impacto disso em inovagao?

Quando perguntado se na empresa existe uma equipe dedicada a “IA”, a maioria dos respondentes, ou 55,8 % (Tabela
101), concordou que, na sua empresa, essa equipe existe e, dessa forma, também representando a maioria, 64,9 % entendeu
que isso impacta muito na inovacéao (Tabela 102).

Tabela 101: Equipe dedicada em “IA” Tabela 102: Impacto - Equipe dedicada em “TA”
Frequéncia Py Trequéncia Porcentagem

NAO SEI/NAO APLICAVEL 1 1.3 MUITO PEQUENO 15 19.5
DISCORDO TOTALMENTE 1 1.3 POUCO 12 156
DISCORDO 14 18.2 MUITO 50 64.9
NEUTRO 11 14.3 Total 7 100.0
CONCORDO 43 55.8 Tonte: Tlaborado pelo Autor
CONCORDO PLENAMENTE 7 9.1
Total 77 100.0

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 24 j) A sindrome do "Nao Inventado Aqui” néo existe na empresa? Qual o impacto disso em inovacio?
A maioria dos respondentes, ou 74 %, concordou que, em sua empresa, a sindrome do NIA ndo existe e, grande parte
deles, ou 48,1%, acredita que o impacto disso é muito grande para a inovagdo, como mostram as Tabelas 103 e 104.

da Sindrome do NIA
a_Porcentagem
273

Tabela 103: Existéncia da Sindrome do NIA Tabela 104: Impacto - Existéne
Frequéncia Porcentagem Fre

NAO SEI/NAO APLICAVEL 2 24 MUITO PEQUENO 21
NEUTRO 9 1.7 POUCO 19 24,7
CONCORDO 57 74 :_ﬂ lll“ l, ﬁ:;lu
CONCORDO PLENAMENTE 9 11,7 __ Iz
Total 77 100,0 Fonte: Elaborado pelo Autor

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 24 k) A sindrome do "Nio Vendido Aqui” néo existe na empresa? Qual o impacto disso em inovacdo?

Quanto & existéncia da sindrome do NVA, a maioria dos respondentes (70,1 %) concordou que, na empresa, tal
sindrome ndo existe. Entretanto, a maioria (45,5 %) também entendeu que o impacto disso para a inovagdo é muito pequeno,
como mostram as Tabelas 105 e 106.

Tabela 105: Existéncia da Sindrome do NVA Tabela 106: Tmpacto - Existéneia da Sindrome do NVA
Frequéncia Porcentagem equéneia_Porcentagem
DISCORDO 3 65 MUITO PEQUENO 33 45,5
NEUTRO 6 78 POUCO 22 286
CONCORDO 54 70,1 MUITO 20 26
CONCORDO PLENAMENTE (2 156 Total 77 100,0
Total 77 100,0 TFonte: Elaborado pele Autor

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 24 1) Existe uma partilha de conhecimento? Qual o impacto disso em inovagdo?
Como mostra a Tabela 107, a grande maioria dos respondentes (71,4 %) concordou que existe uma partilha de
conhecimento, mas, para essa maioria de respondentes (63,6 %), isso pouco impacta na inovagdo, como mostra a Tabela 108.

Tabela 108: Impacto - Existéncia de partilha de conhecimento
em Frequéncia_ Porcentagem

Tabela 107: Existéncia de partilha de conhe:
Frequéncia_P

NAO SEI/ NAO APLICAVEL 1 .3 MUITO PEQUENO L 1
DISCORDO 5 6.5 POUCO 49 6.
NEUTRO 7 91 MUITO 17 22,1
CONCORDO 55 74 Total 7 100.0
CONCORDO PLENAMENTE 9 1.7 Fonte: Elaborado pelo Autor
Total 77 100.0

Tonte: Elaborado pelo Autor
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Pergunta 24 m) Permitem-se e autorizam-se colaboradores a tomarem iniciativas e serem empreendedores? Qual o

impacto disso em inovacgéo?

66,2 % dos respondentes concordou que, em sua empresa, colaboradores sdo permitidos e autorizados a tomarem
iniciativas e serem empreendedores e a grande maioria deles, ou 71,4 %, entende que isso impacta muito em inovagdo, como

mostram as Tabelas 109 e 110.

Tabela 110: Impacto - Permite-se/autoriza-se

Tabela 109: Permite-se/autoriza-se
colaboradores a tomarem iniciativas

colaboradores a tomarem iniciativas
Frequéncia__ Porcentagem
NEUTRO 1 1.3
CONCORDO 51 66.2
CONCORDO PLENAMENTE 25 325
Total 77 100.0

Frequéncia _ Porcentagem
MUITO PEQUENO 9 11,7
POUCO 13 16,9
MUITO 55 714
Total 77 100,00

Fonte: Elaborado pelo Autor

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 24 n) Os colaboradores estdo dispostos a tomarem a iniciativas e serem empreendedores? Qual o impacto
disso em inovacéo?

Quando perguntado se, na empresa, 0s colaboradores estdo dispostos a tomarem iniciativas e serem empreendedores,
a maioria dos respondentes, ou 74% (Tabela 111), concordou que, em sua empresa, isso ocorre. Da mesma forma, 51,9%
entendeu que isso impacta muito na inovagdo (Tabela 112).

Tabela 111: Os colaboradores estio dispostos tomarem iniciativas  Tabela 112: Impacto-Os colaboradores

o dispostos tomarem inciativas

Frequéncia _ Porcentagem Frequs Porcentagem
CONCORDO s 7 MUTTO PEQUENO
CONCORDO PLENAMENTE 20 26 POUCO 25 325
Total 77 100,0 MUITO 40 519
Fonte: Elaborado pelo Autor Total 77 100,0

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 240) Recompensam-se atividades de “IA”? Qual o impacto disso em inovagio?
A maioria dos respondentes, ou 58,4%, concordou que sua empresa se recompensa atividades de “IA” e grande parte
deles, ou 81,8%, acredita que o impacto disso é muito grande para a inovagdo, como mostram as Tabelas 113 e 114.

Tabela 113: Recompensa-se atividades de “TA” Tabela 114: Impacto - Recompensa-se atividades de “TA”

Frequéncia Porcentagem Frequéncia Porcentagem
NAO SEI/NAO APLICAVEL 1 1.3 MUITO PEQUENO 3
DISCORDO 7 9.1 pPOUCO 10 143
NEUTRO H 10,4 MUITO 63 518
CONCORDO 43 584 Total 77 1000
CONCORDO PLENAMENTE 16 208 Fonte: Elaborado pelo Autor
Total 77 100,0

Fonte: Elaborado pelo Autor

G) “VII”: CONHECIMENTO (perguntas 25 até 32

Pergunta 25) A empresa tem medidas contra a sindrome do “NIA" (Nio Inventado Aqui)?

A maioria dos respondentes (84,4 %) afirmou que possuem medidas contra essa sindrome (Tabela 115).
Tabela 115: Medidas contra a “NIA"

Frequéncia Porcentagem
SIM 65 84,4
NAO 12 15,6
Total 77 100,0

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 26) A empresa tem medidas contra a sindrome “NVA” (Nio Vendido Aqui)?

A grande maioria dos respondentes (83,1%) também afirmou que possuem medidas contra a sindrome (Tabela 116).
Tabela 116: Medidas contra a “NVA™

Frequéneia _ Porcentagem
SIM 64 83,1
NAO 13 16,9
Total 77 100,0

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 27) A empresa tem medidas para estimular o licenciamento, venda ou liberacdo de tecnologias (in-out)?
Como mostra a Tabela 117, a grande maioria dos respondentes (72,7%) concordou que sua empresa tem medidas
para estimular o licenciamento, venda ou liberagéo de tecnologia.

Tabela 117: Medidas para estimular g inovagio in-oul

Frequéneia Porcentagem
SIM 56 72,7
™A 21 27,3
Total 77 T

Founte: Claborado pelo Autor

Pergunta 28) A empresa tem métodos ou métricas para “IA”?
A maioria dos respondentes, ou 59,7 %, concordou que sua empresa possui métodos ou métricas para a “IA”.
Entretanto, grande percentual (40,3 %) afirmou que nio possui, o que endossa esta tese como “auxilio” (Tabela 118).

labela 118: Métodos ou métricas para “IA™

Frequéncia  Porcentagem
SIM 46 59,7
NAO 3 40,3
Total 77 100,40

Fonie: Elaborado pelo Autor
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Pergunta 29) Por que a empresa usa a “IA”?
Quando perguntado porque a empresas usa ou pratica a “IA”, a maioria dos respondentes, ou 40,3 %, optou pela
alternativa que afirma que a pratica fornece oportunidades para novas tecnologias, como mostra a Tabela 119.
Tabela 119: Porque da adogio de “1A™
Frequéncia Porcentagem
a) Para fornecer uma “janela™ ou “oportunidade™ para novas
tecnelogias (ndo testadas/experimentais) 31 403

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 30) Explique sobre o “nivel de maturidade para o clima de inova¢io” na empresa.

Em relacdo ao nivel de maturidade para o clima de inovacdo, a maioria dos respondentes (50,6%) optou pela
alternativa “D”, Tabela 120.

Tabela 120: Nivel de maturidade para o elima de inovacfio na empresa
Erequéncia P

) Dstratégia & jada pola admi =
rogras para a partilha do succsso: Metas sio estabelccidas ¢
i Os sfo iados com base em metas 39 50,6

de “IA7; Os vencedores sfo incenlivados na lomada de
iniciativa; O “soldado™ (ou o ti ipe) é/sh0 1hids

Fonte: Elaborado pelo Autor

Pergunta 31) Explique sobre “a capacidade de parceria” na empresa.
Em relagéo a capacidade de parcerias da empresa, a alternativa “E” obteve o maior volume de escolhas com 42,9%,
como mostra a Tabela 121.

Tabela 121: Capacidade de parceria na empresa
Frequéncia__Porcentagem

o) Existe intensidade de variago para o nivel de maturidade
para a capacidade de parceria; Para o nivel de maturidade para
a capacidade de parceria tanto normalizagio quanto a
i sio i Existe o i de
satisfagdo dos parceiros; E percebida e respeitada a diversidade

a0 longo da cadeia de valor: As ligagdes entre parceiros sio

inter-redes (oferece-se um esquema para interconectar os

diversos e diferentes tipos de rede); Os critérios de selecio

baseados na estratégia da proatividade; Existe a partilia de

conhecimentos entre o3 parceiros.

Fonte: Elaborado pelo Autor

33 428

Pergunta 32) Explique sobre “os processos internos” da empresa.
A maioria dos respondentes (45,5%) escolheu as afirmativas da alternativa “E”, como mostra a Tabela 122.

Tabela 122: Processos internos da empresa

Frequéncia P
e) Facilita-se o encontro de informacdes internas e extemas; Os
contatos sio feitos através de uma posigio central; Os recursos sio
distribuidos em rede; “TA™ é integrada no orcamento; O conhecimento
est em uma base de dados acessivel e é explorado em produtos; O
processo de monitoramento acontece no local; Praticas contratuais de
b sanha”

Fonte: Elaborado pelo Autor



