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RESUMO

Esta pesquisa aprofunda o conhecimento sobre um dos processos do sistema da inovacéo
aberta, ou seja, 0 acesso tecnolégico. Uma das diretrizes da pesquisa foi a de identificar uma
combinacéo de fatores com menor nivel de risco associado, a partir da observacéo inferencial
dos riscos tecnoldgicos e corporativos sobre o desempenho inovador de vinte e oito empresas
de base tecnologica situadas no Brasil. De forma sintetizada, o problema de pesquisa esta
centrado na importancia das empresas gerenciarem o0s riscos que influenciam nos processos
da inovacdo. O objetivo foi o de propér um modelo eficaz para mitigacdo dos riscos nos
processos de acesso as fontes externas de inovacdo tecnoldgica, como parte de um modelo
gerencial dos processos de inovagdo aberta. Recorreu-se ao método experimental, estatistico e
inferencial, com coleta de dados em situacdo observacional, uma vez que nenhuma das
varidveis estudadas estava sob o controle do pesquisador. Para atender ao objetivo geral,
foram apresentados dois modelos: um empirico e outro genérico. Foram encontradas
evidéncias empiricas para comprovar a influéncia e significancia de elementos da inovagao
aberta para a maximizacdo dos resultados empresariais; entre esses elementos, estdo: a
realizacdo de parceria com universidades e outros centros de pesquisa, 0s riscos da falta de
investimento em pesquisa e desenvolvimento interna e externa e o risco da auséncia de
propriedade intelectual. Os resultados também mostraram que as empresas ndo conseguem
maximizar plenamente e simultaneamente todos os seus resultados de forma individualizada;
dai a necessidade de um gerenciamento amplo sobre os fatores condicionantes das melhores
respostas e resultados esperados. Nesse sentido, 0 modelo empirico permite aos gestores a
tomada de decisdo, a partir da compatibilizacdo dos fatores que integram o conjunto dos
melhores perfis de risco para as diversas respostas desejadas. Conclui-se que devido as suas
naturezas probabilisticas e de generalizacdo, 0s modelos propostos contribuiram
imediatamente, mostrando para as empresas de base tecnoldgica, o nivel de risco que deve ser
aceito como condicionante para obtencdo dos melhores resultados com a inovacdo e,

consequentemente, para o0 acesso as fontes externas de inovacdo com menor risco associado.

Palavras-chave: Inovacdo Aberta. Acesso a Fontes Externas de Inovagdo Tecnoldgica.

Riscos da Inovacéo. Riscos Corporativos. Método Experimental, Estatistico e Inferencial.



ABSTRACT

This research discusses the knowledge about one of the processes of open innovation system,
such as the technological access. In this research, we aim to identify a combination of factors
with minor level of associated risk, based on the inferential observations of technological
risks and corporative about the innovative performance of twenty eight companies with
technological base located in Brazil. In synthesis, the proposition of the research is centered in
the importance of these companies to manage risks that influence in the innovation processes.
The objective of the research was to propose an efficient model for the mitigation of risks in
the processes of access to external sources of technological innovation, as part of a
management model of open innovation processes. Experimental, statistical and inferential
method, was used to collect data in observational situation, once, none of the studied variables
were under the control of the researcher. In order to fulfill the general goal, two models were
presented: one empirical and another generic. Empiric evidences were found to testify the
influence and significance of elements of open innovation to maximize the corporative results.
Among these elements, are: the development of partnership with universities and other
research centers, the risk of underinvestment in internal and external R&D and the risk of
absence of intellectual property. The results also demonstrated that the companies could not
maximize totally and simultaneously all the results individualized; so the need of a broad
management under the conditionals factors of the best answers and expected results.
Moreover, the empirical model allows to the managers to take decisions, from the
compatibility of factors that integrate the group of better risk profiles to the diverse expected
answers. Based on their feature of probabilistic and generalization, the proposed models
contributed promptly, demonstrating to the technology-based companies, the level of risk that
must be accepted as condition to the achievement of better results with innovation and,

consequently, to access external sources of innovation with minor associated risk.

Keywords: Open innovation. Access to external sources of technological innovation.

Innovation risk. Corporative risks. Experimental, statistical and inferential method.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Em diversos paises do mundo, a inovacdo é muito estudada; sobretudo, devido a sua
natureza evoluciondria essencial aos crescimentos econdmico, social e tecnoldgico
(NELSON, 2006; NELSON; WINTER, 2005). Provavelmente, as EBT’s - empresas de base
tecnoldgica - sdo as mais influenciadas por fendmenos e eventos relacionados a inovacao e,
consequentemente, estdo interessadas em acumular conhecimentos a respeito desse assunto.

As EBT’s, em geral, sdo empresas que estdo comprometidas com a inovacgao
tecnoldgica, possuem pessoal altamente qualificado, exigem grandes quantias de capital e se
caracterizam por maior risco técnico e de mercado. Na atual economia do conhecimento, as
EBT’s buscam administrar estrategicamente a inovacéo, tal como um vetor dos seus negocios.
Isso porque cresce a importancia de se encarar a inovacdo como algo que precisa ser
gerenciado sistemicamente e cuja natureza é, cada vez mais, interempresarial (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008).

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), nessa nova economia, as EBT’s devem estar
atentas para fendmenos, tais como: o surgimento de coalizdes entre pequenos negdcios, 0
advento das redes de relacionamentos, a globalizagdo da producdo de conhecimento e sua
aplicacdo e a utilizacdo dos principios da inovacdo aberta, preconizada por Chesbrough
(2003), que séo indicadores da mudanga que Rothwell (1992) denominou de “quinta geragdo”
do modelo de inovagéo.

De modo sintetizado, os modelos de quinta geracdo, segundo a taxonomia de Rothwell
(1992), envolvem a Inovacdo em Rede, que é caracterizada pelo interrelacionamento fisico
e/ou remoto entre colaboradores, com o intuito de trocar conhecimentos, por meio de
processos interativos, onde os diversos colaboradores encontram-se interligados em uma rede
de conhecimento, a qual, por sua vez, pode e deve estar interligada a outras redes,
caracterizando, assim, um sistema de relacionamentos aberto e néo linear.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008), ainda, afirmam que os principais objetivos das redes
abertas de colaboracéo tecnoldgica séo os de prover a aprendizagem compartilhada e reduzir
0s custos, tempos e, sobretudo, 0s riscos dos processos de inovagao.

Além das tendéncias preconizadas por Rothwell (1992), outros fendmenos
contemporaneos, tais como: o aumento significativo de capitais de risco, a complexidade do
conhecimento, os curtos ciclos de vida de produtos e servigos, os altos custos e tempos cada

vez menores para desenvolvimento de novos produtos, a mobilidade de trabalhadores, a
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informatizacdo e o enorme fluxo de informacgdes se intensificam e contribuem para que haja,
cada vez mais, a necessidade das EBT’s administrarem os seus negécios, buscando conhecer e
calcular os riscos causados pela velocidade e mudanca e considerando as possiveis incertezas
decorrentes das suas escolhas.

E importante destacar que os conceitos adotados nesta pesquisa tratam o risco como
algo que pode ser calculado e definido em termos de uma distribuicdo de probabilidade de
ocorréncia, enquanto que a incerteza se refere a um resultado incégnito, incerto, novo e que,
portanto, ndo pode ser controlado. Logo, 0s riscos estdo relacionados a acontecimentos
passados; enquanto a incerteza esta ligada as ocorréncias futuras (KNIGHT, 1972).

Em projetos de P&D - Pesquisa e Desenvolvimento, muitas vezes, o conceito de
incerteza € substituido pelo de risco. Bardy (2001) exemplifica a evidente distingdo entre risco
e incerteza, sob uma visao ciclica; para este autor, enquanto o evento de risco €é isolado, ou
seja, caso ocorra ou ndo, 0 processo retorna ao ponto inicial. Na situacdo de incerteza, mesmo
ndo se atingindo o objetivo, 0 processo nunca retorna ao ponto inicial, pois novos
conhecimentos foram adquiridos.

E not6rio que o processo de tentar, de certa forma antever situaces futuras, envolve a
imprevisibilidade e a incerteza, porque mesmo calculando-se as probabilidades das
ocorréncias, ainda assim, em alguns casos, o que foi antevisto pode ocorrer de forma parcial
ou totalmente diferente daquilo que foi calculado.

Nos processos da inovacao as situacdes de imprevisibilidade sdo intensificadas, pois, a
prépria inovacdo, o risco e a incerteza sempre estiveram entrelacados, especialmente a medida
que a inovacdo cresce em radicalidade. Apesar de se poder argumentar que 0S riscos e
incertezas poderiam diminuir o impeto ou mesmo afastar o interesse pela inovacdo, a regra
histérica de que mais risco implica maior retorno, mostra dois lados. Um lado indica que o
risco sempre esteve associado ou é intrinseco ao processo de inovacao e vice-versa. O outro,
de que ha, a grosso modo, uma proporcionalidade inversa entre a grandeza do risco e da
incerteza na inovacdo e seu retorno. Isso indica que o risco calculado (probabilidade de
ocorréncia) pode ser uma ferramenta eficaz para a tomada de decisdo empresarial.

Portanto, os processos de inovacgao tecnoldgica possuem riscos e incertezas intrinsecos
e especificos. Nestes casos, enquanto as incertezas crescem proporcionalmente a radicalidade
da inovacgéo, os riscos mais evidentes sdo o financeiro do investimento, o da ndo aceitacdo da
inovacdo pelo mercado, o risco do momentum da inovagdo em descompasso com 0 momentum
do mercado e o risco da incompatibilidade entre a inovacao acessada e o perfil tecnoldgico da

empresa.
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O desafio para os gestores das EBT’s parece consistir em desenvolver formas de
gestdo da inovacdo, ndo apenas para as fases estaveis do negdcio, mas também para as
condicdes de alta incerteza e velocidade de mudanca. Logo, entender o nivel de riscos e
incertezas que causam impacto sobre o processo de acesso a inovacgdo e buscar uma forma de
minimizar os riscos intrinsecos a esse processo é essencial para o éxito da gestdo da inovacéo,
em especial da gestdo de processos baseados em inovagOes externas, como € 0 caso da
inovacéo aberta proposta por Chesbrough (2003).

A inovacdo aberta € um modelo para inovacdo adaptavel as mudancas e altamente
colaborativo (CHESBROUGH, 2007). Este modelo presume que 0 conhecimento que
favorece as inovagdes pode encontrar-se em qualquer lugar da rede de valor da organizacéo e
no mundo globalizado. Portanto, as organizacdes que pretendem se tornar inovadoras
deverdo abrir suas portas para ideias externas, de centros de pesquisa, universidades e outras
empresas, mesmo que estas sejam concorrentes (CHESBROUGH, 2003; INSTITUTO
NACIONAL DE EMPRRENDEDORISMO E INOVAQAO, 2008; SENSATO, 2008).

A inovacdo aberta € o uso intencional dos fluxos internos e externos de conhecimento
para acelerar a inovacdo interna e aumentar 0s mercados para uso das inovacoes
(CHESBROUGH, 2003). Chesbrough (2003) e Tidd, Bessant e Pavitt (2008) afirmam que
empresas inovadoras, tais como: IBM, Procter&Gamble, Intel e Cisco reconhecem e aplicam
0S conceitos da inovacgdo aberta, pois os consideram fundamentais para diminuir riscos e
garantir crescimentos futuros. Essas empresas sao parte de um movimento em dire¢do a
inovacdo aberta, na qual a colaboracdo, os vinculos e as conexfes tecnoldgicas sdo téo
importantes quanto a producdo e a propriedade de conhecimento.

O desenvolvimento de modelos e estratégias alternativas para 0 acesso e/ou geracao de
inovacOes, pode ser uma forma das empresas sustentarem seus negocios eficientemente.
Autores, tais como: Von Hippel (1986), Prahalad e Hamel (1990), Hamel (2000), Bovet e
Martha (2001) vem apontando a necessidade das empresas dinamizarem seus processos e
formas de inovacéo em seus negdcios. Entretanto, talvez, tenha sido Chesbrough (2003; 2007)
guem conseguiu sintetizar as diferentes abordagens sob um conceito amplo e que expressa
com maior clareza a importancia dos mecanismos administrativos dos processos que
dinamizam e diferenciam a prospeccdo e a incorporacdo de inovagdes, o qual chamou de
Inovagéo Aberta.

A Figura 01 mostra, por um ponto de vista especifico (com base no referencial
tedrico), uma provavel relacdo entre a inovacao aberta e 0s riscos, segundo a proposi¢do desta

pesquisa.
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Floricel e Miller (2003) apresentam uma taxonomia para cenarios tecnoldgicos/
comerciais e para formas de gestdo da inovacao. Estes autores identificam quatro fatores no
cenario tecnologico que influenciam as estratégias de gestdo de inovacdo mais eficazes:
velocidade, instituicdo, desafio e incerteza.

A velocidade diz respeito ao ritmo de mudanga de ciéncia, tecnologia ou mercados; a
instituicdo se refere ao papel do governo, da legislacdo ou de outros investidores e parceiros;
0 desafio ¢é a avaliacdo do nivel de exigéncia dos consumidores em termos de desempenho,
customizacdo e suporte de produto, e a incerteza que estima a propria incerteza e a
imprevisibilidade insolUveis da tecnologia e de mercados (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008).

\

4 FONTES EXTERNAS DE INOVAGCAO TECNOLOGICA (CENARIOS TECNOLOGICOS)
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ESTRATEGIAS EFICAZES PARA GESTAO DA
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POTENCIAL PARA DIMINUICAO DO RISCO

ACESSO

Figura 01 — A inovacéo aberta, 0s riscos e incertezas do cenario tecnoldgico
Fonte: adaptado a partir dos conceitos de Floricel e Miller (2003); Tidd, Bessant e Pavitt (2008); Chesbrough
(2012a, 2012b)

Floricel e Miller (2003) afirmam que os riscos e incertezas causados por esses fatores
sdo maiores em negocios da economia do conhecimento. Assim, atualmente, um dos grandes
desafios para gestores da inovacdo é o de tomar decisdes estratégicas, conhecendo os fatores
de risco, de tal forma que possam ser calculados e avaliados quanto a influéncia e ao nivel de
significancia sobre 0 acesso aos cenarios tecnoldgicos e ao sucesso da inovagao.

Se por um lado, os riscos e incertezas procedentes dos cendrios tecnoldgicos
influenciam, cada vez mais, nas estratégias de gestdo da inovacdo, sobretudo, aquelas
adotadas pelas EBT’s, por outro lado, a colaboracdo tecnologica, no contexto da inovagédo
aberta, apresenta-se como um dos seus procedimentos para as empresas acessarem fontes
externas de tecnologia, que por sua natureza, busca compartilhar tecnologias e mitigar os

riscos em P&D — pesquisa e desenvolvimento — da inovacao.
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O pressuposto, a partir dos elementos introdutérios descritos, é que a mitigacdo dos
riscos para o acesso as fontes externas de tecnologia se apresenta tal como um elemento
essencial para um sistema de inovacdo aberta e, por sua vez, um sistema de inovacao aberta
pode ser a estratégia de inovacdo mais eficaz e, ainda, definir a configuracdo do modelo de
negdcio de sucesso das EBT’s, sobretudo, nesta atual economia.

Portanto, esta pesquisa centrou-se no estudo das influéncias e significancias dos riscos
empresariais e tecnoldgicos e das modalidades de acesso a inovagdo tecnoldgica sobre o
desempenho inovador de vinte e oito EBT’s situadas no Brasil. O objetivo foi o de prop6r um
modelo eficaz para mitigacéo do risco nos processos de acesso as fontes externas de inovagdo
tecnoldgica, como parte de um modelo gerencial dos processos de inovacéo aberta.

1.1 Problema de Pesquisa

E evidente que os riscos exercem influéncia sobre o acesso as fontes de conhecimento
tecnoldgico e redes de inovacdo. Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), as duas questdes
mais importantes em relacdo ao acesso e a colaboracdo tecnoldgica sdo a importancia
estratégica da tecnologia e o potencial para mitigacdo dos riscos da inovacao.

As decorréncias do acesso as redes de inovacao, fontes de conhecimento tecnoldgico e
aos bolsdes de especialidades tecnoldgicas no mundo abastecem um processo de relacdo
matua, no qual o risco, além de decorrer dessas fontes tecnoldgicas, também influencia as
mesmas. Nesse contexto, formas colaborativas para mitigar os riscos da inovagdo sao
extremamente (teis, no sentido em que todos os elementos da rede podem compartilhar
tecnologias e acumular conhecimentos para diminuir os riscos dos processos de inovagéo.

O problema desta pesquisa estd centrado na importancia das empresas buscarem
mitigar 0s riscos que permeiam o processo de acesso as fontes externas de conhecimento e
especialidades tecnoldgicas, especialmente, no @mbito da Inovagdo Aberta.

Para o constructo do problema de pesquisa (Figura 02), considerou-se que as EBT’s
em busca de resultados a partir da Inovacdo Aberta, desenvolvem processos para acessar
fontes externas de tecnologias. Estes processos sédo influenciados de forma significativa por
riscos e incertezas, 0s quais, por sua vez, também influem sobre os resultados empresariais.

No caso das EBT’s, além da influéncia dos riscos corporativos, comuns aos diversos

tipos de negdcios, também ha a incidéncia de riscos e incertezas especificos dos processos de
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inovacdo tecnoldgica. A partir das circunscrigdes desses fatos, pressupdem-se que essas
empresas devem procurar garantir a exequibilidade do acesso a inovacdo tecnologica, de

forma eficaz e dentro de um nivel de risco aceitavel.

UNIVERSIDADES, \
CLIENTES,
FORNECEDORES,
INSTITUTOS DE
PESQUISA, GOVERNOS...

EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA - EBT's

“Como garantir a exequibilidade do acesso a
Inovacdo Tecnoldgica, de forma eficaz e dentro de
um nivel de risco aceitavel?”

v

Identificar o melhor perfil de riscos para
acessar as fontes externas de inovacao e para
maximizar os resultados empresariais, a
partir da inovacéo

Fontes
Externas de
Tecnologia

Acesso

Modalidades
Riscos e Incertezas da
Inovacéo Tecnolbgica

Riscos Corporativos

AMBIENTE EXTERNO

Figura 02 — Constructo do Problema e Pesquisa

A logica adotada para identificar, analisar e confirmar esta problematica foi a de, por
meio de um estudo de campo, identificar, observar e analisar os efeitos e interacfes entre 0s
riscos e incertezas da inovagdo tecnologica, riscos corporativos, os tipos de inovagao e as
modalidades de acesso as fontes externas de tecnologia, utilizando-se metodologicamente da
coleta e tratamento planejado de dados para identificar o melhor perfil de risco para acessar as
fontes externas de tecnologia, de tal modo que ocorra a maximizacdo dos resultados
empresariais ligados a inovagéo.

Entende-se que a identificacdo, compreensdo e andlise sobre os significados e
significancias dos efeitos principais e interacdes entre 0s riscos e incertezas da inovagédo
tecnoldgica, os riscos corporativos, as modalidades de acesso as fontes externas de tecnologia
e os tipos de inovacdo praticados pelas EBT’s sdo essenciais para acessar a inovacao
tecnoldgica com menor risco associado e obter melhores desempenhos empresariais.
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Tidd, Bessant e Pavitt (2008) afirmam que um dos maiores desafios da gestdo da
inovacdo € buscar entender a interacdo entre diversos fendbmenos complexos, incertos e
altamente arriscados. Freeman e Soete (1997) e Tidd, Bessant e Pavitt (2008), ainda, afirmam
que a interacdo é o elemento mais critico para o desenvolvimento de modelos de processos de
inovacdo; isso se deve ao fato da inovacao se caracterizar por processos combinatorios, ndo
lineares.

Nesse sentido, as técnicas metodologicas empregadas nesta pesquisa permitiram uma
observacao inferencial dos efeitos principais e interacbes das multivariaveis selecionadas
sobre o desempenho das EBT’s. Portanto, estes fatores foram considerados como
condicionantes para a maximizagao e otimizacdo dos resultados dessas empresas, a partir da
inovacdo tecnoldgica. Por fim, como exigéncia indispensavel aos objetivos desta pesquisa,
apresentam-se um modelo genérico e outro empirico, tendo ambos como objetivo principal, a

mitigagdo dos riscos inerentes ao processo de acesso as fontes externas de inovagéo.

1.1.1 Pergunta de Pesquisa

A pergunta que orienta esta pesquisa foi expressa nos seguintes termos: “Como
garantir a exequibilidade do Acesso a Inovacdo Tecnologica, de forma eficaz e dentro de

um nivel de risco aceitavel?”

1.2 Objetivo Geral

Os riscos e as incertezas da inovacao tecnologica, assim como 0s riscos corporativos
influenciam significativamente no processo de acesso as fontes externas de inovagdo
tecnoldgica e nos resultados empresariais, obtidos a partir da inovacéao tecnoldgica (enunciado
de tese). Contudo, esses riscos e incertezas podem ser calculados (mesmo que
experimentalmente) e essas informacdes, uma vez combinadas as praticas da inovacao aberta,
apresentam potencial para mitigar as influéncias negativas e otimizar os efeitos positivos
desses fatores, obtendo-se estrategicamente certa vantagem sobre os sistemas fechados de

inovacao.
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Portanto, este estudo tem como objetivo geral propér um modelo eficaz para
mitigacdo do risco nos processos de acesso a inovacao tecnoldgica, como parte de um

modelo gerencial dos processos de inovacao aberta.

1.2.1 Objetivos Especificos

Para auxiliar o direcionamento e delineamento deste estudo, tém-se como objetivos
especificos:

o Identificar na literatura os fatores essenciais de riscos corporativos e riscos e
incertezas da inovacdo tecnoldgica.

o Identificar na literatura as modalidades essenciais para o processo de acesso as
fontes externas de inovagao tecnologica.

o Identificar e determinar a forma de organizacdo dos elementos e fatores
significantes para mitigacdo do risco no processo de acesso a inovacao tecnologica, como

parte de um modelo gerencial dos modelos de inovacédo aberta.

1.3 Justificativa e Relevancia do Estudo

O acesso e a incorporacdo de inovagdes podem apresentar niveis consideraveis de
riscos e incertezas, seja em negdcios e mercados existentes ou futuros. Nesse cenério, as
empresas precisam incorporar rapidamente as inovacdes, desenvolvendo estratégias
integradas para incorporagdo de tecnologias e ganhos de competitividade. E, portanto,
imaginavel que empresas busquem mitigar os riscos, de forma a facilitar o acesso as novas
tecnologias necessarias para a competitividade empresarial.

Nesse sentido, a proposta de desenvolver um modelo para mitigacdo de riscos num
processo de acesso a inovacgdo tecnoldgica ganha relevancia na area da Administracdo de
Empresas, sobretudo, para a Gestdo Estratégica da Inovacao Tecnologica.

As contribuicGes cientificas por originalidade e ineditismo desta pesquisa apresentam-
se por duas formas: sob o0s pontos de vista dos métodos e dos resultados. Sob o ponto de vista
dos métodos, o presente trabalho introduz o Planejamento de Experimentos, mais
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especificamente 0 método de Taguchi (ver Capitulo 3 — Procedimentos Metodol6gicos), como
uma ferramenta analitica de capacidade inferencial, ainda insuficientemente utilizada na area
das ciéncias sociais aplicadas, sobretudo, na Administracdo de Empresas e Gestdo da
Inovacéo.

O Planejamento de Experimentos vem sendo utilizado em larga escala na area das
engenharias, ciéncias exatas e tecnologias, mas € ainda utilizado de forma incipiente na area
das ciéncias sociais aplicadas. Ao longo das Ultimas décadas, autores tais como: Cravens e
Holland (1973); Starkey, Aughton e Brewin (1997); Berger e Maurer (2002); Bell, Ledolter e
Swersey (2006); Ferrini e Scarpa (2007); Fontdo, Lopes e Silva (2007); Fontdo (2008), Fontédo
et. al (2009); Lopes (2011), Lopes, Fontdo e Silva (2012) propdem e/ou praticam a sua
exploracdo cientifica na area das ciéncias sociais aplicadas, para mostrar que esta ferramenta
estatistica contribui também para a tomada de decisdo acerca dos processos administrativos.
No caso desta pesquisa, além da contribuicdo cientifica, ha a contribuicdo empresarial, pois 0s
executivos poderdo tomar decisdes relativas a aquisicdo e incorporacdo de inovagdes, com
maior assertividade.

N&o apenas o fato da selecdo de tal método apresenta relevancia para esta pesquisa,
mas, sobretudo, a introducdo e a organizacdo dos elementos fundamentais e suplementares ao
conceito de Planejamento de Experimentos, 0s quais atribuiram a esta pesquisa caracteristicas
singulares, originais.

Em segundo lugar, a originalidade desse tema ndo esta necessariamente na discussdo
da natureza da inovacdo, mas na constru¢cdo de um modelo de mitigacdo dos riscos
corporativos no processo de acesso a inovagao tecnoldgica. O modelo de mitigacdo dos riscos
num sistema de inovacdo aberta, se propde a verificar quais séo os fatores que definem o
perfil de risco das EBT’s, de maneira que, a partir desse perfil de risco levantado, as empresas
possam ajustar e refinar seus processos para 0 acesso a inovagao tecnoldgica, maximizando
seus resultados.

Pretendeu-se, como resultado final, obter uma base experimental para selecdo das
variaveis de risco que, uma vez conhecidas, possam permitir aos gestores da inovagado tomar
decisdes mais seguras acerca do acesso as inovacdes tecnologicas.

Além dos objetivos, relevancias e propostas especificas apresentadas, esta pesquisa
também é parte de um projeto mais amplo de estudo acerca da Inovagdo Aberta, envolvendo
quatro estagios da inovagdo aberta e seus respectivos processos. Nesse projeto mais amplo
(APENDICE A), os processos de cada um dos estagios sdo focos de estudo e formulacéo de

uma respectiva tese de doutoramento; por sua vez, cada tese devera entregar como resultado
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um modelo para gerenciamento dos processos de um respectivo estagio. Subsequentemente,
0s resultados das teses serdo integrados como partes de um modelo gerencial dos processos da
inovacéo aberta e apresentados tal como resultado do projeto de pesquisa.

Os estagios/ processos estratégicos para inovacdo aberta sdo: prospeccdo, selecéo,
acesso (perfil tecnoldgico e perfil de riscos) e mobilizacdo ou incorporacdo. A Figura 03
mostra 0S processos que integram o sistema proposto para Gestdo da Inovagdo Aberta. Esta
pesquisa esta centrada e delimitada no processo que envolve 0s riscos do acesso a inovagao

tecnoldgica (em destaque na cor azul da Figura 03).

Acesso
Prospeccéo H Selecéo (Perfil Tecnoldgico e Incorporacéo
Riscos)

- - ——
—— - - ——

Gestdo da Inovacao Aberta

Figura 03 — Sistema de Gestdo da Inovagdo Aberta e processos
Fonte: adaptado de Santos, Doz e Williamson (2004) e Chesbrough (2003)

Neste trabalho, os modelos para mitigacdo dos riscos (prospostos no capitulo
conclusivo) estdo limitados ao gerenciamento parcial dos riscos no processo de acesso a
inovacdo tecnoldgica, no contexto de um sistema aberto de inovagdo. Pretendeu-se apresentar
um mecanismo para auxiliar os gestores de EBT’s a planejarem o0 acesso as fontes externas de
inovacdo tecnoldgica, a partir de seis elementos essenciais: tipos de inovacdo, riscos da
inovacdo tecnologica, incertezas da inovacdo tecnoldgica, riscos corporativos, modalidades de
acesso as fontes externas de tecnologia e conceitos e praticas da inovacao aberta.

A interveniéncia nos fluxos de conhecimentos e tecnologias de fora para dentro e de
dentro para fora das empresas, como ocorre na inovacao aberta, impactam diretamente na
rentabilidade da atividade de inovagdo. Para Chesbrough (2012a, 2012b), no contexto da
inovacdo aberta, 0 acesso ¢ uma forma de absorver tecnologias externas que tem como
objetivo melhorar os resultados das empresas com a Pesquisa e Desenvolvimento em
Inovacdo (P&DI).

Por um linha de raciocinio indutiva, preocupou-se em identificar os riscos que,
atualmente, estdo de fato a influenciar significativamente sobre os resultados das empresas da
amostra. A partir desta identificacdo especifica, os modelos conclusivos de perfil de risco
foram apresentados com o propdsito de auxiliar na tomada de decisdo tanto sobre a analise
prévia, quanto sobre o monitoramento dos fatores de risco importantes para 0 acesso a

inovacéo tecnoldgica.
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Tidd, Bessant e Pavitt (2008) afirmam que o perfil tecnolégico da empresa e 0
potencial para a diminui¢cdo de riscos sdo 0s elementos mais essenciais nos processos de
acesso as fontes externas de inovacdo tecnologica. O risco € um elemento de tanta
importancia nos processos de inovacgdo, que Cooper (2003) sugere que haja uma gestdo de
riscos entre todos 0s processos de inovacgéo, pois para o autor, quanto maior o risco em P&D,
menores poderdo ser os resultados da inovacao tecnolégica.

Se ha, a grosso modo, uma proporcionalidade inversa entre a grandeza do risco na
inovacdo e seu retorno; logo, pode-se concluir que a partir da maximizacdo dos resultados
com a inovagdo, 0s riscos sdo mitigados e vice-versa. Portanto, ndo basta as empresas
conheceram o seus niveis de exposi¢do e tolerancia aos riscos, mas elas precisam conhecer o
nivel de risco que conduz a obtencdo do melhor resultado com a inovacdo. Assim, as
empresas podem mobilizar seus recursos para serem mais resilientes em relacdo aos riscos, ao
mesmo tempo que maximizam seus resultados com a inovacao.

Para Bardy (2001), o investimento em P&DI s6 tem fundamento se os beneficios
esperados forem compensatérios. A composicdo entre o beneficio esperado e o risco é a
principal condicionante para a oportunidade de um investimento em P&DI, sendo que a

composicdo ideal é aguela que maximiza os beneficios e minimiza os riscos.

1.4 Estrutura do Documento de Tese

Este documento de tese compde-se de seis capitulos. No primeiro, apresentam-se a
introducdo e contextualizacdo, o problema de pesquisa, a pergunta de pesquisa, descrevem-se
também, os objetivos gerais e especificos e a justificativa e relevancia do estudo. No segundo
capitulo, aborda-se a revisdo da literatura que serviu como base para identificacdo dos
elementos essenciais da pesquisa. A revisao da literatura aprofunda os conhecimentos tedricos
sobre os temas pesquisados, tendo como base conceitual, sobretudo, os riscos e a inovagao
tecnoldgica.

No terceiro capitulo, apresentam-se a proposicdo, 0 desenho da pesquisa e 0S
procedimentos metodoldgicos. No quarto capitulo, faz-se a analise estatistica inferencial sobre
os dados amostrais. No quinto capitulo, apresenta-se a discussdo e no sexto capitulo sao feitas

as considerac0es finais e sugestfes para trabalhos futuros.



CAPITULO 2 - REVISAO DA LITERATURA

E dificil pensar em inovagdo tecnoldgica sem pensar em risco, pois estes dois
elementos sdo inseparaveis; por isso, um dos grandes desafios para os gestores de inovacao é
o0 de identificar os riscos do seu negocio e tomar suas decisdes, conhecendo cada um desses
fatores de risco, de tal forma que estes possam ser avaliados quanto ao nivel de complexidade
e influéncia sobre 0 acesso a inovacéo tecnologica e aos resultados a partir da inovagéo.

Neste capitulo, abordam-se a origem, os conceitos, a tipologia, os fundamentos de
inovacéo, riscos e incertezas. A revisdo de literatura foi organizada, explorando estes trés
elementos especificos, suas relagbes, congruéncias, incompatibilidades, consequéncias etc,
com o intuito de elaborar uma base conceitual que auxiliasse o pesquisador a explicar o
comportamento de determinadas empresas pela perspectiva do acesso as fontes externas de

inovacgdo, como um processo intrinseco do sistema de inovacao aberta.

2.1 Inovagdo Tecnoldgica

O conceito de inovacdo adotado neste estudo estd em conformidade com a definicéo
apresentada pela Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico - OCDE
(2005), ou seja, a inovacdo é a implementacdo de um produto (bem ou servi¢o) novo ou
expressivamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo
método organizacional nas praticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou nas
relagdes externas.

Esta definicdo foi adotada por ser abrangente, ndo ser apenas dimensionada a
produtos, servigos e processos, mas por considerar uma relacdo entre a inovagao e 0 negocio
como um todo.

Neste mesmo sentido, para autores como Leifer et al. (2000) e Tidd, Bessant e Pavitt
(2008), a inovacao € a introdugdo, com éxito, no mercado, de produtos, servigos, processos,
métodos e sistemas que ndo existiam anteriormente ou que contenham alguma caracteristica
nova e diferente do padrdo em vigor. Também, pode ser a solu¢cdo de um problema
tecnoldgico, utilizado, pela primeira vez, descrevendo o conjunto de fases que incluem a

pesquisa bésica, a pesquisa aplicada, o desenvolvimento experimental, a engenharia nédo
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rotineira, o prototipo e a comercializagdo pioneira, até a introducdo do novo produto no
mercado em escala comercial, tendo, em geral, fortes repercussfes socioeconémicas.

Christensen, Anthony e Roth (2007) afirmam que a inovagdo é necessaria para dar
sustentabilidade e desenvolvimento para as organizag@es. Assim, quando as empresas inovam,
a atividade industrial e até mesmo o sistema econémico como um todo crescem, melhorando
0 padrdo de vida das pessoas, pois junto com a geracdo da inovagdo, vem a geragdo do
emprego e renda.

Apbs a definicdo do conceito de inovacdo adotado neste estudo, também é importante

fazer a devida explicacdo da origem dos termos invencéo, tecnologia e inovagao:

. inovagdo é um termo que vem do latim innovare, que significa “fazer algo
novo’;
. tecnologia pode ser definida como o conhecimento sobre técnicas e as

aplicacdes desses conhecimentos em produtos, processos e métodos;

. invencéao se refere a criacdo de um processo, técnica ou produto inédito e pode

ser difundida por meio de artigos técnicos e cientificos, registrada em forma de

patente, visualizada e simulada através de protétipos e plantas-piloto; porém, nédo tem
aplicacdo comercial. A inovacdo acontece quando efetivamente a invencéao ¢ aplicada

comercialmente (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Para John Seely Brown, executivo diretor emérito da Xerox Palo Alto Research Center
(PARC), no prefacio do livro de inovacdo aberta de Chesbrough (2012b): a inovacéo continua
sendo muito dificil ainda hoje. Além de ser notorio o problema do esvaziamento das
inovacOes, Brown acredita que seja necessario inovar a inovacao e reforca, ainda, o conceito de
inovagao, quando afirma que inovagao significa: invencdo implementada e levada ao mercado.

Para Barbieri (2005), o conceito de inovacdo tecnoldgica traz embutido um aspecto

mercadologico. A exceléncia técnica pode ser uma condi¢do necessaria para o sucesso de uma
inovacdo, mas, por si sO, ndo é suficiente, visto que o mercado é o “arbitro” final que julga
todo o processo de inovacdo, existindo, essencialmente, o risco e a incerteza da nao aceitacdo
do mercado.

Para Chesbrough (2012b, p. 1), “a maioria das inovagdes fracassa. E as empresas que
ndo inovam morrem. No mundo contemporéneo, em que a Unica constante é a mudanga, a
tarefa de gerenciar a inovacdo é vital para sustentar e garantir o avanco dos negocios das
empresas’.

Davila, Epstein e Shelton (2006) e Tidd, Bessant e Pavitt (2008) afirmam que um dos

primeiros riscos encontrados em inovagao € o conceitual, pois sdo muitas as suas definicoes.
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Por essa razdo, deve-se compreender 0 conceito e evitar perdas desnecessarias. Muitos estudos
mostram que conceitos e modelos de inovagcdo nem sempre sdo convergentes, muitas sdo as
suas definicdes e € importante em qualquer pesquisa e/ou projeto entender qual o embasamento
teorico tratado sobre a inovacéo.

S8 muitas as teorias sobre inovacdo encontradas na literatura; essas teorias
multiplicaram-se ao longo dos tempos, comumente, reduzindo ou ampliando 0s conceitos
apresentados por Schumpeter (1934), os quais tratavam a inovacdo pela perspectiva do
desenvolvimento tecnolégico como elemento evolucionario coadunado ao dinamismo dos
ciclos econdmicos e do capitalismo.

Para Schumpeter (1982), era 0 empresario empreendedor que dava inicio ao processo
de mudanca econdmica que, depois, era seguido pela concorréncia. Para tal, 0 empreendedor
ndo precisava ter capital ou ser possuidor de uma nova tecnologia. O espirito do
empreendedor schumpeteriano era sustentado pela busca do lucro monopolista, o qual, por
sua vez, ia além do lucro capitalista, pois ndo necessariamente advinha da aplicacdo de capital
apenas na producdo ou da alternancia entre ativos financeiros e imobiliarios. O empresario
empreendedor devia se preocupar em inovar constantemente e ndo buscar apenas o lucro.

Segundo Nelson (2006), Schumpeter afirmava que a inovagdo surgia por meio dos
empreendedores que criavam 0 novo, em um processo, o qual denominou de “Destruicao
Criadora”. Schumpeter (1982) dizia que o empreendedor que inova é fundamental para o
entendimento da ciéncia econdbmica contemporanea e que para uma economia sair de um
estado de equilibrio e entrar em um processo de expansdo era necessario o surgimento de
alguma inovagdo do ponto de vista econdmico, a qual alterava consideravelmente as
condigdes prévias de equilibrio do mercado.

Definindo o contexto da inovacgdo estd o capitalismo, que é "um método de mudanca
econbmica" que ndo pode ser considerado estacionario. O grande motor do capitalismo nédo
advém de fendmenos naturais ou sociais, mas de novos bens de consumo, novos métodos de
producéo e de transporte, novos mercados e novas maneiras de organizacao industrial, que a
empresa capitalista cria e destréi (NELSON, 2006).

Nelson (2006) esclarece que na teoria schumpeteriana as empresas com e sem fins
lucrativos eram estimuladas a concorréncia entre si. Essas empresas eram geridas por leis do
capitalismo que incentivam a propriedade privada, ou seja, o registro de propriedade sobre
novas tecnologias de suas autorias. Para Nelson e Winter (2005), a concorréncia é
determinada nos termos schumpeterianos de vantagens competitivas, conquistadas mediante a

inovacéo, ou pela adogédo precoce de um novo produto ou processo.
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Na teoria schumpeteriana, para que uma inovacdo fosse realizada, era necessario que
trés condicOes fossem atendidas, ou seja:

o que em um determinado periodo exista nova e mais vantajosa possibilidade do

ponto de vista econdémico privado, seja na industria ou no setor das industrias;

o 0 acesso limitado a tais possibilidades, seja devido a qualificagdes pessoais

necessarias, ou devido as circunstancias exteriores;

o e uma situacdo econdmica de equilibrio econémico que permitisse o célculo

de custos e planejamento razoavelmente confiaveis (NELSON, 2006).

Davila, Epstein e Shelton (2006) afirmam que, geralmente, o conhecimento que
direciona uma inovagdo pode ser mal compreendido, pois existem muitas dificuldades na
interpretacdo das regras da inovacao e essas dificuldades podem representar risco quando a
decisdo € acessar a inovacao tecnoldgica.

Segundo Ulwick (2007), os mercados mudam cada vez mais rapidamente, a medida
que cresce 0 risco da empresa perder sua vantagem competitiva. Os gestores sdo pressionados,
ao mesmo tempo em que desejam que seus funcionarios pensem de forma inovadora, também
tém medo de que 0s mesmos cometam equivocos graves, e por isso, acabam tratando a
inovacdo isoladamente.

Exatamente neste sentido, Taralli (2011) explica que os problemas comecam
exatamente com a definicdo correta do que seja inovagdo. O que é inovagdo? Quais 0s tipos
de inovacdo? Muitos projetos ndo sairam do papel por falta de entendimento entre agéncia,
universidade e empresa sobre o que é o significado de inovacdo. Pensando nisso e com o
intuito de deixar claro o conceito de inovacdo, mostra-se 0 Quadro 01 com importantes
conceitos encontrados sobre a inovacgéo, de forma que facilite a compreenséo deste tema, uma

vez, relacionado a esta pesquisa.

Autor Defini¢do de Inovacéo
Schumpeter (1934) A inovacdo caracterlza_-se~ pela abertura de um novo mercado, a pela destruicdo do
velho produto para a criagdo do novo produto.
Rogers e X - - . . Lo
Shoemaker (1971) Inovagdo é uma ideia, uma pratica ou um objeto percebido como novo pelo individuo.

A inovacdo industrial incluiu técnica, design, fabricacdo, gerenciamento e atividades
Freeman (1982) comerciais pertinentes ao marketing de um produto novo (ou incrementado) ou do
primeiro uso comercial de um processo ou equipamento novo (ou incrementado).

A inovacdo ndo implica, necessariamente, apenas a comercializacdo de grandes
avancos tecnoldgicos (inovagdo radical), mas também inclui a utilizacdo de mudancas
de know-how tecnoldgico em pequena escala (melhoria ou inovagdo por incremento).
A inovacéo é a ferramenta especifica de empreendedores, por meio da qual exploram a
mudanga como uma oportunidade para diferentes negdcios ou servigos.

Rothwell e
Gardiner (1985)

Drucker (1985)
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Van de Ven, Angle
e Poole (1989)

Inovacdo é um processo que envolve geragdo, adogdo, implementacédo e incorporagéo
de novas ideias, préticas ou artefatos dentro da organizagdo.

Porter (1990)

As empresas alcangam vantagem competitiva através de a¢Bes de inovagdo. Abordam a
inovagdo em seu mais amplo sentido, incluindo tanto novas tecnologias, quanto novas
formas de fazer as coisas.

Galbraith (1997)

Inovagdo é o processo de aplicagdo de uma ideia nova para criar um produto ou
processo nNovo.

Séaenz & Garcia
(2002)

A inovacdo constitui-se da integracdo de novos conhecimentos e de outros existentes
para criar produtos, processos ou servi¢os novos, ou melhorados.

Organizacéo de
Coperacéo e
Desenvolvimento
Econbmico (2005)

Inovagdo €é a implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou
um novo método organizacional nas praticas de negécios, na organizacdo do local de
trabalho ou nas rela¢6es externas.

Prahalad (2005)

Inovagdo é adotar novas tecnologias que permitem aumentar a competitividade da
companhia.

Tidd, Bessant e
Pavitt (2008)

Inovacéo é um processo de fazer de uma oportunidade uma nova ideia e de coloca-la
em uso de maneira mais ampla possivel.

Quadro 01 - Conceitos de Inovagéo

Fonte: adaptado de Schumpeter (1934); Roger e Schoemaker (1971); Freeman (1982); Rothwell e Gardiner
(1985); Drucker (1985); Van de Ven, Angle e Poole (1989); Porter (1990); Galbraith (1997); Séenz e Garcia
(2002); Organizacdo de Coperacéo e Desenvolvimento Econdmico (2005); Prahalad (2005); Tidd, Bessant e
Pavitt (2008)

H& uma evidente e importante delimitacdo entre os conceitos e defini¢bes de inovacdo

e os tipos de inovacgdo. O Quadro 02 destaca, sumariamente, 0s tipos de inovagéo.

Autores Tipos Caracteristicas
Freeman (1998); Tidd, Incremental Caracterizada por buscar melhorar o produto, processo ou
Bessant e Pavitt (2008) organizacdo da producdo sem alterar a estrutura industrial.
Freeman (1998); Tidd, Radical Caracterizada pela introdugdo de um novo produto, processo ou
Bessant e Pavitt (2008) forma de organizacéo da produgéo totalmente nova.
Empresas devem interagir com seus clientes, usuarios e parceiros
Von Hippel (2005) Distribuida | sobre seus produtos para buscar cooperacgao para melhoria dos
mesmaos.
Caracterizada por dar suporte a melhoria do desempenho de
Christensen (2001) Sustentadora | produtos estabelecidos e tem como meta conquistar clientes mais
exigentes e sofisticados.
Christensen (2001) Disruptiva Apresentam novos valores aos con§gmi(_10res e podem criar novos
mercados ou reformular mercados ja existentes.
x O uso intencional dos fluxos internos e externos de conhecimento
Inovacao . o
Chesbrough (2003) Aberta para acelerar a inovacdo interna e aumentar 0s mercados para uso
das inovagdes.

Quadro 02 - Tipos de Inovacao e seus aspectos gerenciais
Fonte: adaptado de Freeman (1998); Tidd, Bessant e Pavitt (2008); Von Hippel (2005); Christensen (2001);
Chesbrough (2003)

Segundo Goffin e Mitchell (2005), os fatores que levam a empresa a inovar séo
basicamente quatro, ou seja, 0s avancos tecnologicos, as mudangas no ambiente
organizacional, as mudancas nas necessidades dos consumidores, a intensa competitividade,
podendo estes elementos, de forma isolada ou integrada, significar novas oportunidades para

as empresas.
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Adner e Levinthal (2001) afirmam que, na atualidade, o padrdo de inovacdo de
produtos e processos € compreendido como o resultado da emergéncia de desenhos
dominantes, do ciclo de vida dos produtos e dos comportamentos dos consumidores, de
acordo com a regido. Para esses autores as oportunidades e os riscos sdo diferentes entre as
empresas.

Segundo Raz, Shenhar e Dvir (2002), o risco inerente ao processo de inovacéo,
principalmente, na inovacdo do produto, pode acontecer com muita frequéncia, pois, as
empresas tendem a assumir que todos 0s seus projetos terdo sucesso, dessa forma, falham em
nédo considerar e analisar todos 0s riscos e ndo se preparam no caso de acontecer um erro, 0
que pode levar a faléncia de projetos e a ndo atingir os resultados esperados e/ou ter baixo
retorno.

Por outro lado, Gibson e Skarzynski (2008) afirmam que a falta de compreensdo
prética e direta de uma nova oportunidade pode causar dois efeitos perigosos nos projetos em
inovacdo, levando-os ao fracasso. Primeiro, a subestimagdo dos riscos e segundo, a
supervalorizacdo dos riscos, gerada por uma espécie de pessimismo infundada por parte dos
administradores. Estes autores denominam estes processos de efeitos do “risco percebido”.

Além disso, o dinamismo da capacidade de gerir riscos em projetos de inovacdo é
muito importante. Exemplo disso é que muitas inovacGes que apresentam falhas ou erros
referentes aos projetos originais podem representar outros negdcios lucrativos e rentaveis,
portanto, gerando a necessidade das empresas de reavaliarem os riscos incidentes sobre o
novo negocio. Por isso, as empresas precisam desenvolver uma capacidade para identifica-los
e coloca-los em pratica. Este processo é denominado como “lidar com falso-negativo”
(CHESBROUGH, 2003).

Apesar deste amplo entendimento apresentado pela literatura, percebe-se que existe
uma certa homegeneidade ao tratar-se de inovagdes de produtos, processos e servigos, bem
como no tocante a uma intensidade de mudanga dos impactos gerados pela inovagédo, ao
classifica-la em incrementais e radicais (FREEMAN, 2000).

Outros autores acrescentam ainda, importantes contribui¢Ges conceituais para o estudo
da inovacdo, por exemplo, os conceitos de: inovagdes disruptivas de Christensen, Anthony e
Roth (2007), exploration e explotation de March (1991) e de inovacgéo aberta, sendo que este
terceiro conceito prima por parcerias com outras organizac¢des para somar esforgcos e diminuir
riscos na geracdo de inovacao, por meio de influxos de conhecimentos e tecnologias de dentro
para fora e de fora para dentro das empresas (CHESBROUGH, 2003).
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2.1.1 Inovacdo Radical e Incremental

Segundo Leifer et. al. (2000) a relacdo entre o desenvolvimento dos negocios e da
inovacdo é amplamente compreendida pelas empresas. O autor afirma que, seguramente, a
classificacdo da inovagdo em dois niveis, incremental e radical, também ja € um assunto de
conhecimento entre os interessados.

A inovacdo incremental € aquela que melhora o produto, processo ou organizacdo da
producdo dentro da empresa, sem alterar a estrutura industrial, sempre buscando o
crescimento técnico, 0 aumento da produtividade, a reducdo de custo, a melhoria continua da
qualidade, aléem das mudancas que buscam a ampliacdo das aplicacdes de um produto ou
processo (LEIFER et al., 2000; FREEMAN, 2000; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Para Leifer et al. (2000), a inovagdo incremental € responsavel por manter a empresa
competitiva, utilizando sua propria plataforma de produtos. Estudos extensos acerca de
inovacdo incremental foram realizados por gerentes de negdcios e académicos e muitas
solucdes foram encontrados tais como: Seis Sigma, qualidade na fabricacdo, engenharia
simultanea, ciclo de reducdo de tempo de fabricacdo, planejamento de experimentos etc.

A inovacdo radical é caracterizada pela introdugdo de um novo produto, processo ou
forma de organizacdo da producgdo. Este tipo de inovacdo pode romper com os padroes
tecnoldgicos anteriores, criando novas industrias, setores e mercados (LEIFER et al., 2000;
FREEMAN, 2000; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Tipo de Mudancas Caracteristicas
Incremental Melhoramento e modificagBes cotidianas.
Radical Saltos descontinuos na tecnologia de produtos e processo.

Mudancas abrangentes que afetam mais de um setor e ddo origem
a novas atividades econdmicas.

Mudancas que afetam toda a economia envolvendo mudancas
Novo paradigma técnico-econémico técnicas e organizacionais, alterando produtos e processos,
criando novas industrias, por varias décadas.

Quadro 03 - Taxonomia das mudangas tecnolégicas

Fonte: adaptado de Freeman e Soete (1997)

Novo sistema tecnoldgico

Para Leifer et al. (2000), as empresas se deparam com um grande problema no que diz
respeito & inovacdo radical, pois 0s executivos reconhecem a importancia da mesma, mas

poucos estdo familiarizados com o processo do qual a inovacgéo radical surge. Pois, a inovacao
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radical emerge de P&D dentro ou fora da empresa. Para esse autor, se 0 processo de inovacao
radical ndo for bem entendido, ndo se realizara de forma eficaz; por essa razdo, muitas
empresas, para acessar inovacdo radical, optam por adquirir tecnologia por meio de
licenciamento. O Quadro 03 mostra as diferentes trajetorias para 0 caso de inovacdo em
Processos.

Freeman e Soete (1997) classificam os impactos da inovacdo segundo o nivel das
mudancas que podem acontecer de forma continua, em qualquer organizacao, os quais podem
mudar de segmento, regido, pais. Tudo vai depender da demanda, fatores sdcioculturais ou da
trajetoria da tecnologia. Esse tipo de inovacdo ndo acontece necessariamente por P&D, sendo
mais comum ocorrer por meio do processo de aprendizado interno da industria e da
experiéncia acumulada.

Segundo Freeman (1996), durante a trajetéria da inovagdo, foram surgindo Varios
ciclos conhecidos como ondas. A primeira onda foi a primeira revolucdo industrial, a segunda
onda foi a segunda revolucdo industrial, a terceira, a idade da eletricidade, a quarta, a da
producdo em massa, o fordismo, o quinto ciclo deverd se esgotar a medida que a
microeletrénica atingir patamares elevados de difusdo e as oportunidades de crescimento e
investimento comecarem a declinar. Tal situacdo iré criar maior espago para os investimentos
nas ciéncias da vida, como motor do desenvolvimento da economia.

Dentro do contexto da inovacdo radical e incremental destacam-se, também, como
Tidd, Bessant e Pavitt (2008) afirmam, a inovacdo em duas dimens@es: a incremental e a
radical, e exemplificam, mostrando que a atualizacdo do modelo de um carro ndo € 0 mesmo
que criar um conceito de carro totalmente novo, que tenha um motor elétrico, ou ainda, seja
feito de uma nova composi¢do de materiais diferentes de aco e vidro.

Para os autores, os diferentes graus de novidade, desde melhorias incrementais
menores até mudangas radicais, sdo responsaveis pelas mudancas nas formas como as coisas
séo conhecidas. Como exemplo, os autores citam a energia a vapor na Revolugdo Industrial
ou as mudangas que surgiram devido as tecnologias de comunicacéo e informatica. O Quadro
04 mostra as duas dimensdes que podem afetar o processo como um todo.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) destacam também o potencial estratégico em oferecer
produtos e processos que sdo, na esséncia, a base sobre as quais outras variacdes e geracoes
podem ser construidas, pois, embora a inovacdo, algumas vezes, envolva uma mudanca
descontinua, na maioria das vezes ela ocorre de maneira incremental. Os produtos raramente
sdo totalmente novos para 0 mundo e a inovacdo de processos € basicamente centrada na

otimizacdo ou na eliminacdo de variabilidades do sistema. Ettlie (1999) afirma que as
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inovacOes realmente novas para 0 mundo estdo restritas a apenas cerca de 6% a 10% de todos

0S projetos apresentados como inovadores.

NIVEL DE Energia a vapor, “revolu¢ao”
SISTEMAS Novas versdes de Novas geragOes, como da tecnologia de informacao e
motores automotivos, MP3 e download versus comunicacdo (TIC) e
avides, aparelhos de CD e fita-cassete. biotecnologia.
TV.
Melhorias em Novos componentes para Materiais avancados para
NIVEL DE componentes. sistemas existentes. melhoria de desempenho de
COMPONENTE componentes.
INCREMENTAL — RADICAL
(“fazendo aquilo que (“novo para a (“novo para o
fazemos melhor”). empresa”). mundo”).

Quadro 04 - Dimensdes da Inovagéo
Fonte: adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), os principios de melhoria continua desse tipo
sustentam o efeito “curva de aprendizagem”, em que a produtividade € sensivelmente
melhorada com o aumento na escala de producéo; a razao disso reside na aprendizagem e na
continua inovacdo incremental resultante da solucdo de problemas que acompanha a
introducdo de um novo produto ou processo. Estes autores exemplificam essa ideia, citando a
arquitetura do walkman, na forma de mini discos, CDs, DVDs e MP3; o Boeing 737, com
mais de 30 anos, seu modelo ainda é copiado e adaptado para atender a diversos usuarios, um
dos avibBes de maior sucesso de vendas no mundo e a Intel e a AMD, com as diferentes

variacdes de seus componentes para microprocessadores.

2.1.2 Exploration/Exploitation

Segundo March (1991), a empresa deve desenvolver a capacidade de ambidesteridade,
por meio de acesso e reutilizagdo do conhecimento complementar ou novo, de parceiros
externos a organizacdo, visando ao desenvolvimento de tecnologias ou inovagdes. A isso, ele

chamou de exploration e a utilizagdo do conhecimento tacito, explicito e experiéncia existente
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para experimentagdo interna, visando buscar novas formas ou recombinagles do
conhecimento para inovar em processos ou produtos existentes, chamou de exploitation.

As organizacOes, em suas unidades, devem balancear de forma simultanea as novas
oportunidades com as suas capacidades. As organizacdes, em suas unidades operacionais em
ambientes dinamicos de competicdo, devem usar a0 mesmo tempo dois tipos de fontes de
inovacdo: interna e externa. E isso € caracteristica de uma empresa ambidestra, pois somente
organizacOes ambidestras podem responder as diferentes demandas do dinamismo ambiental e
da concorréncia (MARCH, 1991).

Em cenérios altamente competitivos, as empresas precisam ser ambidestras, pois 0
ciclo de vida da tecnologia pode sofrer variacbes e influenciar o desempenho das
organizacbes. A organizacdo ambidestra precisa de mecanismos para monitorar, de forma
sistémica, a evolucdo da tecnologia, o surgimento de projetos dominantes, a introducéo de
inovacOes incrementais, arquitetdnicas e radicais e o surgimento e desenvolvimento de redes
de inovagdo (MORAES; MELLO; FREITAS, 2000).

Segundo Tushman e Anderson (1986), esse ciclo acontece em etapas, sendo que a
descontinuidade tecnoldgica inicia-se em um periodo de fermentacdo tecnoldgica e
competitiva, pois ocorre uma competicdo entre 0s projetos com a nova tecnologia e um
processo de substituicdo da antiga tecnologia. Para os autores, terminada essa etapa, surge um
projeto dominante ou o padrdo da industria (selecdo). Feita a selecdo, comeca a mudanca
tecnoldgica incremental e arquitetbnica que s6 terd fim com o surgimento de uma nova
descontinuidade. Os autores afirmam que o ciclo de vida da tecnologia vai acontecer para
todas as empresas, independentemente de alta ou baixa tecnologia; o que vai diferenciar é o
tempo da selecdo do projeto dominante e a proxima descontinuidade tecnolégica. A Figura

04 mostra as etapas do ciclo de vida da tecnologia.

 » Descontir)u_idade Variagio
tecnoldgica
v
Fermentacéo SUbStitu?(;?O/
competicéo
v
Projeto dominante Selecdo
v
Mudanca incremental Retencéo

Figura 04 - Ciclo de Vida da Tecnologia
Fonte: adaptado de Tushman e Anderson (1986)
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Segundo Tushman e O’Reilly (1996), a empresa precisa ser capaz de lidar com os
diferentes fluxos de inovacdo: de um lado, as inovagdes diferenciais, que fazem a empresa ser
competitiva em curto prazo, pois aumentam sua eficiéncia; por outro lado, as inovacoes
descontinuas, ou seja, as que implicam novos principios operacionais em subsistemas basicos
ou em uma inovacao revolucionaria, que pode ajudar o sucesso da empresa, a longo prazo.

Para os autores, o verdadeiro problema nédo € a falta de sistemas e processos, mas a
tendéncia de os processos incrementais inibirem as ideias descontinuas e arquiteturais. As
ideias descontinuas exigem processos diferentes e separados daqueles que sdo usados para
levar a0 mercado as ideias incrementais. Portanto, o desafio estd em determinar se a ideia tem
potencial ndo incremental ou potencial incremental, e desta forma coloca-la no lugar certo.
Mas, a cultura da inovacao incremental pode atrapalhar a cultura da inovacdo arquitetural e
descontinua.

Tushman e O’Reilly (1996) afirmam que o préprio alinhamento organizacional que
busca 0 sucesso a curto prazo, muitas vezes leva a uma inércia estrutural que diminui a
capacidade da empresa de mudar rapidamente, quando necessario. Os autores salientam que
os fluxos de inovacdo arquitetural ou descontinua sdo tao diferentes dos fluxos incrementais
que muitos especialistas de renome recomendam que sejam implantados por diferentes
empresas do grupo.

Entretanto, Gary (2007) contrapfe-se as idéias de Tushman e O’Reilly. Para este
autor, no momento em que as ideias estdo sendo analisadas, deve-se realmente manter dois
grupos separados: um olhando as capacidades internas para desenvolvé-las e o outro
analisando as oportunidades externas existentes, para uso da inovacao incorporada nas ideias.

Gary (2007) sustenta sua proposta por meio do exemplo da Ciba Vision, uma empresa
de soft lens. Para manter sua lideranca, a Ciba manteve sua equipe de melhorias incrementais
e, a0 mesmo tempo, usou trés equipes autdbnomas, focadas nas inovagOes, olhando as
oportunidades de mercado, potencialmente capazes de assimilar as inovagdes vislumbradas
pela empresa.

Segundo Duncan (1976), a padronizacdo do conceito de ambidesteridade também pode
ser estrutural, ou seja, cria estruturas separadas para cada tipo de atividade, pois, 0s conjuntos
de atividades quando sdo muito diferentes ndo podem coexistir. Entretanto, a separacéo pode
levar ao isolamento e muitos departamentos de P&D, ou grupos de desenvolvimento de
negdcios, ndo conseguem ter suas ideias aceitas, devido a falta de ligagdo com a competéncia

essencial da organizacéo.
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Em uma forma de ambidesteridade estrutural, experimentada por muitas empresas,
consta a separacdo dos dois conjuntos de atividades, dentro de uma unica unidade de negdcio.
Essa abordagem permite que as demandas por adaptabilidade e alinhamento se encontrem
dentro de uma mesma unidade de negocios. Mas, ainda é necessario que haja um julgamento
por parte do gerente da unidade de negdcio para definir quanto tempo deve ser gasto em uma
atividade e em outra (DUNCAN, 1976).

2.1.3 Inovacéo Sustentadora e de Ruptura ou Disruptiva

Quanto a classificagdo da inovacdo disruptiva, destaca-se Christensen (2001) que
conceitua dois tipos basicos: a “sustentadora” e a de “ruptura” ou “disruptiva”. A inovagao
sustentadora da suporte a melhoria do desempenho de produtos estabelecidos e tem como
meta conquistar clientes mais exigentes e sofisticados. Ja a disruptiva, leva empresas a um
alto grau de sucesso, devido ao aproveitamento de uma oportunidade impar, mas que nao e,
necessariamente, uma inovacao tecnoldgica radical. Ocasionalmente, ocorrem as tecnologias
de ruptura, que trazem ao mercado uma proposicao de valor muito diferente daquela até entdo
disponivel.

Para Chesbrough (2012b), a inovacdo disruptiva esta além da prépria inovacdo, pois
altera drasticamente as praticas sociais. O autor exemplifica esta ideia citando o que chama de
inovacdes realmente sélidas: o telefone, a copiadora, o automovel, o computador e a internet.

Segundo Christensen, Anthony e Roth (2007), para identificar os padrdes possiveis
para separar as estratégias de inovacao de alto potencial das de baixo potencial, o caminho
para um maior potencial, para um novo e promissor negdcio é uma inovagdo disruptiva que
traga solucdes convenientes, simples e de baixo custo para atingir os consumidores situados
no segmento inferior de um mercado ja existente, ou alternativamente, que traga 0 mesmo
tipo de solugbes para os ndo consumidores que ndo dispéem do conhecimento, do poder
aquisitivo ou da capacidade de, por si mesmos, utilizar alguma funcéo importante.

A teoria da inovacao disruptiva esta relacionada as situa¢fes nas quais novas empresas
podem criar inovacgdes relativamente simples, convenientes e de baixo custo para prover
crescimento. A teoria afirma que as grandes empresas tém muita possibilidade de derrubar as
empresas entrantes quando se trata da inovacdo sustentadora. Mas essas empresas que ja se

posicionaram no mercado, muitas vezes, ndo conseguem competir quando as novas empresas
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vém com inovagdes disruptivas (CHRISTENSEN; ANTHONY; ROTH, 2007). Pode-se
exemplificar a inovacgdo sustentadora pelos produtos que ja existem e sdo valorizados pelo
consumidor, como: aviées que voam mais, computadores que processam mais rapido, baterias
de celulares que duram mais tempo, televisores com imagens mais nitidas.

As inovagOes disruptivas apresentam novos valores para os consumidores, e podem
criar novos mercados ou reformular mercados ja existentes. Existem dois tipos de inovacGes
disruptivas: as de baixo mercado e as de novos mercados. As inovacgdes disruptivas de baixo
mercado podem acontecer quando 0s produtos e servigos existentes sdo excelentes, mas 0s
precos sdo altos em relacdo ao que os consumidores podem pagar, exemplo: a miniusina
Siderurgica da Nucor, a rede varejista do Wal-mart, os fundos matuos de indice da Vanguard
e 0 modelo de negdcio dirigido ao consumidor da Dell (CHRISTENSEN; ANTHONY;
ROTH, 2007).
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As inovagdes disruptivas de novo mercado acontecem quando as caracteristicas dos
produtos que existem limitam o nimero de consumidores em potencial, fazendo com que o
consumo aconteca de forma inconveniente e centralizada, exemplo: a cdmera Kodak, o
telefone da Bell, o radio transistor da Sony, a fotocopiadora da Xerox, o PC da Apple e 0
comércio on-line da e-Bay. Esses sdo exemplos de empresas que ofereceram produtos ou
servicos que antes eram muito dificeis para serem realizados ou adquiridos, pois exigiam, ou
muito dinheiro ou muito conhecimento por parte dos consumidores (CHRISTENSEN;
ANTHONY; ROTH, 2007). A Figura 05 apresenta trés tipos de inovacao: inovacdes
sustentadoras, inovagOes disruptivas de baixo mercado e inovagdes disruptivas de novo
mercado e revela duas trajetorias.

A linha mais espessa ilustra as trajetdrias de melhoria da empresa. Mostra como 0s
produtos e servicos tornam-se melhores ao longo do tempo. As linhas pontilhadas mostram as
trajetorias de desempenho de que podem os consumidores usufruir. Essas trajetdrias sugerem
que as necessidades de um consumidor em determinada aplicacdo de mercado tendem a ser
relativamente estaveis com o tempo (CHRISTENSEN; ANTHONY; ROTH, 2007).

Os autores afirmam que as empresas devem gerenciar suas inovacgdes e principalmente
as inovacg0es sustentadoras, ou seja, aquelas com caracteristica incremental, pois sdo as que
levam as empresas para a melhoria continua. Refere-se a melhorias de produtos existentes que
ja sdo captadas e valorizadas pelos consumidores.

Christensen, Anthony e Roth (2007) acreditam que a gestdo da inovacdo tem sido
mesmo um problema a ser enfrentado pelas empresas, principalmente as lideres. Isso fica
ainda mais evidente quando surge a inovagdo disruptiva, pois novas empresas podem criar
inovacgdes basicamente simples, necessarias e com um custo menor, que provém crescimento
e vencem as grandes lideres do ramo.

Quando a inovacao € sustentadora, as empresas lideres conseguem superar 0S NOVos
entrantes, mas o grande problema é a inovacdo disruptiva, pois mesmo as empresas ja
estabelecidas acabam tendo problemas sérios quando acontece este fenbmeno e muitas
acabam néo conseguindo acompanhar as mudangas. Como exemplo, tem-se: a Motorola que
teve grande dificuldade quando ocorreu a mudanca da tecnologia analégica para a digital.

Além disso, as empresas, tambeém precisam aprender a competir em ambientes mais
abertos, buscando parceria e o compartilhamento de ideias e inovagdes, 0 que nestes tempos,

de muito conhecimento tecnoldgico, passa a ser uma tendéncia global.
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2.1.4 Inovagao Aberta e Fechada

O século XXI tem se mostrado como a pior época para as empresas inovadoras, ou por
que se tornou cada dia mais dificil sustentar o P&D interna, ou por que inovar da forma
tradicional ndo tem garantido a sobrevivéncia das empresas (CHESBROUGH, 2012b).

Para autores como: Chesbrough (2003); Von Hippel (1998); March (1991); Cassiman
e Veugelers (2006) e Diaz-Diaz et al. (2006), as empresas, tradicionalmente, sempre
desenvolveram tecnologias e as aplicaram em seus préprios produtos; tinham estratégias
fechadas de inovagdo que ndo permitiam interacdo com seu ambiente. No entanto, essas
estratégias comecaram a mudar na década de 1980 quando empresas de diversos setores
comecaram a buscar conhecimento externo para complementar seus processos tecnologicos.

Chesbrough (2012b) afirma que isso traz um paradoxo para todas as companhias
inovadoras neste comeco do século XXI, pois, mesmo que as ideias continuem surgindo em
grande volume, a pesquisa interna ndo consegue mais ser eficiente. Observa-se que a forma
como a administracdo vem gerenciando a inovacgdo nao esta sendo eficiente. Apesar de existir
uma grande fartura de ideias e capital externo, parece que as empresas estdo com dificuldades
para atingir os resultados esperados, as empresas estdo lutando para encontrar e financiar
oportunidades de crescimento interno. O temor dos executivos neste comeco de século € o
esgotamento do conhecimento bésico, aquele que pode impulsionar a tecnologia uma geracéo
mais a frente.

O termo Open Innovation foi cunhado apenas no inicio de 2000, por Chesbrough. Ao
estudar a historia e 0 comportamento das grandes empresas americanas no decorrer do século
XX, verificou que os modelos de gestdo da inovacgdo utilizados nessas firmas foram bastante
fechados no que se refere ao surgimento de novas ideias e de sua aplicagdo no mercado.
Porém, isto comecou a mudar a medida que ocorreram alteracGes sociais profundas na
disseminacdo do conhecimento e também na divisdo do trabalho para a inovacdo
(INSTITUTO NACIONAL DE EMPREENDEDORISMO E INOVACAO, 2008).

Segundo Chesbrough (2003), entre os principais fatores de mudanca, destacam-se:

- A crescente mobilidade de mao-de-obra.
- O surgimento de centros de formacéao de exceléncia em todo o0 mundo.
- A perda de hegemonia dos EUA, Europa e Japéo para outras regides emergentes.

- O crescente investimento em capital empreendedor por “capital semente”.
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Também, um fator relevante que ocorre neste século, esta relacionado com boas
ideias. Se uma ideia for rejeitada por uma empresa, fica cada vez mais féacil a pessoa que teve
a ideia ou equipe responsavel pela criacdo dessa ideia buscar alternativas externas para
viabiliza-la, pois neste novo cenario econdmico existe uma grande oferta de capital semente
para novas ideias ou invencdes, tanto de iniciativas privadas como publicas (CHESBROUGH,
2008).

O modelo de inovacao aberta adquiriu importancia na discussdo sobre processos e
modelos de inovacgdo, sendo citado em muitos artigos, congressos e palestras ao redor do
mundo (INSTITUTO INOVAGAO, 2009). E tem recebido bastante aceitacio do mundo
académico e empresarial como uma possibilidade as praticas tradicionais de gestdo da
inovacao.

Essa forma de gerir inovacao revela oportunidades para as empresas fazerem pesquisa
e desenvolvimento (P&D) de maneira mais interativa que os modelos tradicionais e concebe
que as organizacgdes devem buscar a mistura de conhecimentos internos e externos, com o
propdsito de aumentar e acelerar a obtencdo de resultados que agreguem valor aos seus
negocios e maximizem o retorno do investimento em P&D (CHESBROUGH, 2008).

Chesbrough (2011) afirma que empresas de servi¢o também vem realizando inovagéo
aberta e 0 autor tem observado as tendéncias dos neg6cios em todas as economias mais
avancadas. Segundo o autor, mais da metade dos negdcios no mundo sdo voltados para
servicos em vez de produtos e tecnologias. E apesar de Chesbrough ter focado seus estudos
em empresas de base tecnologica, atualmente tem realizado estudos em empresas de servico e
tem observado um crescente desenvolvimento dos conceitos de inovagéo aberta.

Segundo Gibson e Skarzynski (2008), as ideias novas inseridas no processo de
inovacdo da organizacdo devem incluir especialistas fora das fronteiras da organizacéo, pois,
mesmo que tenha uma equipe altamente técnica, corre o risco de ficar presa em torno dos
processos da organizacao, e isso pode trazer morosidade no processo. O autor afirma que, por
esta razdo, € interessante mesclar o grupo de profissionais intelectuais da empresa com
opinides de especialista de fora, ou mesmo, de recursos de outros setores existentes ao longo
do processo de inovagao.

Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2008) destacam a importancia das empresas
buscarem uma amplitude de opcGes nas fases de geracdo de ideias, além da ampliacdo de
fontes de receita e da capacidade organizacional de operacionalizar inovagdes. Nesse
contexto, as organizagdes devem explorar suas fontes internas assim como fontes externas,

tais como, universidades, instituicbes de pesquisa, entre outras.
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Chesbrough (2006, p.1) conceitua open innovation, como "o uso intencional dos
fluxos internos e externos de conhecimento para acelerar a inovagéo interna e aumentar os
mercados para uso externo das inovagfes. O open innovation é um paradigma, no qual as
empresas podem e devem usar ideias externas assim como internas e caminhos internos e
externos para alcangar o mercado, isso, enquanto elas desenvolvem suas tecnologias”
(INSTITUTO INOVACAO, 2009).

Chesbrough (2003) descreve que as competéncias internas de uma organizacdo nédo
sdo mais suficientes diante da mudanca do mercado que as envolve, e também da forma como
as empresas criam novas idéias e as direcionam para o mercado.

Segundo Gibson e Skarzynski (2008), algumas das maiores oportunidades podem vir
da unido de competéncias e ativos de uma empresa com outras organizacdes para gerar novas
solucdes radicais. O autor exemplifica sua teoria com o caso da Procter&Gamble (P&G) que
tem como estratégia procurar no mundo: ideias e tecnologias que possam ser integradas as
suas competéncias e ativos para melhorar o retorno do capital investido.

Para o autor, existe uma tendéncia das empresas terem um dispéndio menor e um
maior retorno quando fazem inovacdes em parcerias como outras empresas ou com
instituicOes de pesquisa.

Nesse modelo de inovacgédo aberta, as empresas podem negociar tecnologias e utilizar
recursos internos ou externos para a execucao de projetos. Como caracteristica dos processos
abertos de inovacdo, os projetos podem ser iniciados pela propria empresa ou por outras, bem
como serem incorporados ou transferidos para outras organizagdes, em diferentes estagios de
desenvolvimento (CHESBROUGH, 2008).

Bullingera et al. (2012) afirma que empresas na &rea da saude também estdo adotando
0 conceito de inovacdo aberta, e ao realizar uma pesquisa com mais de 300 pessoas pode
constatar que médicos, pacientes e outros interessados da area da salde estdo colaborando
com a geracdao de inovagao nesse setor.

Setores muito competitivos tém mudado seus modelos de negdcios, como € o caso das
empresas farmacéuticas, pois era basicamente em pesquisas e desenvolvimento interno e
autossuficiente, suprindo-se de pesquisadores préprios e infraestrutura tecnolégica de ponta.
Diversos fatores levaram este setor a se organizar, buscando investimentos menores e mais
focados por meio de parcerias com pequenos laboratorios e empresas de bioinformatica
nascentes (CHESBROUGH, 2006).

Neste novo cendrio, entdo, fatores externos como a competitividade e a estrutura do

mercado, o ciclo de vida dos produtos, regulamentacGes e os habitos de consumo podem
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influenciar diretamente os custos internos de desenvolvimento e manutencdo de produtos.
Segundo Chesbrough (2006), no caso das empresas farmacéuticas, 0s modelos de negdcios
abertos garantiram bons resultados nos ultimos anos.

O modelo de negdcio tem duas fungdes importantes: primeiro, criar valor e capturar
parte deste valor criado. Segundo, reduzir riscos e avaliar a implantagéo de novas tecnologias,
utilizando-se de marcas alternativas, ou por meio da criagdo de uma empresa para
desenvolvimento das oportunidades criadas na matriz, como por exemplo, as spin-offs
(CHESBROUGH, 2006).

Segundo o autor, pelo novo paradigma, ideias podem fluir para dentro ou fora do
processo de P&D da empresa. E ideias criadas internamente que ndo sirvam para 0 mercado
da empresa, podem ser licenciadas ou mesmo gerarem spin-offs.

As spin-offs ja eram conhecidas antes mesmo do modelo de open innovation, e podem
ser utilizadas ndo sé pela iniciativa privada, mas também por 6rgdos do Governo,
Universidades e Institutos de Pesquisas. S&0 importantes e essenciais para a exploracdo de
novas oportunidades de negdcios, de maneira a reduzir impactos negativos na estrutura
priméaria da empresa.

Dessa forma, a utilizagdo das spin-offs foi apropriada pela discussdo que envolvia o
conceito de open innovation, possibilitando novos caminhos para diversos outros problemas
que surgiram a partir da pratica da gestdo estratégica do processo de inovacdo (INSTITUTO
INOVACAO, 2009).

Segundo Gibson e Skarzynski (2008), quando as empresas buscam complementar
esforgos internos de desenvolvimento com fontes externas de inovacdo, as estratégias comuns
incluem licenciamento de tecnologia de empresas mais inovadoras, pesquisas que conduzem
usuarios a novas ideias, terceirizacdo de P&D a universidades ou participacdo em consorcios
de pesquisa. Porém, o novo encontra-se na capacidade de usar a Web para usufruir do
reservatorio de criatividade humana, em constante expansédo, envolvendo a imaginacdo e o
know-how de muitas ideias fora da organizacao.

A ideia central por tras da inovacdo aberta é que, num mundo com muitas informacdes
dispersas, as organizagdes ndo aplicam inteiramente seus recursos em suas pesquisas, mas ao
invés disso, compram ou licenciam processos de inovacdo que resultam de ideias de outras
empresas.

Além disso, as invengdes internas que ndo forem usadas pela empresa tornam-se

negocios e ideias postas para fora da empresa, de forma que, outras empresas tenham
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oportunidade de incrementd-las e utilizd-las (CHESBROUGH, 2008; SANTOS; DOZ;
WILLIAMSON, 2006).

Segundo Lichtenthaler e Ernst (2009), além de adquirir conhecimento externo, muitas
empresas comecaram a comercializar ativamente a tecnologia, por exemplo, por meio de
licenciamento para fora ou para dentro. Esses autores afirmam que a agressividade da
tecnologia € que vai constituir uma dimensédo estratégica importante em direcdo a inovagéo
aberta. Poucas pesquisas quantitativas foram realizadas neste contexto da inovacdo aberta,
ficando tudo na esfera do estudo de caso (multicasos).

Lichtenthaler e Ernst (2009) realizaram uma pesquisa quantitativa e, na amostra
estudada, a maioria das empresas ainda desenvolvem estratégias de inovacdo fechada. Os
resultados da pesquisa mostraram que a estratégia da inovacdo aberta € normalmente realizada
por tomada de decisdo isolada, mas, no entanto, os autores acreditam que comercializar
inovacdo tecnoldgica de dentro para fora e de fora para dentro é uma tendéncia global.

Dodgson, Gann e Salter (2006) afirmam que embora os estudos sobre 0s conceitos e
praticas da inovacao aberta estejam mais atribuidos a Chesbrough, este ndo tem aprofundado
a questdo das ferramentas que podem ser utilizadas para a gestdo da inovacgdo aberta, pois
apesar de mencionar, nao as exploram com profundidade.

Loilier e Tellier (2011) afirmam: mesmo que o modelo aberto e fechado estejam
constantemente se opondo, um ndo elimina o outro, pois existe uma complementaridade
necessaria entre as atividades de P&D interna e as vdrias praticas abertas, tais como
licenciamento, aquisicdo e outras.

Muitos autores tém abordado a Tecnologia de Informagdo e Comunicagdo (TIC)
como uma das principais ferramentas que auxiliam as empresas a trabalharem em diferentes
locais geograficos (PAVITT, 2003).

Dogson, Gann e Salter (2006), ao examinar o uso da TIC, verificaram que ela é
compativel com os movimentos em direcdo a inovacdo aberta. Afirmam, ainda, que néo € so
a TIC (computadores, internet e outros), mas simula¢ées, modelagem virtual da realidade,
exploracdo de dados, prototipos elaborados rapidamente, que tém papel relevante na gestdo da
inovacéo aberta.

Neste mesmo sentido, segundo Veugelers, Bury e Viaene (2010), o0 avango na
tecnologia de informacdo (T1) tem impulsionado o crescimento implacavel da inovacao, pois,
acaba afetando todos os tipos de negdcios e, na era da gestdo da inovacdo tecnoldgica, as

organizagOes inteligentes ndo esperam que a mudanga aconteca; elas monitoram e buscam
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tirar proveito de ambientes que apresentem mudangas e inovagles, principalmente no
contexto da inovacéo aberta.

Os autores afirmam também que, além dos métodos tradicionais da inovacgédo aberta -
como disponibilizar ideias ou captar ideias, licenciar e outros - algumas empresas tém
colocado problemas para serem solucionados em redes, e muitas solugdes surgem para
atender as necessidades especificas de determinadas tecnologias.

No entanto, para esses autores, colocar problemas em redes representa apenas uma
pequena fracdo da inteligéncia tecnoldgica que € relevante para a estratégia de uma
organizacdo, pois, inteligéncia tecnoldgica tem sido definida como a captura e entrega de
informacdo tecnoldgica como parte do processo pelo qual uma organizacdo desenvolve uma
consciéncia das ameacas e oportunidades tecnoldgicas que existem ou que possam Vir a
existir. Entdo, para identificar de forma abrangente as oportunidades para a introducdo de
novas tecnologias externas, se faz necessario a utilizacdo de inteligéncia competitiva
tecnoldgica (ICT) para analisar a grande quantidade de dados e formatar o que realmente
podera ser interessante para a organizacdo e a ICT pode auxiliar a aplicacdo dos conceitos de
inovacado aberta nas empresas.

Para Gibson e Skarzynski (2008), a empresa deve reconhecer o grande potencial de
inovagdo que existe fora da empresa, procurando, inclusive, na rede de clientes, fornecedores
e parceiros, e criar mecanismos que possibilitem empregar alguma maneira de inovagéo
aberta.

Os modelos de negocios abertos a inovacao abordam dois pontos importantes:

- 0S custos de inovacgédo sdo reduzidos quanto maior for a utilizagdo de tecnologias externas.
Assim, buscar novas tecnologias, externamente, economiza tempo e dinheiro para as
organizacoes.

- Outro aspecto importante da inovacdo aberta € que as empresas ja ndo se limitam aos
mercados que servem diretamente.

As empresas participam de outros segmentos por meio de taxas de licenciamento,
joint-ventures e spinoffs, entre outras formas. Estas diferentes possibilidades de negdcios
criam fluxos de retorno do capital, os quais geram mais receita global, vinda da inovagéo
(CHESBROUGH, 2006).

Portanto, uma das principais caracteristicas desse novo ambiente é a necessidade de as
organizagOes atuarem de formas conjuntas e associadas, compartilnando recursos materiais,
financeiros, tecnoldgicos, humanos e informacionais, entre outras variaveis que sejam

necessarias, com o intuito de somar esforcos para o crescimento econémico das mesmas.
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Deve-se abrir a inovagéo para ideias de todas as pessoas e lugares como forma menos onerosa
de elevar o nimero de ideias que entram no processo de producdo da inovacdo (GIBSON;
SKARZYNSKI, 2008).

Dentro desse conceito de negdcios abertos, fora das fronteiras das empresas, autores
como Jonash e Sommerlatte (1999) j& mostravam a preméncia das empresas de ultima
geracdo de adotarem a inovacdo produzida fora de suas fronteiras institucionais. Além disso,
as organizacdes estdo concentrando esforcos para buscarem novas tecnologias no mercado.

Ha dois fatos fortemente entrelacados que cada vez mais influenciam a maneira como
ocorre 0 processo de inovagdo nas empresas de qualquer porte. Primeiro, cresce de maneira
substancial a complexidade do conhecimento e dos demais recursos necessarios ao processo
de inovacdo. Segundo, o capital e o tempo para desenvolver novos produtos sdo cada vez
menores (CHESBROUGH, 2006).

Hamel (2000) revela que somente estratégias ndo sdo suficientes para garantir
continuidade dos negdcios de sucesso.

Para Chesbrough (2007), o modelo de inovacdo aberta ndo descarta os laboratorios
internos de pesquisas, muito pelo contrario. O pesquisador interno passa a ter mais
importancia neste novo paradigma, pois ira realizar novos contatos, fazer novas parcerias,
identificar novas oportunidades e possibilitar a abertura de novos mercados principalmente os
emergentes.

Empresas como IBM, HP e Procter & Gamble, lideres mundiais em seus segmentos,
estdo a frente desse movimento da inovacao aberta (INSTITUTO INOVAGCAO, 2009).

Segundo Spithovem, Clarysse e Knockaert (2010) e Lopes e Teixeira (2009), para as
empresas de grande porte que detém intensiva atividade em P&D, o conceito de inovacéo
aberta referente a capacidade de absorcdo esta relativamente bem entendido. Mas, pouca
atencdo tem sido direcionada as empresas que operam entre 0s setores tradicionais e as
pequenas empresas, pois estas, muitas vezes ndo possuem capacidade de absorcéo.

Para os autores o requisito basico e essencial para uma empresa ser competitiva neste
novo cenario se encontra diretamente na capacidade de internalizar conhecimentos externos.
As médias e pequenas empresas tradicionais vao precisar de apoio no desenvolvimento de
capacidade de absorcdo do conhecimento e, desta forma, precisam de apoio de instituices de
pesquisa.

Segundo Chesbrough (2008), o ambiente inovador mudou, ou melhor, atualmente as

inovacOes ndo acontecem somente em grandes empresas, mas inclusive nas pequenas
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empresas, principalmente por meio de apoio das universidades, instituicdes de pesquisa e de
inventores autbnomos.

A ideia de inovacdo aberta de Chesbrough (2003) é importante para 0s negdcios e
incorpora dois conjuntos de paradigmas.

Um conjunto se relaciona & concepgdo dos negocios que, de certa forma, reforca as
ideias sobre “coopeti¢do” de Brandenburger e Nalebuff (1996) e do redesenho organizacional
de Nadler e Tushman (1997), mas acha amparo em um sem-nimero de autores e
pesquisadores que tém estudado redes de organizacGes e gestdo cooperativa.

Dentro da concepcdo do primeiro conjunto de paradigmas de Chesbrough (2003)
pode-se dizer, em sua esséncia, que negocios podem prescindir de organizagdes. Hagel 11
(2002) fala em terceirizacdo absoluta das funcdes do negdcio (as primarias e as secundarias),
que ddo razdo a existéncia de organizacoes, exceto pelo menos numa das areas (a que da o
controle estratégico ao negdcio) e horizontaliza totalmente sua gestéo.

O negocio passa a ter muitos parceiros, administrados de forma sincronizada e
consistente pela empresa referéncia.

O segundo conjunto de paradigmas do modelo aberto de inovacdo de Chesbrough
(2003) é o da centralidade da inovacgdo planejada, gerada e gerenciada de forma aberta como
fundamento da sustentabilidade de um negdcio.

Chesbrough (2003) argumenta que ideias captadas fora das fronteiras das empresas
podem servir para consolidar ou ampliar seu dominio tecnoldgico em areas de interesse, gerar
novos negdcios ou transformar-se em novas fontes de receita para a empresa.

Especialistas e infraestrutura para desenvolvimento de tecnologia e inovagdo exigem
um elevado dispéndio de recursos financeiros. E neste mundo de informagdo em alta
velocidade, pode ndo dar tempo para que a pesquisa que foi desenvolvida se transforme em
uma inovagdo com geracao de receita, criando assim uma grande distancia entre o dispéndio
dos recursos e o0 retorno por meio da receita. E muitas vezes, pode nem gerar receita e ficar
apenas no custo, ou seja, na inovagao descontinuada (CHESBROUGH, 2003).

Stoeckicht (2008) afirma: qualquer empresa que quiser se tornar inovadora devera
abrir as portas de sua organizacdo para ideias que venham de fora; de centros de pesquisas,
universidades, outras empresas, mesmo que concorrentes.

O modelo de inovacdo aberta sustenta um novo paradigma. O estudo realizado por
Chesbrough observou que, em 1981, as empresas que possuiam um quadro de funcionarios
com mais de 25 mil, eram responsaveis por mais de 70% das despesas em P&D, enquanto as

pequenas empresas representavam apenas 4,4% destes gastos nos Estados Unidos.
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Em 2003 os dados revelaram uma situacdo muito diferente, pois as pequenas
empresas foram responsaveis por 22,5% dos investimentos em P&D e as grandes empresas
responderam por 40% dos investimentos em pesquisas e desenvolvimento. Por isso, buscar
ideias e inovacOes fora da empresa passa ser algo imperativo neste mundo, como forma de
manter uma base de inovacgéo interna (CHESBROUGH, 2008).

Segundo o autor, tais custos duplicaram na ultima década e meia. Além disso, a
inovacéo tecnoldgica hoje ndo da o retorno esperado, porque o ciclo de vida das tecnologias
estd diminuindo rapidamente, e diminuindo na mesma medida, o periodo de retorno e a
lucratividade liquida do ciclo.

Dentro desse contexto de ‘“open innovation”, Stoeckicht (2008) supde que o
conhecimento para gerar inovacGes pode ser encontrado em qualquer lugar da rede de valor
da organizacdo. Os fatores encontrados no modelo de inovacao fechado sdo muito diferentes
do modelo de inovagédo aberta, conforme mostra o Quadro 05 de fatores que distinguem a
inovacdo fechada da inovagao aberta.

FATORES INOVACAO FECHADA INOVACAO ABERTA
A empresa trabalha com pessoas
EQUIPE DE Pessoas talentosas trabalham dentro da talentosgs de dentro e de fofa de seus
TRABALHO empresa limi
imites.
Para ter lucro com pesquisa e inovacao, a Tecnologia externa pode gerar um
ONDE BUSCAR empresa deve manter internamente a significativo valor e manter P&D
INOVACAO descoberta, 0 seu desenvolvimento e interno € necessario para garantir a
comercializagéo. realizacdo desta inovagéo.
ORIGEM DA Se a tecnologia é originalmente da empresa, 52!20 grgzgesz?;'gn?ufezfcaﬁglOﬂéaa
TECNOLOGIA entdo, ela leva primeiro para o mercado 1ag P P para g

empresa gere receita com ela.
Construir um melhor modelo de

Uma empresa que langa uma inovagdo no

PIONEIRISMO et negocio é mais importante que ser o
mercado primeiro ira vencer. T
pioneiro no mercado.
. . . n Se a empresa fizer uso mais eficaz
ATIVIDADE Se a empresa criar mais e melhor inovacdes Mpr L .
, das idéias criativas internas e
CRIADORA para 0 mercado, tera sucesso. p
externas tera sucesso.
As empresas devem aproveitar e
mercializar tent
= A empresa deve controlar suas patentes, para COmErcializar o uso dgs Suas patentes
DOMINIO por terceiros e licenciar tecnologias

gue 0s concorrentes ndo consigam se

VEENOLE D aproveitar das suas inovacdes.

desenvolvidas por outros, sempre que
elas vierem a contribuir para o

crescimento e sucesso dos negécios.

Quadro 05 - Fatores de diferenciacdo entre modelo de neg6cio fechado e inovacéo aberta
Fonte: adaptado de Instituto Inovacao (2009)

Segundo Chesbrough (2007), o fundamento do negocio hoje € mais do que em outros

tempos a inovacao. Percebe-se que a inovacao € uma forma de a empresa ter novas fontes de
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receitas e 0 modelo fechado de neg6cio é muito oneroso quando se trata de P&D, pois as
incertezas do mercado e o0 tempo gasto ndo garantem mais o retorno do capital investido.

O autor fez varios estudos observando o ambiente operacional das empresas que se
utilizam de dominio tecnolégico como fonte de competicdo e lucratividade e verificou uma
forte dificuldade destas para manter suas fontes internas de inovagé&o.

Enkel, Gassmann e Chesbrough (2009) afirmam que existe atualmente uma ampla
conscientizacdo da inovagdo aberta e sua importancia para P&D, as implicacdes e as
tendéncias que sustentam inovacdo aberta estdo ativamente discutidas em termos estratégicos,
organizacionais, comportamentais, juridicos, perspectivas de negécios, conhecimentos e
implicagdes econémicas.

Para os autores apesar da era da inovacdo aberta jA ter comecado para muitas
empresas, ainda ndo se tem uma clara compreensdo dos mecanismos, dentro e fora da
organizagédo, quando e como se aproveita plenamente o conceito.

Enkel, Gassmann e Chesbrough (2009) fizeram uma pesquisa com 107 empresas
europeias de pequeno e grande porte em 2008 e apontaram 0s principais riscos para a empresa
praticar inovacdo aberta, tais como: perda de conhecimento 48%, coordenacéo de custos mais
elevados 48%, perda de controle de maior complexidade 41%.

Além disso, existem barreiras internas, tais como: dificuldades para encontrar o
parceiro certo 43%, desequilibrio entre inovacdo aberta e 0s negécios dirios 36%, pouco
tempo e recursos financeiros para inovacao aberta.

Lichtenthaler e Lichtenthaler (2011) afirma que o conceito de inovacdo aberta tem
sido considerado relevante e agora as empresas estdo obrigadas a implantar a inovacao aberta,
mesmo sendo ainda dificil o gerenciamento dessa atividade, mas é impotante verificar se é
realmente uma tendéncia ou um modismo. O autor afirma que a empresa precisa desenvolver
uma capacidade dinamica para gerenciar a inovagao aberta.

Asllani e Lari (2011) fizeram uma pesquisa utilizando a teoria dos jogos e perceberam
que estimar uma recompensa justa de distribui¢do entre os parceiros, considerando 0s riscos e
lucros globais da inovacgéo aberta, ajuda a efetivacdo de parcerias entre os interessados por
inovacgéo aberta.

Mucelli e Marinoni (2011) afirmam que ser criativo é o primeiro mecanismo para a
geracdo da inovacdo e o segundo é o capital relacional. Segundo os autores o primeiro
mecanismo se relaciona diretamente com a inovacgao interna e o segundo mecanismo ajuda

muito a empresa trabalhar com inovacdo aberta, pois os relacionamentos com clientes,
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fornecedores, concorrentes, instituicdes de pesquisas, universidades e outros, levam a
inovagao aberta.

Segundo Lichtenthaler e Ernst (2009), grandes empresas adquirem mais tecnologias
externas do que as pequenas, sendo que as empresas utilizam inovagdo aberta como um
complemento para P&D interno, e ndo como um substituto.

Para o autor, outro fator importante que os estudos desses autores revelaram: empresas
que possuem tecnologias fortes (agressivas) tendem a confiar menos em inovacao aberta.

Segundo Spithoven, Clarysse e Knockaert (2010), para as empresas de grande porte
que praticam intensivamente P&D, o conceito de inovagdo aberta em relacdo a capacidade de
absorver inovacao, esta relativamente bem entendido. Os autores, no entanto, afirmam que
pouca atencdo tem se dado as empresas de médio e pequeno porte que atuam em mercados
tradicionais sobre inovacgéo aberta.

As pequenas e médias empresas, normalmente, ndo possuem nenhuma ou possuem
baixa capacidade de absorver inovacdo tecnoldgica aberta. As empresas necessitam de
conhecimento interno, equipe de P&D para conseguirem absorver tecnologia externa.

Para estes autores, empresas que atuam em ambientes tradicionais precisam de apoio
na construgdo de capacidade para absor¢do de tecnologias. Os centros de pesquisas e
universidades podem auxiliar essas empresas a absorverem inovagéo e assim participarem do
processo de inovacéo aberta.

Segundo o Instituto Inovacdo (2009), o governo brasileiro tem realizado esfor¢cos no
sentido de colaborar com a pesquisa basica, fazendo parcerias com empresas de varios portes,

inclusive as médias e pequenas com o intuito de promover a inovagdo no pais.

2.1.4.1 Modelo Fechado de Inovacao

A maneira mais eficiente de gerar inovacdo, tradicionalmente feita pelas grandes
empresas que sustentam dominio tecnolégico, é manter o controle sobre o seu
desenvolvimento, garantindo o0 sucesso de sua aplicagdo posterior no mercado
(CHESBROUGH, 2003).

Essa forma de inovar é conhecida como Modelo Fechado de Inovacdo. Neste
modelo a empresa gera, desenvolve e comercializa suas proprias ideias, com base exclusiva

em suas capacidades internas. A Figura 06 mostra 0 modelo de negocio fechado.
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As empresas, em uma economia do conhecimento, necessitam de maior amplitude de
conhecimento; necessitam de conhecimento mais especializado e sofisticado; se adiciona a
iss0O 0 custo de agrupar o conhecimento necessario e o fato de que esse conhecimento
dificilmente estara num mesmo lugar. Temos que nos render as evidéncias de que o modelo
fechado de inovagdo ndo esta mais respondendo adequadamente a geracdo da inovagao neste
mundo contemporaneo (CHESBROUGH, 2003).

Fronteiras
da Empresa

Projetos de
Pesquisa

—> —> o> —> Mercado

atual

Desenvolvimento
Pesquisa

Figura 06 - Modelo de negd6cio Fechado
Fonte: Chesbrough (2003, p.36)

H& outras razbes neste cenario, pois as empresas estdo modificando o contexto e
mostrando que o modelo fechado deve ser usado com cautela, de maneira limitada e parceria
com o novo modelo de inovagao, a “inovagao aberta”.

Entre as razbes, Chesbrough (2003) cita a crescente mobilidade do conhecimento
tacito, o grande numero de empresas e as necessidades de especialidades profissionais
diversas, o que tem estimulado, com maior intensidade nos ultimos anos, 0 movimento de
especialistas de uma empresa para outra, em grande parte nas industrias.

Isso porque estes especialistas podem procurar outras empresas por motivos diversos,
podem ser salariais ou de valores individuais, mas o fato é que a mobilidade intelectual tem
dificultado a certeza da empresas de que o conhecimento, quando necessitado, estaria
imediatamente & méo, por meio dos especialistas (CHESBROUGH, 2003).

Uma segunda razdo para o aumento das dificuldades concentra-se no aumento e
disponibilidade de capital de risco para novas ideias e/ou inovagGes. Assim, empreendedores

corporativos ndo precisam mais ver suas ideias serem abortadas, ignoradas ou guardadas para
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futuras oportunidades, que jamais acontecem, em suas empresas de origem (CHESBROUGH,
2003).

Novas ideias podem ser transformadas em eventos empreendedores de sucesso atraves
de capital de risco ou de dinheiro-semente. Assim, aquilo que poderia ser uma solucéo
inovadora para uma empresa, passa a Ser um novo evento empreendedor, nas maos do
inventor, impedindo a empresa original de usufruir os lucros e a participacdo mercadoldgica
de possiveis inovacdes dentro de suas paredes (CHESBROUGH, 2003).

Uma terceira razdo refere-se a elevada ineficiéncia da gestdo dos processos de
desenvolvimento da inovacdo (modelo fechado). Tais processos sdo burocréaticos, longos e
custam muito caro, ndo pela burocracia, mas pelo tempo necessario ao desenvolvimento (a
obtencdo de uma patente, por exemplo, leva otimisticamente cerca de 10 anos), pela méo de
obra especializada e pelo custo da infraestrutura necessaria.

Wang, Vanhaverbeke e Roijakkers (2012), afirmam, que a oferta de trabalho de alta
qualidade esta fortemente ligado a educacdo e a formacgdo do capital humano e é esse um
elemento crucial para o sistema de inovacdo aberta. Pois permite que o conhecimento seja
difundido e desenvolvido cada vez mais. Para estes autores, este fendmeno permite um
ambiente maduro para a geracdo e captacdo de inovacdo e, isso otimiza o risco do acesso a
invagéo.

Os autores acrescentam que o poder publico deveria criar um sistema de inovagdo que
contemplasse a geracdo do conhecimento com boa educacdo para a formacdo de Capital
Humano. Para isso, os decisores politicos devem proporcionar pds-graduacao e aprendizagem
ao longo da vida humana para desenvolvimento do capital humano necessario para um pais
ser desenvolvido economicamente. Somente assim, sera possivel desenvolver e manter
habilidade em redes de colaboracdo, empreendedorismo corporativo, capacidade de
licenciamento de tecnologias, bem como efetuar pesquisa e desenvolvimento aberta e/ou
fechada. Isso exige que os governos fornecam e implementem uma educagdo de qualidade
(WANG; VANHAVERBEKE; ROIJAKKERS, 2012).

Segundo Chesbrough (2003), manter equipes de especialistas custa caro mas,
aperfeicoar seu desempenho com uma infraestrutura de equipamentos atualizada e de acesso a
bases de dados mais especializados custa, talvez, ainda mais caro.

Por fim, uma quarta razao refere-se a diminuicdo do ciclo de vida dos produtos e
tecnologias. Como a velocidade do desenvolvimento de novas tecnologias esta cada vez
maior, entdo, nova solucdo tecnoldgica vai repondo as tecnologias correntes, diminuindo o

ciclo de vida dos produtos no mercado.
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Por essas razdes, muitas empresas estdo buscando a inovagdo por meio de parcerias,
licenciamento e participagdo em redes colaborativas externas. Esta atitude pode colaborar
para a reducdo de custo e tempo gasto em pesquisa, e ajuda a melhorar os ganhos vindos da

inovacéo, o0 que se chama de inovacao aberta.

2.1.4.2 Modelo Aberto de Inovacéo

A inovacdo aberta, como novo contexto que molda o entorno corrente das empresas,
sugere que a estratégia de inovacdo deva levar em consideracdo ideias, tecnologias e
conhecimentos existentes fora da empresa, ou alhures, nos varios ndcleos de conhecimento
especialista no mundo (SANTOS; DOZ; WILLIAMSON, 2006).

Esse é o fundamento do Modelo Aberto de Inovagdo. Os principios deste modelo
sustentam um processo de inovacdo no qual a empresa usa ideias proprias, ideias de outras
empresas, ou combina ou complementa suas ideias com outras existentes no ambiente, e
amplia sua presenga no mercado, entrando em nichos novos ou utilizando caminhos diferentes
para chegar ao mercado (CHESBROUGH, 2003; SANTOS; DOZ; WILLIAMSON, 2006).

O principio mais contrastante entre 0 modelo aberto e 0 modelo fechado de inovacéo é
de que a pesquisa ndo precisa ser feita internamente para que a empresa usufrua dela. A
empresa também ndo possui 0s Unicos especialistas, nem necessariamente 0s maiores
especialistas, em sua area de competéncia (CHESBROUGH, 2003).

Ideias ou desenvolvimentos externos podem acrescentar inestimavel valor a bens,
produtos ou processos internos, podendo ser usados de forma primaéria, de forma combinada
ou de forma complementar a base de conhecimentos ou tecnologias existentes na empresa. E
por fim, a propriedade intelectual (PI) interna pode servir de fonte de receita quando
licenciada, e a externa pode servir de suporte para avancar o0 modelo de negocio da empresa
(CHESBROUGH, 2003).

Segundo Farahat (2007), estudos que possibilitam solugGes técnicas podem ser
encontrados dentro ou fora da empresa. Quando as solugdes sdo encontradas fora da empresa
é mais provavel que seja por meio de comunidades cientificas, académicas, empresas e até
mesmo por cientistas autbnomos. Também é possivel lancar desafios para que encontrem
solugBes que a empresa necessite ou até mesmo para melhorar produtos, processos ou

servicos ja existentes. A Figura 07 mostra o modelo de inovacao aberta.
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Este modelo de inovacdo aberta apresenta os seguintes beneficios: a expansdo do
alcance e da capacidade de geragdo de novas ideias e tecnologias, a oportunidade de
redirecionamento de recursos internos para prospeccdo, o licenciamento de patentes
subutilizadas, o senso de urgéncia para decidir entre usar ou descartar uma ideia ou tecnologia
e a chance de aumentar e ou diversificar o negécio (INSTITUTO NACIONAL DE
EMPREENDEDORISMO E INOVAQAO, 2008).
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Figura 07 - Modelo de inovagéo aberta
Fonte: Chesbrough (2003, p. 37)

As empresas devem aproveitar a0 maximo esse novo modelo de inovacdo aberta e
devem abrir seus modelos de negdcios para procurar fora de seus limites novas tecnologias e
ideias, sendo necessario que as tecnologias internas ndo utilizadas sejam dispostas permitindo
um fluxo para fora de suas fronteiras, onde outras empresas possam aproveitar as suas
potencialidades econdmicas e fazerem parcerias (CHESBROUGH, 2007).

Alguns sites como IRC Network, Yet 2 ou Ninesigma, relnem empresas,
pesquisadores, cientistas académicos e inventores do mundo inteiro. O objetivo é procurar
solugdes que colaborem na realizacdo de suas ideias. Empresas de diversos paises estdo
acessando estes sites e colocando solugdes que possibilitem a realiza¢do de novos projetos, ou
seja, um site que proporcione a relagcdo entre diversos atores que buscam inovacdes. E
também, empresas que possuem solucBes e procuram firmas que queiram utiliza-las
(FARAHAT, 2007).
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Santos, Doz e Williamson (2004) defendem a necessidade das empresas buscarem
inovacOes fora dos seus limites e fronteiras, com parcerias e compartilhamento do
conhecimento com 6rgédos de pesquisa no mundo, por meio do conceito de Inovacdo Aberta.
Os autores afirmam que muitas empresas tém cadeias de abastecimento que séo globais,
comecgando com o abastecimento de componentes de matérias-prima ao redor do mundo.
Estdo movendo sua base de fabricacdo para regides de baixo custo no exterior.

As empresas estdo transferindo seus servicos de atendimento ao cliente call center
para locais mais baratos, porém pouco delas tém processos de inovagdes que sao igualmente
globais. Segundo Chesbrough (2007), é possivel verificar se a empresa pratica inovagéo
aberta, pois para isso existem métricas que podem ser observadas e comparadas com as
tradicionais. O Quadro 06 mostra a comparacdo de métricas classicas da inovacdo com

inovacao aberta.

CLASSICAS INOVACAO ABERTA

1. Quanto de P&D esta sendo desenvolvido pela
cadeia de abastecimento e ndo s6 internamente;

2. Percentual de atividade inovadora que vem de

1. Percentual de vendas; fora da empresa;

2. Gastoem P&D; 3. Tempo em que as ideias levam para sair dos

3. Produtos novos desenvolvidos nos laboratérios de P&D para fora de empresa;
ultimos anos; 4. Variacg0es de acordo com o canal de saida para o

4. Percentual de vendas de novos mercado (interno, oullicence, spin-off, etc);
produtos; 5. Numero de patentes detidas pela empresa:

5. Patentes registradas. patentes que ndo sdo mais utilizadas e podem

passar para outras empresas €, investimento em
empresas no exterior, podem também se tornar

importante para analisar inovacdo aberta.

Quadro 06 - Comparacdo de métricas classicas com inovacao aberta
Fonte: Adaptada de Chesbrough (2007)

Nesse tempo, no qual as atividades em rede e o trabalho interorganizacional sdo
maneiras dominantes de operagdo, a inovacdo aberta se destaca, cada vez mais,
reconhecidamente como relevante (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Dentro desse contexto de inovacao aberta, Santos, Doz e Williamson, (2004) afirmam
que, muitas vezes, as empresas estdo mal equipadas ou possuem estruturas com elevados

custos para pesquisa e desenvolvimento; mesmo que tenham investido ndo conseguem a
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inovacdo desejada e quando conseguem nao possuem tempo habil para ter retorno do capital
empregado, sendo assim necessario um novo modelo de gestdo de negdcio.

Os autores se baseiam no caso da Intel que busca inovagdo aberta, pois tem
conseguido conquistar uma quota dominante do mercado mundial de semicondutores,
primeiro em chips de memdria e depois em microcomputadores; confiando principalmente no
banco de conhecimento localizado no Vale do Silicio na Califérnia, mas certamente comegou
a implementar mais conhecimento a partir de tecnologias do Japdo e Israel. Hoje a Intel tem
fundo de investimento em mais de 20 paises, permitindo-lhe o acesso as novas tecnologias de
todo o mundo.

Algumas companhias conseguiram montar, “uma corrente integrada de inovagao” e,
realmente, podem ser consideradas globais, permitindo assim, que ultrapassassem seus
concorrentes que inovam usando o conhecimento em apenas um Unico lugar, normalmente
dentro da prépria empresa. As companhias que executaram 0 processo para inovar, que
ultrapassaram o local da empresa e os limites nacionais, transformaram-se em empresas
conhecidas como “inovadores metanacionais” (SANTOS; DOZ; WILLIAMSON, 2006).

Esta estratégia de utilizar bolsdes de conhecimento em outras localidades fora dos
limites da organizagédo, ir onde a tecnologia se encontra, usar inteligéncia de mercado e
capacidades diversas, possibilita uma fonte nova, poderosa, de vantagens competitivas.

O processo global de inovacdo na empresa metanacional da-se pelas fontes de
conhecimento de integracdo dispersas nas varias posicdes geograficas do mundo; as
companhias podem gerar inovacdes de valores mais elevados a custos mais baixos. E, mais
inovacdo de elevado valor com um custo mais baixo. Para isso as companhias precisam
considerar: ideias externas que possam contribuir para aumentar P&D dentro da empresas e,
isso foi chamado a “era da inovagdo aberta” e inteligéncia competitiva para apreciar as
estratégias de grande envergadura da inovacdo em empresas metanacionais.

Para os autores, o fundamento esta no caso da concorréncia entre Motorola Inc. E
Nokia Corp. Na industria do telemovel, a Motorola era pioneira na tecnologia, construindo as
pesquisas inicialmente nos laboratérios da Bell. A companhia veio com processos de
inovagdes incrementais, tudo baseado na tecnologia analoga inicial. Mas, um processo de
inovacdo confortavel da Motorola impediu que ela percebesse que o mercado deslocava-se
para a tecnologia movel digital e o sistema global para comunicacdo movel (GSM), que
transformou o padréo.

A companhia, igualmente, perdeu a oportunidade de fazer telefones com design

elegantes e que apelassem aos consumidores, na moda. A Motorola era lenta para
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compreender as novas tecnologias e as novas maneiras do consumidor, assim ndo reconheceu
que uma base de clientes acabava adotando as novas diversidades e ofertas de novos modelos
de telefonia, rapidamente (SANTOS; DOZ; WILLIAMSON, 2006).

Ao contrario, a recem-chegada Nokia era inovadora, com um processo adiantado de
estrutura metanacional. Pesquisando clientes na Europa, onde segmentos diferentes dos
usuarios comecaram primeiramente a emergir, a companhia era lider dentro deste novo
cenario reconhecendo que a tecnologia digital poderia melhorar a funcionalidade de telefones
moveis, pavimentando a maneira para 0os monofones personalizados.

E apods ter observado clientes e a moda na Asia, a Nokia desdobrou habilidades de
projetos da Italia e da Califérnia para transformar o telefone mével em um acessoério de moda.
O resultado: a Nokia se assentou como lider de mercado no mundo, enquanto a Motorola se
esforcou para prosseguir no mercado (SANTOS; DOZ; WILLIAMSON; 2006).

Segundo Farahat (2007), o Brasil tem alguns segmentos que ja estdo bastante
avancados em relacdo a inovagdo aberta, como a indUstria aerondutica. A aeronautica tem
gerenciado projetos com parcerias de forma integrada, definindo padrbes para o
desenvolvimento conjunto. A Embraer € um exemplo, pois o projeto de um avido é feito
internamente, porém grande parte dos componentes € terceirizada, em parte ou no total, e
apenas alguns sdo produzidos internamente. Na maioria das vezes, pe¢cas como motores ou
trens de pouso sdo elaborados especificamente para a solugcdo de um projeto e podem ser

adaptados para outros, depois.

2.1.5 O Processo de Inovagdo Aberta, segundo Chesbrough e os autores Santos, Doz e

Williamson

2.1.5.1 Chesbrough

Chesbrough acredita que o processo da inovacdo aberta deva conter pelo menos
quatro elementos distintos (What — Find — Get — Manage), que poderiam ser traduzidos por:
(a) Papel; (b) Mecanismos; (c) Processos; (d) Gestao.

No processo de gestdo do Modelo Aberto de Inovagdo, inicialmente, deve-se

identificar o papel e finalidade que o modelo de inovacdo aberta tem (ou tera) no formato
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corrente de negdcios da empresa. Se a l6gica de valor da inovagdo aberta determinar também
0 modelo de negdcios, entdo o papel do modelo de inovacao é critico e deve apropriar 0s
processos e 0 desenho organizacional de acordo com sua légica. Se o papel ndo for essencial,
mas adjunto, entdo o modelo passa a ser complementar a estrutura ja existente. Neste caso, é
preciso simplificar e/ou acrescentar processos que tornem o modelo funcional para a estrutura
existente e ajude, ndo atrapalhe, no desempenho global da empresa.

Um segundo elemento do Modelo de Inovacdo Aberta, refere-se aos Mecanismos que
serdo utilizados para implementar o modelo de inovacédo aberta. A definicdo dos mecanismos
esta estreitamente ligada a concepcao do proprio modelo de inovacao aberta. Mecanismos de
operacdo mais simples, por exemplo, de acesso direto e limitado a bases de dados cognitivos
externas, supdem um papel secundario a0 modelo e de baixo investimento para inicio e
manutencdo dos sistemas que compdem o modelo. Mecanismos mais sofisticados, como 0s
que sustentam uma rede de informacgdes de especialistas humanos, indicam uma maior
centralidade do modelo de inovagdo e uma dependéncia maior desta concepgdo em relagdo ao
modelo de negd6cio. Mecanismos incluem os aplicativos e base de dados interna, o sistema de
avaliacdo ou selecdo de tecnologias e a arquitetura de integracdo interna do modelo de
inovacdo ao modelo de negocio.

Um terceiro elemento refere-se aos Processos. Chesbrough diz que é preciso desenhar
e desenvolver processos que sustentem adequadamente o trafego de informagdes em volume,
conteldo e temporalidade. Obviamente, o arcabouco estrutural obtido como resultado das
configuracBes determinadas pelos modelos e mecanismos utilizados (por exemplo,
mecanismos mais autbnomos e autossuficientes vao requerer menos processos manipulados
por humanos), serd o grande influenciador do tipo e complexidade dos processos. Em
esséncia, 0 objetivo dos processos serd fazer o modelo de inovacdo aberta funcionar da
melhor maneira possivel.

Por fim, um ultimo elemento do modelo é a Gestdo, que envolve a utilizacdo de
ferramentas administrativas e sistemas de planejamento, organizacéo, direcdo e controle que
serdo utilizados para administrar a implementacdo do modelo. E importante notar que as
ferramentas de planejamento, organizacdo e dire¢do devam estar perfeitamente alinhadas com
as ferramentas de controle, nas quais se inclui o sistema de avaliagdo de desempenho. Aqui
enfatiza-se que o sistema de avaliacao nédo se refere apenas ao monitoramento do desempenho
global do modelo, mas também, e talvez principalmente, ao sistema de sele¢do de tecnologias

e inovacdes, utilizados na operacionalizagdo do modelo. A ldgica de selecdo, os parametros
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ou critérios de selecdo, as métricas de selecdo e o sistema de coleta de informages utilizadas
no julgamento, todos fazem parte do conjunto de ferramentas da Gestéo.

2.1.5.2 Santos, Doz e Williamson (SDW)

O Modelo SDW de Inovacdo Aberta vem dos autores José Santos, Ives Doz e Peter
Williamson - (SDW). Segundo esses autores, 0s principios racionais do modelo sdo
exatamente os mesmos de Chesbrough, mas os elementos envolvidos reduzem-se a trés: (a)
Prospeccdo; (b) Acesso; e (c) Mobilizacéo.

A prospeccao refere-se a achar no planeta todos os bolsdes de conhecimento que
possam sustentar a inovagdo. Prospeccdo de conhecimento especializado ou técnico é o
fundamento da Inteligéncia Competitiva Tecnoldgica. Muitas vezes o conhecimento
especializado esta trincado e disperso por varios bolsdes que precisam ser prospectados e
juntados para compor-se um conjunto unico. Por exemplo, se deseja desenvolver um modelo
de negdcio em pagamento/cobranca mével, um dos primeiros lugares a serem prospectados
talvez fosse o Brasil.

Em servicos bancéarios, o Brasil detém possivelmente a melhor tecnologia do setor,
mas em pagamento mavel, o pais esta ainda incipiente. Os melhores bolsdes de conhecimento
em pagamento mdvel sdo hoje: o Japdo e Coréia. Mas, para inovacGes em pagamento e
cobranca, seria necessario juntar os servigos bancarios do Brasil e, eventualmente, a
tecnologia embutida nos servicos das bandeiras de cartdes de crédito (EUA). Estes, apesar de
estarem atrasados em pagamentos moveis, estdo avancados em tecnologia de gestdo de
cartdes de crédito.

Identificar fontes de conhecimento especializado no mundo, no entanto, ndo garante
que tenhamos conseguido acessa-lo.

O acesso ao conhecimento especializado que sustenta a inovacdo esta estreitamente
ligado ao footprint do conhecimento (nUmero e dispersdo de fontes). Depois de acessar as
varias fontes de conhecimento, € preciso determinar o footprint 6timo para cada demanda ou
necessidade de inovacdo. Nao necessariamente todas as fontes de conhecimento especializado
sdo Uteis ao processo de inovagdo desejado.

O footprint é determinado primeiro pela identificacdo de em quais locais devem ser

obtidas as complementariedades requeridas.
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Segundo, quanto mais radical for a inovacdo desejada, maior o footprint necessario.

Terceiro, a estratégia competitiva da empresa necessariamente afeta o tamanho e
perfil do footprint (especialmente para inovagdes disruptivas desejadas).

Quarto, a historia de experiéncia vivida de uma empresa € importante na determinagédo
do footprint. Quanto mais variada e intensiva tiver sido, mais delimitado sera seu footprint.
Portanto, usar das experiéncias internas é muitas vezes mais sabio do que adicionar fontes
externas que podem dispersar o foco do esforco por inovacéo.

Finalmente, o melhor footprint para uma inovacgdo é aquele que vai sendo construido
ao longo do processo. Para inovagdes incrementais, é preciso ter um entendimento basico
dos processos tecnoldgicos e dos conhecimentos adicionais necessarios (isso ja definiria, em
tese, o footprint 6timo). Para inovacOes radicais e disruptivas, o footprint deve alterar-se a
medida gue seja definido o perfil da inovacdo desejada.

Para acessar inovacdo tecnolégica e fazer com que o novo conhecimento seja
incorporado ao processo de inovagdo da organizacgdo, provavelmente ela vai incorrer em custo
adicional, principalmente, se 0 acesso tiver que ser feito em uma localizacdo distante da
empresa. Por exemplo, se um fabricante precisar de uma determinada tecnologia, vai procurar
em todos os lugares no mundo para acessar 0 conhecimento técnico e de mercado desta
tecnologia, ou vai restringir sua busca a alguns locais? Vai utilizar todas as fontes ou apenas
aquelas que interessam?

Segundo o modelo de acesso a inovagdo de Santos, Doz e Williamson (2006), € assim
gue comega 0 processo de acesso: primeiro a empresa precisa prospectar e saber onde esta
tecnologia que lhe interessa e, em seguida, ela pode fazer suas escolhas e identificar os fatores
de acesso a inovagao tecnologica.

Os autores afirmam que acessar a inovacdo em locais diferentes no mundo é
fundamentalmente diferente das escolhas que as empresas enfrentam nos processos de
inovacdo de suas cadeias de suprimento globais, ou seja, adicionar uma nova fonte de
suprimento pode reduzir o pre¢co ou melhorar a qualidade do componente requisitado, mas,
por outro lado, quanto mais fontes a empresa for buscar, também podera significar mais
complexidade e mais gastos.

Desta forma, cada vez que a organizacdo adiciona uma fonte de conhecimento, ela
podera melhorar suas chances de desenvolver um novo produto, e/ ou pode acontecer que

aumente 0s seus custos do processo de inovagéao.
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Entdo, em teoria, a decisdo do Foot Print correto precisa ser objetiva e as empresas
precisam continuar procurando os locais com bolsGes de conhecimento até que os beneficios
das diversidades extras sejam superados pelos crescentes custos de integracéo.

A mobilizacéo é o processo final de acesso e uso do conhecimento especializado. A
mobilizag¢do do conhecimento é que traz o beneficio real da inovacéo global. Mas para isso é
necessario, em primeiro lugar, que as empresas tenham condi¢des de deslocar e colocar juntas
as varias pecas do conhecimento disperso. Em segundo, que consigam prover um formato
organizacional adequado aos seus esforcos de inovacéo.

Mover o conhecimento é tarefa mais facil, na maioria dos casos, mas redesenhar a
organizagdo de forma a compreender o contexto em que foi gerado e suas finalidades
originais é bem mais arduo. Uma abordagem para esse problema formula estratégias de
mobilizacdo com base em dois parametros (tipo de natureza) e quatro indicadores (simples e
complexo; técnico e mercadoldgico).

A abordagem iconogréfica mostrada na Quadro 07 ajuda a entender o processo de

movimentacdo do conhecimento no processo de inovacao metanacional.

Movimentar informagé&o sobre Ligar e juntar a informacao

a tecnologia para o local onde fazendo rodar as pessoas e
se encontra o conhecimento fazendo a sua co-localizacdo
Elevado sobre o mercado. temporaria.

Troca de informacgGes (se de

copn NS Movimentar informag&o sobre o
facil acesso”, entdo a

i a0 . mer ra o local on
Complexidade do Bai transferéncia digital sera ercado ?a a? ocal onde se
conhecimento sobre o e suficiente). encontra a tecnologia.
mercado.
Baixo Elevado

Complexidade do Conhecimento sobre a Tecnologia.

Quadro 07 - Mobilizando a Tecnologia/Inovagéo para incorporagdo
Fonte: Santos, Doz e Williamson (2004, p. 181)

Se a complexidade do mercado e da tecnologia for baixa, a informagdo pode ser
mobilizada via meio digital ou outros meios de comunica¢do. Quando a complexidade do
mercado for alta e a do conhecimento tecnolégico for baixa, faz sentido deslocar a equipe de
especialistas para as proximidades do mercado. Ao contrario, quando o conhecimento técnico

for complexo, a equipe de especialistas deve ser deslocada para proximo de onde a tecnologia
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é originada. Finalmente, quando ambos (mercado e conhecimento técnico) forem do tipo
complexo, a equipe de especialistas deve ser continuamente deslocada, ora proxima do

mercado, ora proxima das fontes de origem da tecnologia.

2.1.6 Acesso as Fontes Externas de Inovacéo Tecnologica

A inovacdo é uma questdo de criar novas possibilidades por meio da composi¢do de
diferentes conjuntos de conhecimentos, os quais podem provir na forma de conhecimento
acerca do que é tecnicamente possivel em determinada situacdo ou de que configuracdo pode
responder a uma necessidade articulada ou ndo aparente. Tais conhecimentos podem ja existir
em nossa experiéncia ou pode resultar de um processo de busca por tecnologias, mercados,
acOes da concorréncia etc. Do mesmo modo, o conhecimento pode ser explicito em sua forma,
neste caso, codificado de modo que os interessados possam prospecta-lo, seleciona-lo, acessa-
lo, transferi-lo, mobiliza-lo etc ou pode existir de modo tacito, ou seja, conhecido, mas sem
formulacéo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

No mundo altamente competitivo dos negdcios, a funcdo P&D, como todas as outras
partes dos negdcios, tem o dever de buscar e atingir maior eficiéncia financeira e, cada vez
mais, é importante que as empresas observem criticamente e percebam, se o desenvolvimento
interno é a abordagem mais eficiente para elas atingirem os resultados esperados. Além disso,
as empresas precisam reconhecer e considerar que as tecnologias periféricas de uma empresa,
frequentemente podem ser as centrais de outra e vice-versa e, nesse contexto, muitas vezes faz
sentido acessar estrategicamente tecnologias oriundas de fontes externas as empresas, em vez
de incorrer em riscos, custos e tempo associados a pesquisa e ao desenvolvimento interno
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Uma das habilidades fundamentais em gestdo da inovacgao para o0 acesso a inovagéo, é
a de reconhecer as limitacfes da base tecnoldgica da prépria empresa e ser capaz de acessar
fontes externas de conhecimento, equipamentos, informacdo etc. Além de transferir
tecnologia de vérias fontes externas e conecta-las as partes internas relevantes da empresa. Na
economia do conhecimento e com 0s avan¢os na area da tecnologia da informacédo, as
estratégias para o acesso e 0 desenvolvimento de inovagdo tecnologica sdo, cada vez mais

favorecidas com o potencial oferecido pelo aumento de leque de conexdes disponiveis as
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empresas (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Estes autores descrevem sobre o modelo da
P&G para conectar e desenvolver inovagdo (ANEXO A).

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) ainda afirmam que existe um grande reconhecimento do
essencial papel que as fontes externas de tecnologia podem desempenhar ao proporcionarem
uma oportunidade para é&reas cientificas que estdo emergindo ou rapidamente se
desenvolvendo. Sobretudo, quando surgem desenvolvimentos fora das areas tradicionais de
negocios da empresa, ou do exterior.

Chesbrough (2012b) evidencia o papel e a importancia das fontes externas ao
demonstrar o conceito de inovacgdo aberta, por meio de uma figura analoga de um funil
furado, pelo qual vertem as pesquisas e desenvolvimentos de inovacdo. Nessa representacéo,
as tecnologias externas sdo acessadas e incorporadas para preencher as lacunas ou suplantar
os “pontos cegos”, que sdo representados por furos no funil, que sdo as areas em que a
empresa provavelmente ndo focard. Nesses locais determinadas fontes externas de ideias,
tecnologia e modelos de negdcios podem se apresentar extremamente Uteis.

No modelo aberto de inovagdo, os conhecimentos e tecnologias vertem tanto de fora
para dentro das empresas, quanto de dentro para fora. Esses influxos e escoamentos de
conhecimentos e tecnologias dimensionam a operacionalizagcdo dos processos de inovagado
aberta, visando agilizar o processo de P&DI e ampliar os mercados para a inovagédo
(CHESBROUGH; VANHAVERBEKE, 2011).

Na dimensdo do acesso e incorporacdo de inovacdes, Chesbrough (2003, 2006, 2012)
propBe que as empresas intensifiguem a exploracao de fontes externas em seus processos de
inovacdo e busquem desenvolver expertise na prospeccado de parceiros e na composicdo de
acordos de colaboracdo, 0 que conduziria as empresas a reducdo dos custos e riscos do
processo de inovacao, além de ampliar as possibilidades de se identificar novas oportunidades
de negécio.

Um dos principios fundamentais para a formulacdo das estratégias para o acesso as
fontes externas de inovagdo, no ambito da inovacdo aberta, trata da colaboracdo entre as
empresas e as instituicbes, universidades, centros de pesquisa, clientes, fornecedores,
governos etc. Algumas das principais razOes para que as empresas acessem fontes externas de
conhecimento e desenvolvam tecnologia de forma colaborativa sdo: reduzir o risco de
desenvolvimento ou de entrada de mercado; reduzir o custo tecnoldgico, alcancar economias
de escala; reduzir o tempo gasto para desenvolver e comercializar novos produtos; promover
aprendizagem compartilhada (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).
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A Figura 08, adaptada de Tidd e Trewhella (1997), ilustra os resultados parciais de
uma pesquisa acerca das condigdes sob as quais as modalidades para acesso as tecnologias
externas sdo favorecidas. Nesta figura sdo apresentadas as condi¢Ges nas quais as areas e
modalidades de acesso tornam-se mais importantes para as empresas do Reino Unido.

Na pesquisa de Tidd e Trewhella (1997), os autores analisam os fatores que afetam a
decisdo de adquirir tecnologia externa e a importancia relativa das diferentes estratégias de
aquisicdo de tecnologia em empresas britanicas e japonesas. O estudo foi realizado com trinta
e oito empresas, sendo vinte e trés delas sediadas no Reino Unido e as outras quinze no
Japdo. O objetivo foi o de identificar fatores comuns que afetam a decisdo de adquirir

tecnologia externa e os meios utilizados pelas empresas para fazerem isso.

) . Produtos . . .
Energia Eletrénicos quimicos Medicamentos || Biotecnologia

FONTE
Fornecedores/ | IMPORTANTE
Clientes DE INOVACAO

Pesquisa de
contrato
FONTE CRITICA
Licenciamento DE INOVACAO
Aliancas
Universidades FONTE
IRRELEVAN:I'E
DE INOVACAO

Figura 08 — Importancia das fontes externas de tecnologia para empresas sediadas no reino Unido
Fonte: adaptado de (TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008, p. 339)

Para esses autores é possivel identificar duas dimensdes de fatores que afetam as
atitudes das empresas quanto ao acesso a inovacao tecnoldgia, isto €, as caracteristicas da

tecnologia e a experiéncia acumulada (Quadro 08). A analise sobre estes dois fatores
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fornecem informagfes importantes para a determinacdo da estratégia para 0 acesso. A
dimenséo da caracteristica da tecnologia a ser adquirida é integrada pelos seguintes fatores: a
importancia competitiva da tecnologia, a complexidade da tecnologia, a capacidade de
codificacdo e perfil politico da tecnologia.

Para Tidd e Trewhella (1997) e Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a dimensdo da
experiéncia acumulada da organizagdo, descrita por estes autores como ‘“heranca”, inclui: a
estratégia corporativa, as capacidades e competéncias técnicas, a cultura organizacional,
inclusive para receptividade ao conhecimento externo e o conforto da organizacdo com a
tecnologia. O conforto esta relacionado com a familiaridade da equipe de gestdo com a
tecnologia e com o grau de confianca de que a equipe pode ser bem sucedida em uma nova
area técnica. Harrigan (1986) ainda amplia esta dimensdo acrescentando a atitude da empresa

em relacdo ao risco como um de seus fatores.

CARACTERISTICAS DA EXPERIENCIA ACUMULADA DA
TECNOLOGIA EMPRESA
Importancia competitiva da Estratégia corporativa, por exemplo, lideranca
tecnologia. versus posicdo de seguidor.
A complexidade da tecnologia. Capacidade e know-how técnico existente.

CARACTERISTICAS
DO ACESSO

] o Cultura de empresa, incluindo receptividade a
A capacidade de codificacdo. .
conhecimento externo.

O potencial de credibilidade, ou perfil | “Conforto” da administragdo com uma dada

politico da tecnologia. area técnica.

Quadro 08 — Caracteriticas relevantes para 0 acesso
Fonte: adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Para esses autores, a importancia competitiva da tecnologia € o fator mais importante
que influencia a decisdo de uma empresa para 0 acesso a inovacdo. Por exemplo, as
estratégias para 0 acesso a inovagdo de apoio, irdo variar daquelas estratégias para acessar
inovagOes que podem se tornar a tecnologia-chave do futuro.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) se fundamentam no caso da AEA Technology, que
procura desenvolver e manter pelo menos algum conhecimento, dentro da empresa, de
diversas tecnologias, pois desta forma acreditam que poderdo acompanhar o mercado se as
condi¢cBes mudarem ou se avancos inesperados ocorrerem. Essa politica permitiu a AEA no

passado, reconhecer a importancia da analise de elementos finitos para sua modelagem de
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competéncia especifica e adquirir os aspectos necessarios desta tecnologia antes dos
concorrentes.

Os autores, afirmam também, que empresas como a Kodak e a Guiness reconhecem a
necessidade de acompanhar o desenvolvimento de tecnologias de apoio e, para isto, elas
financiam pesquisas na melhores universidades do mundo. A Guiness, por exemplo, ao
reconhecer a engenharia genética como uma tecnologia de apoio, financiou a participacdo de
um dos seus colaboradores para trabalhar trés anos em uma universidade lider. Os resultados
deste acesso proporcionou para a Guiness um novo produto biologico, protegido por um
acordo confidencial com a universidade. Embora, tal espécie geneticamente modificada nao
tenha sido utilizada imediatamente em produtos alimenticios e bebidas ,devido ao bloqueio
pela legislacdo em vigor, a empresa absorveu bem a tecnologia, entendeu seu potencial, e esta
bem posicionada para avaliar novos desenvolvimentos na area, ou para usufruir de vantangens
futuras, caso ocorra qualquer mudanca na legislagdo e comportamento na politica publica.

Segundo Floricel e Miller (2003), na nova economia, entre empresas norte-
americanas: a P&D esta mais incorporada a alta gestdo e a formulacdo das estratégias; sdo
investidos mais recursos em prospeccao e acesso a organizagdes externas; e colabora-se mais
com fornecedores e clientes lideres para agregar valor.

Uma pesquisa realizada por Gomes e Kruglianskas (2009) em setenta e duas empresas
brasileiras observa que a expertise constitui-se no critério principal que influencia a escolha
das fontes externas de informacdo tecnoldgica. Esse resultado confirma a importancia
estratégica do conhecimento e da especializacdo técnica na geracdo de valor aos produtos e
a0s processos para as empresas inovadoras. A reputacdo e a performance sdo outros aspectos
que influenciam a tomada da deciséo. A credibilidade da fonte de informac&o tecnoldgica traz
seguranca em relacdo aos aspectos legais envolvidos e a avaliacdo do desempenho garante a
continuidade ou ndo dos contratos e das parcerias.

A localizacdo é fator pouco considerado pelas empresas estudadas por Gomes e
Kruglianskas (2009), em razdo da alta valorizagdo da expertise. Além da contribuicéo
tecnolodgica, aspectos estratégicos como o custo, o risco e 0 prazo também definem a selecdo
de determinado tipo de fonte de informacéo tecnoldgica. Esse comportamento ndo poderia ser
diferente, na medida em que realizar parcerias com fontes externas de informagéo altamente
especializadas envolve investimentos de grande porte e a avaliacdo do risco envolvido torna-
se ingrediente fundamental. A oportunidade de acesso e de obtencdo da informacdo é outro

aspecto considerado, o que ressalta a importancia de possuir uma eficiente estrutura de
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network e da adocdo de instrumentos de vigilancia tecnoldgica, visando a identificar e captar
essas oportunidades em diversos lugares.

Uma das carateristicas necessarias para 0 sucesso ou o fracasso ao acesso a inovacao
estd diretamente relacionada a forma como sdo realidas as aliancas, pois se bem elaborados
podem contribuir com o acesso, mas por outro lado, se mal elaboradas, podem representar o
fracasso ao acesso. Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008) a colaboracdo é uma atividade
intrinsecamente arriscada. O Quadro 09 mostra os fatores que contribuem para 0 Sucesso

segunda a visao de Hoecht e Trott (1999).

FATORES QUE CONTRIBUEM PARA O SUCESSO DAS ALIANCAS

e A Alianca ¢ percebida por todos os parceiros.

e  Existe um lider na colaboracéo.

e Existe um consideravel grau de confianca entre os parceiros.

e Estabelecem-se um claro planejamento de projeto e tarefas-marco definidas.

e Existe frequente comunicag&o entre os parceiros, particularmente entre o pessoal de marketing e o
pessoal técnico.

e As partes colaboradoras contribuem com o esperado.

e  Os beneficios sdo percebidos como igualmente distribuidos.

Quadro 09 — Fatores que contribuem para o sucesso das aliancas
Fonte: adaptado de Hoecht e Trott (1999)

Para uma bem sucedida aquisicdo de tecnologia, a escolha do parceiro pode ser tdo
importante quanto a busca pela melhor tecnologia (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). E
importante sempre a confianga matua entre 0s pares, pois se ocorrer comportamento
oportunista entre os parceiros, como, por exemplo, falha em desempenho ou mesmo
vazamento de informacdo pode prejudicar a alianca. Dogson (1993) afirma que é necessario
estabelecer as seguintes bases de confianga nas aliangas para o aprendizado comum:

e contratual, respeito a regras de troca aceitas ou legais, mas por outro lado pode
sinalizar a falta de outros tipos de se estabelecer confianca;

e boa vontade, matuas expectativas de um comprometimento além das exigéncias
contratuais;

e institucional, confianga em estruturas formais;

e network, devido a vinculos pessoais, familiares ou outros;

e competéncia, confianca em reputacdo técnica (habilidades e conhecimento);

e comprometimento, autointeresse matuo, comprometido com 0s mesmos objetivos.
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Neste sentido Tidd, Bessant e Pavitt (2008) afirmam, aliangas para inovagdo podem
ter problemas quando a confianga se baseia mais no Network do que na competéncia ou
comprometimento. Os autores acreditam que um alto nivel de confianca interpessoal €
necessario para facilitar a comunicacdo e aprendizagem na colaboragdo, mas a confianca
interorganizacional ¢ uma questdo mais sutil. Sendo assim, os autores afirmam que a
confianga organizacional para ser construida pode levar muito tempo e, mesmo assim, uma
empresa pode ser mais beneficiada do que a outra.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) observam, também, os cuidados necessarios nas aliancas
para aprendizagem, pois, a colaboracdo é uma atividade intrinsecamente arriscada e segundo
0s autores menos de 50% atingem seus objetivos. O Quadro 10 mostra os principais fatores de

fracasso nas aliancas.

FATORES PARA O FRACASSO

e Divergéncia estratégica de objetivos. e Sobreposi¢do operacional — geogréfica.
e Problemas com o parceiro. e Desavencas pessoais.

e Relagéo forte — fraca. o Falta de compromentimento.

e Incompatibilidade cultural. e Tempo — expectativas irreais.

e Confianca insuficiente. e Incentivos assimétricos.

Quadro 10 — Fatores para o fracasso das aliancas
Fonte: adaptado de Tidd, Bessant e Pavitt (2008)

Segundo Chesbrough (2012a), os principais problemas no acesso as fontes externas
estdo relacionados: ao gerenciamento e protecdo a identidade, ao gerenciamento dos riscos da
contaminacdo, a identificacdo de fontes Uteis e ndo Gbvias, ao estimulo a um mercado bilateral
e a ampliacdo de acordos em funcao do volume.

A protecdo & identidade diz respeito as limitacbes das informagdes sobre as
tecnologias, ou seja, até qual ponto a empresa deve limitar as informacdes para proteger sua
tecnologia e, por outro lado, como essas mesmas empresas devem avaliar as tecnologias, a
partir das informagdes bastante incompletas que podem estar a receber. Os riscos da
contaminacgédo se referem aos problemas causados pelo porte das empresas parceiras. Neste
caso, as empresas pequenas podem se beneficiar da tecnologia, mesmo quando a empresa
grande desenvolve sua abordagem de uma maneira totalmente independente; ou, ainda, as
empresas grandes podem se beneficiar, a partir da pouca protecdo a Pl nas empresas pequenas
(CHESBROUGH, 2012a).
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Quanto as fontes novas Uteis e ndo débvias, o autor afirma que se forem reunidos
simplesmente os suspeitos de costume, a chance de aprender novas ideias fica limitada. Deve-
se também desenvolver uma fonte repleta de ideias e uni-la a um grupo repleto de potenciais
compradores, a fim de facilitar um mercado bilateral. Finalmente, é preciso ser capaz de
ampliar a operacdo para conduzir os negécios de maneira eficiente a medida que o volume
cresce.

Para o gerenciamento das oportunidades e riscos do acesso as fontes externas de
tecnologia, Chesbrough (2012a; 2012b) recomenda a criagdo de uma junta para assessoria
cientifica que compartilhe seus conhecimentos com o departamento de P&D nos projetos de
acesso. O autor sugere também o emprego de servicos de empresas especializadas,
denominadas de intermediarios da inovacdo. Essas empresas surgiram, oferecendo no
mercado, assessoria para lidar com os riscos e desafios dos modelos abertos de inovacéo. Elas
auxiliam os inovadores: a usar ideias externas mais rapidamente; a encontrar mais mercados
onde suas préprias ideias possam ser usadas por outras empresas em beneficio reciproco. A

Figura 09 ilustra, de forma sintetizada, as asser¢6es de Chesbrough.

P&D — Acesso a Tecnologias

Assessoria Cientifica Intermediarios da Inovacéo

Gerenciar e proteger a identidade?

Problemas no
acesso as
fontes

| 1

| |

| Il Gerenciar os riscos da contaminagdo?
1 |

| | . L. T
| externas,no Identificar fontes Gteis e ndo Gbvias?
| |

1 |

| 1

| |

Contexto d a ﬁ Miminiza os riscos de protecéo de identidade? ]—‘

Inovagdo Estimular um mercado bilateral?
Aberta

Ampliar acordos com volume?

Figura 09 — Assessorias para o gerenciamento dos problemas do acesso
Fonte: adaptado de Chesbrough (2012a, 2012b)

Além destes cuidados abordados por Chesbrough (2012a); Tidd, Bessant e Pavitt
(2008); Dogson (1993), é necessario se levar em consideracdo que a tecnologia de informacéo
auxilia a prospeccdo para 0 acesso ao conhecimento e a fontes de informacdo, com o avanco
das tecnologias de informacgdo e comunicacdo, as novas descobertas e avancos cientificos
estdo disponiveis praticamente em tempo real para todo mundo, a0 mesmo tempo em que
essas tecnologias facilitam o acesso a informagdes restritas no passado, 0 nUmero de empresas

que podem fazer uso dessas informacdes e, assim, desenvolver novos produtos e servigos €
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cada vez maior, aumentando a competicdo e o risco associado ao desenvolvimento de

inovacgoes tecnoldgicas.

2.2  Risco: Origem, Conceitos e Tipologia

Para um bom entendimento do que vem a ser 0 risco, € importante uma apresentacao
do significado desta palavra, de sua origem e de seus conceitos. O risco é proveniente da
palavra em latim risicu ou riscu, que significa ousar, mas também € descrito com o
significado de “alguma coisa ndo dar certo”. Entretanto, o risco na economia atual pode ser
visto sob duas dimensdes, ou seja, risco e incerteza, que envolvem a quantificacdo do risco e a
qualificacdo da incerteza, tanto para as perdas como para os ganhos, de acordo com o
direcionamento da estratégia corporativa da organizacdo (INSTITUTO BRASILEIRO DE
GOVERNANCA CORPORATIVA, 2007).

Paxson e Wood (1998) definem o risco como a exposi¢cdo a mudanca e também a
probabilidade de que algum evento futuro ou um conjunto de eventos venham a ocorrer.
Salientam que, para a analise do risco, é preciso envolver e identificar as mudancas potenciais
adversas e do impacto esperado como resultado na organizagéo.

Inovacao e risco sdo inseparaveis, pois 0 risco se encontra intrinseco na inovacao.
Autores como Taralli (2011), Rebellato e Perico (2006), Crouhy, Galai e Mark (2008),
Padoveze e Bertolucci (2008) afirmam que trabalhar com inovacédo tecnolégica e cientifica
em um ambiente de risco ndo pode ser visto como algo negativo, mas como parte intrinseca
do processo. Bernstein (1997) afirma que o que separa o passado do presente ndo é somente a
evolucdo cientifica, da tecnologia ou do capitalismo, mas inclusive o pensamento que é
possivel dominar o risco. O risco passou de inimigo a oportunidade.

Para Lopes, Carvalho e Teixeira (2003), cresce a cada dia a preocupagao com a gestdo
de risco nas organizagdes, da mesma forma, que aumenta a expectativa dos investidores nos
mercados de capitais pelas informacOes a respeito da gestdo de riscos das organizacoes.
Muitos estudos vém sendo realizados com o objetivo de se entender o risco sob varias
abordagens, entre as quais destaca-se a importancia da gestdo de riscos, principalmente na
diminuicdo dos custos de transagoes.

Segundo Crouhy, Galai e Mark (2008), para um melhor entendimento, é importante

dividir o risco, quanto ao tipo de risco que vai ser gerenciado. Estes autores seguem a
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abordagem mais recente do setor bancério global para dar destaque aos tipos basicos de risco,
conforme mostra o Quadro 11.

Tipo de Risco Abordagem
Risco de O risco do mercado é o risco de que alteragbes nos precos e taxas do mercado financeiro
mercado reduzam o valor em doélares de um titulo ou carteira. O risco de prego para produtos de

renda fixa pode ser decomposto em um compromisso de risco de mercado geral e um
componente de risco de mercado especifico, exclusivo de transacdes financeiras
especificas em consideracdo, que também reflete o risco de crédito oculto no instrumento.
Em atividades negociaveis, o risco surge, tanto de posicOes abertas (sem hedge), como de
correlagbes imperfeitas entre posicbes de mercado que sdo planejadas para se
balancearem. Existem quatro tipos de risco de mercado: risco de taxa de juros, risco de

precgos de acoes, risco de transa¢cdes em moeda estrangeira e risco do preco de commodity.

Risco de E o risco de perda decorrente da alteracdo dos fatores que determina a qualidade do crédito
crédito de um ativo. Esses incluem efeitos adversos decorrentes de migragdo do grau de crédito,
incluindo inadimpléncia e as dindmicas das taxas de recuperacdo. Por exemplo: a
inadimpléncia, pela qual a contraparte estd indisposta ou incapaz de satisfazer suas
obrigacdes contratuais.

Risco de O risco de liquidez compreende o risco de liquidez do financiamento e o risco de liquidez
liquidez do ativo, embora ambos estejam relacionados. O risco de liquidez do financiamento se
relaciona a capacidade de a empresa levantar o caixa necessario para fundear suas dividas;
para cumprir com o caixa, margem e exigéncias colaterais de contrapartes; e (no caso dos
fundos) satisfazer retiradas de capital. O risco de liquidez do financiamento pode ser
administrado pela manutencdo de caixa e equivalentes de caixa, estabelecendo linhas de
crédito existentes e monitorando o poder de compra. O risco de liquidez do ativo é o risco
de uma instituicdo no conseguir executar a transacdo ao preco de mercado por ndo haver,
temporariamente, disposi¢do pelo negécio do outro lado do mercado. O risco de liquidez
do ativo pode reduzir a capacidade de uma instituicdo gerir e evitar (hedge) o risco de
liquidez, além de sua capacidade de satisfazer qualquer déficit no financiamento mediante
liquidacdo de seus ativos.

Risco Refere-se a perda financeira resultante de uma série de potenciais desdobramentos
operacional operacionais que podemos pensar em termos de risco de pessoas, risco de processo e risco
de tecnologia (exemplo: fraudes, sistemas de computacdo inadequado, falhas de controles,
erros nas operagdes, uma diretriz contornada ou um desastre natural). O risco operacional
se refere as perdas potenciais resultantes de sistemas inadequados, falhas de gestdo,
controles viciosos, fraude e erro humano. O risco operacional muitas vezes inclui fraude,
por exemplo, quando um operador ou outro funcionério intencionalmente falsifica e
distorce os riscos assumidos em uma transacdo. Risco de tecnologia, principalmente riscos
nos sistemas de computadores, também se enquadra na categoria de risco operacional.

Risco legal e Esse risco surge por uma variedade de causas e esta ligado ao risco de reputacdo. No
regulatério mercado de derivados, os riscos legais aparecem quando uma contraparte, ou investidor,
perde dinheiro em uma transacdo e decide processar a firma fornecedora. Outro fator do
risco regulatorio é o potencial impacto de uma mudanca na lei tributaria sobre o valor de
uma posicdo. Por exemplo, quando o governo britanico mudou o cddigo fiscal para
remover o beneficio fiscal especifico durante o verdo de 1997, um grande banco de
investimento sofreu enormes perdas.

Risco de O risco de negocio se refere aos classicos riscos de mundo dos negécios, tais como
negocio incerteza sobre a demanda de produtos, o preco que pode ser cobrado por esses produtos
ou o custo de produzir e fornecer produtos. Nos negécios manufatureiros, o risco de
negécio é amplamente administrado mediante tarefas centrais de gestdo. Por exemplo,
escolhas de canais, produtos, fornecedores, como os produtos sdo comercializados, entre

outros.
Risco Risco estratégico se refere ao risco dos expressivos investimentos para 0s quais existe uma
estratégico alta incerteza sobre o sucesso e a lucratividade. Se a empreitada néo tiver éxito, entdo, a

firma normalmente sofrerda uma grande baixa contabil, e a sua reputacdo entre 0s
investidores ficara prejudicada.

Risco de O risco de reputacdo estd assumindo uma nova dimensdo apds os escandalos contdbeis que




80

reputacéo fraudaram os acionistas, detentores de bonds e funcionarios de muitas grandes corporagdes
durante o boom nos mercados de acdes em fins dos anos 90. InvestigacGes nos setores de
seguros e fundos mutuos realizadas pelo promotor-geral Elliot Spitzer também tém
deixado claro o quanto é importante a reputacdo para uma pratica leal, seja para clientes ou
reguladores. Em uma pesquisa apresentada em agosto de 2004 pela Price Waterhouse
Coopers (PWC) e pela Economist Intelligence Unit (EIU), 34% dos 134 bancos
internacionais consultados acreditavam que o risco de reputacdo é o maior risco para o
mercado e para o valor do acionista enfrentado pelos bancos, enquanto os riscos de
mercado e de crédito tiveram 29% cada. Especialistas acreditam que o risco de reputacdo
seja uma questdo verdadeiramente emergente, e que 0 novo Acordo Capital da Basiléia
ajudara a desviar a atengdo dos reguladores e dos investidores de riscos quantificaveis,
como os riscos de mercado e de crédito, para o risco estratégico e de negdcio.

Quadro 11 - Tipos de risco

Fonte: adaptado de Crouhy, Galai e Mark (2008)

Com o objetivo de gerar maior solidez ao sistema financeiro mundial, foi criado o
Novo Acordo de Capital da Basileia (ANEXO B).

Além de compreender os tipos de riscos, € importante que a organizacdo ao buscar
elaborar alguma coisa totalmente nova (inédita) entenda o nivel de incerteza que podera
existir. Por exemplo, um novo produto, um novo processo, uma nova ferramenta, um novo
modelo de negdcio ou a tentativa de posicionamento em um novo mercado, sempre vai ser
preciso saber lidar com o risco. Dentro de um ambiente inovador, de maneira geral, sempre
vai ser necessario avaliar o risco, se 0 sucesso da inovacdo for imediato sera univoco de
retorno financeiro, porém, se for a médio e longo prazo sofrerd os riscos do tempo que o
produto leva para estar disponivel no mercado (PADOVEZE; BERTOLUCCI, 2008).

Um exemplo que fundamenta o fato de a empresa precisar compreender o nivel de
incerteza que pode existir ao elaborar suas estratégias € o caso da Nokia. Em 1999 a Nokia
lancou um enorme esforco para ser lider no novo mercado de telefonia celular, que permitia
aos usuarios acessar a Internet, assistir filmes e jogar videos. A Nokia gastou milhdes de
dolares langando uma série de “smart phones”, alocando 80% de suas reservas ¢ orgamento de
desenvolvimento (U$3,6 bilhdes ao ano) para software e se deparou com um concorrente
extremamente forte, a Microsoft.

Mesmo, além do produto comercializado nesse mercado de telefonia celular ser caro
para muitos consumidores e naquele momento a Nokia manter apenas uma parcela de
participagdo mintscula neste mercado, esta empresa ao investir tudo nos “smart phones” se
esqueceu do mercado que mais crescia em telefonia celular, ou seja, modelos de médio
alcance mais baratos, com telas e cores marcantes e cAmeras, deixando a seus concorrentes,
tais como, Samsung Electronics e a sua grande rival Motorola, uma oportunidade de aumentar
market share (CROUHY; GALAI; MARK, 2008).
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Existe uma diferenca entre risco e incerteza. Normalmente, diz-se que 0 risco possui
elementos quantificaveis, ou seja, as situacGes futuras possiveis e as possibilidades de
ocorréncia sdo conhecidas, mas no caso da incerteza nao existem elementos quantificaveis. A
Unica diferenca concreta entre risco e incerteza € o grau de conhecimento pessoal sobre um
evento futuro, ou seja, a experiéncia acumulada durante a trajetoria existencial da organizacao
ou das pessoas envolvidas em uma organizacdo ou projeto. Essa experiéncia minimiza o risco
ou a incerteza, mas ndo os elimina, portanto, cabendo a organizacdo uma gestdo do risco
ampliada (RAFTERY, 1994; WOILER; MATHIAS, 1996).

Silva (2008) questiona que mesmo com tantos riscos, a inovagédo tecnoldgica continua
rentdvel e atraente. Pois, o proprio mercado corrobora para isto, principalmente pela alta
competitividade que o permeia. Dentro desses ambientes, quem chegar primeiro com a
inovacdo tem vantagens competitivas para explorar o mercado, até que seja a mesma imitada.

Exatamente por esta questdo da inovacao ser copiada e pela alta competitividade € que
0 tempo para explorar uma inovagdo comercialmente € muito reduzido e representa um fator
de risco real que precisa ser considerado, porque, em certo periodo de tempo 0s concorrentes
chegardo aos mesmos resultados ou irdo licenciar a inovagdo e competir na mesma proporcao,
até que a inovacao se transforme em commodity, surgindo, a partir dai novas necessidades de
inovagdo em um ambiente de alto risco.

Segundo Crouhy, Galai e Mark (2008), as empresas, em geral, estdo expostas aos
riscos tradicionais do negocio, tais como: os lucros que podem subir ou descer de acordo com
0 ambiente, a natureza da concorréncia, a tecnologia da producao e, inclusive, nos fatores que
afetam os fornecedores. Estes autores afirmam que as empresas ndo ficam paradas quando
enfrentam tais riscos, mas tomam atitudes diversas e muitas vezes comuns, como manter
estoque de matérias-primas (para evitar aumentos inesperados na demanda), manter contratos
de longo prazo para garantir preco, ou ainda, realizar fusdes horizontais e verticais com
concorrentes, fornecedores e distribuidores. Este tipo de gestdo é também uma forma de gerir
0 risco, pois, nos negocios, o risco, dessa forma ampla, ndo representa nenhuma novidade.

O risco pode ser minimizado, mas, ndo totalmente eliminado, principalmente em
ambientes inovadores que requererem ambientes de risco, pois, de outra forma, fica muito
sufocante e dificil de serem ambientes inovadores.

Para Rebellato e Perico (2006), as equipes que analisam o0 risco precisam ser
multidisciplinares, pois, sdo muitas as variaveis que deverdo ser analisadas, a autora afirma

que é possivel mitigar o risco em quatro etapas do processo de inovacao:
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* primeiro: é necessario fazer um levantamento dos pontos frageis que podem
inviabilizar o processo.

* segundo: é importante avaliar o nivel das avarias nos eventos identificados e, desta
forma, gerenciar os possiveis danos ao projeto. Este gerenciamento dos danos € primordial
para o investidor, pois, nessa etapa, as ferramentas de gerenciamento significam medir a
capacidade de investimento econdmico da empresa investidora na minimizagdo dos riscos e o
quanto isto pode representar em prejuizo ao se analisar o projeto como um todo.

* terceiro: a equipe multidisciplinar deve identificar e analisar os mecanismos de
controle de riscos no &mbito de mercado, de producdo e riscos financeiros (como a capacidade
dos contratantes honrarem os compromissos até o final do processo).

* quarto: comeca outro jogo, agora na esfera social, quando, a partir do contato com a
sociedade, os riscos passam a ser da alcada das agéncias reguladoras civis (como o Procon,
organizagOes ndo governamentais (ONGS) entre outras associagdes) ou governamentais.

Silva (2008) afirma que as universidades brasileiras s&o ambientes de mitigagdo do
risco e inclusive de assimilacdo do risco, pois, diferentes do modelo europeu ou 0 norte-
americano, onde as organizacdes assumem para si toda a cadeia de inovacdo, no Brasil, 0
poder publico investe em pesquisas e esses processos sao intermediados por agéncias de
fomento.

Entretanto, segundo Rebellato e Perico (2006), no Brasil, os critérios de avaliacdo para
investimento em inovacdo tecnoldgica sdo falhos, devido a burocracia e a morosidade para
aprovacao e liberacdo de recursos, o que dificulta a utilizacdo de recursos. Por outro lado,
uma forma de sair da dependéncia do poder publico esta nos fundos mistos de investimento,
Com 0S quais as empresas Se associam ao governo para destinarem verbas a temas de interesse
na area de inovacao tecnologica.

Apdbs o estudo sobre os conceitos de risco e incerteza, a proxima etapa da pesquisa

tedrica ttm como objetivo compreender o gerenciamento do risco corporativo.

2.2.1 Gestao do Risco Corporativo

Segundo Padoveze e Bertolucci (2008), nos ultimos anos, o tema gerenciamento do
risco corporativo tem sido objeto de muitas publicagdes académicas e artigos em revistas de

negocios. Estes autores consideram este tema como 0 mais atual e importante para a gestao
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empresarial. Os negocios sempre estiveram expostos ao risco, mas, o ambiente atual, de alta
competitividade, volatilidade, estresse, com as informacgdes geradas e utilizadas em tempo
real, da nova dimensdo a necessidade de planejamento e monitoramento das estratégias e dos
riscos inerentes a todas as decisdes administrativas.

A gestdo do risco corporativo € um tema frequente nos mais diversos debates e
ambientes da sociedade moderna. As discussdes sobre riscos ja sdo consideradas classicas
para a ciéncia humanas e estdo associadas a expressao “sociedade de risco”. Nas discussoes
sobre a modernizacdo das obras do socidlogo inglés Giddens, é defendida a ideia de que a
inseguranca e o risco sdo introduzidos pelo processo de modernizacdo e pela atividade
humana (ULRICH, 1986).

O processo de gestdo de riscos € estratégico, uma vez que grande parte dos fatores de
riscos surge no ambiente em que a empresa esta inserida, existindo também, os fatores de
risco no ambiente interno. Entretanto, os fatores de riscos decorrentes do ambiente interno séo
mais facilmente administraveis e previsiveis do que os provenientes do ambiente externo, que
na maior parte das vezes, apresentam possibilidade de impacto financeiro mais relevante.
Portanto, o gerenciamento do risco corporativo é instrumento de gestdo aderente ao processo
de planejamento estratégico (PADOVEZE E BERTOLUCCI, 2008).

Para Ulrich (1986), de forma global existe uma cobranca da sociedade que exige um
controle do risco, principalmente, da inovagdo tecnoldgica que busca o retorno do
investimento a todo custo, portanto, a sociedade vem exigindo, cada vez mais,
esclarecimentos dos riscos de toda ordem, inclusive na saude, por meio de rétulos
esclarecedores nas embalagens dos alimentos e cosméticos, niveis de seguranca de certas
substancias. As regulamentacdes de medicamentos sdo exigéncias que fazem parte dessas
reclamacdes e que estdo na midia no mundo inteiro.

Geralmente, as empresas estdo sempre expostas aos riscos dos negdcios, como lucros
ou prejuizos, alteragcdes mercadologicas e tecnoldgicas, alteracdo nos fatores de producéo que
afetam os fornecedores, entre outros. As organizacfes gerenciam esses riscos de forma
tradicionalmente conhecida, por exemplo, gerenciam estoque de matéria-prima, carteira de
cliente, fornecedores e fazem parcerias. Essa gestdo também ¢é classicamente conhecida como
gerenciamento dos negdcios para tomada de decisdo, sustentadas por perguntas béasicas do
tipo: o que fazer? Para quem fazer? E como fazer? (CROUHY; GALAI; MARK, 2008).

Para estes autores fica cada vez mais evidente a necessidade da gestdo do risco, pois,
as empresas devem, além de gerenciar os riscos proprios dos negécios, também ter um

modelo para gerenciar o risco financeiro. Esse problema tem sido motivo de atencdo dos
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gestores corporativos ao redor do mundo, principalmente devido as medidas reguladoras, tal
como a SEC (Security and Exchange Commision) que nos Estados Unidos orienta a
transparéncia da exposic¢ao de uma empresa ao risco financeiro e de seus principios de politica
de gestdo de risco de toda ordem.

Novas Regras, regulamentos e préaticas que visam aprimorar 0s padrfes da governanca
corporativa tém sido propostos ao redor do mundo. Nos Estados Unidos, em particular, a
legislacdo Sarbanes — Oxley (SOX), decretada pelo Congresso americano em 2000 -, exige
certificados de controle interno dos diretores-executivos (CEOs) e dos diretores-financeiros
(CFOs). Nessa nova ordem, os CEOs e CFOs devem garantir que as declaragdes financeiras
arquivadas na SEC sejam reais, verdadeiras e corretas, pois, o conselho de diretores ndo pode
alegar desconhecimento (CROUHY; GALAI; MARK, 2008).

Os autores afirmam que as regras da SEC se fundamentam devido aos escandalos nas
governangas corporativas que ocorreram entre 2001 e 2003, como resultado do boom das
acoes nos anos 90. Embora algumas empresas tenham utilizado os instrumentos de gestdo de
risco, outras ndo se envolveram suficientemente na analise, gestdo e revelacdo dos riscos
fundamentais de seus negdcios.

A diretoria deve garantir que 0s riscos sejam transparentes aos gerentes e depositados
mediante adequada divulgacéo interna e externa. Embora ndo seja a diretoria que gerencia o
negdcio, ela é responsavel por fiscalizar a gestdo e manté-la em ordem. Inclusive, deve
contribuir para o desenvolvimento da estratégia global da empresa, considerando a forma
como as mudancas podem afetar as oportunidades de negdcio e a estratégia da empresa, ou
seja, a diretoria tem que categorizar uma exposi¢do ao risco de acordo com as estratégias
empresariais (CROUHY; GALAI; MARK, 2008).

Ainda, segundo esses autores, a diretoria pode ser desafiada pela complexidade do
processo de gestdo de risco, mas 0s principios no nivel estratégico sdo simples e envolvem

apenas quatro etapas, conforme mostra o Quadro 12.

Opcoes basicas Gestéo de risco
Evitar o risco. Escolhendo ndo assumir certas atividades
Transferir o risco. Transferir para terceiros por meio de seguro, hedging e outsourcing

Mitigar o risco operacional. | Medidas preventivas e controle de deteccéo

Aceitar o risco. Assumir determinada atividade de risco deve gerar valor de acionista

Quadro 12 - Opcdes bésicas na gestdo de risco
Fonte: adaptado de Crouhy, Galai e Mark (2008)
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Padoveze e Bertolucci (2008) sugerem que primeiro é preciso levantar etapas basicas
para um Modelo de Gerenciamento do Risco Corporativo. Esses autores fizeram um
levantamento das abordagens de diversos autores acerca do gerenciamento do risco, conforme

mostra 0 Quadro 13.

Autor Etapas propostas

e, Callies 2 MR ngiGa . Identificar, medir Impacto e decidir acdo (se, e como minimizar impacto).

(2002)

Brito (2003) . Identificar, medir e controlar.

Francis e Armstrong (2003) | . Identificar, analisar, avaliar e tomar ag&o.
Wong (2003) . Identificar, medir e mitigar.

. Definir metas de risco-retorno, identificar e avaliar, adotar ferramentas de

Barr rdis (2 . . 1 o
STEEE & LRalElE (200 controle, implementar, monitorar e fazer anélise critica.

International Federation . Definir perfil de risco, identificar, avaliar, definir arquitetura do risco,
Accountants (1999) responder, prover recursos, comunicar e treinar e monitorar.

. Preparar ambiente interno, definir objetivos, identificar, avaliar, responder,

Steinberg et al. (2003) controlar, informar, comunicar e monitorar.

. Identificar, avaliar, medir probabilidade e impacto, priorizar, responder
Robillard (2001) (definir resultados desejados, desenvolver opgdes, selecionar, implementar
estratégias, monitorar e avaliar).

Quadro 13 - Comparativo entre diversas abordagens do gerenciamento do risco
Fonte: Padoveze e Bertolucci (2008, p. 289-290)

Para Padoveze e Bertolucci (2008) é possivel observar nas metodologias apresentadas
que, embora existam diferencas de escopo, as etapas de base sdo praticamente as mesmas, de
forma que se pode verificar a existéncia de consenso entre os autores. As abordagens que
coincidem séo: identificar, avaliar (medir), responder e controlar.

Estes autores fazem uma opgdo para o gerenciamento de risco com base nas
abordagens apresentadas, tais como: identificacdo do risco a que a organizacdo se expde;
avaliagdo (medicdo) dos fatores de risco, incluindo priorizagéo; resposta aos fatores de risco,
com o objetivo de conseguir sua mitigagdo; controle (monitoramento), com o propdésito de
manter a exposi¢do ao risco estivel e em patamares aceitaveis.

Segundo Padoveze e Bertolucci (2008), as classificacfes de risco apresentadas por
Jorion (2000), Duarte Jr. (1999) e Brito (2003) séo focadas nos riscos financeiros e ndo levam

em consideracao outros tipos de riscos. Por outro lado, Barrese e Scordis (2003), e Steinbrg et
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al. (2003) mostram uma classificagdo mais abrangente de forma a revelar todos os riscos a
que uma empresa esta exposta. A classificacdo de Steinberg et al. (2003) é mais alinhada a
administracdo estratégica.

Segundo Padoveze e Bertolucci (2008) os fatores de riscos sdao muitos e podem ser
diferentes e variados para cada empresa, por isso, alicercam o modelo que desenvolveram
considerando como base a classificacdo do risco adotada por Steinbeg et al (2003). Ainda
incluem a este modelo, todas as outras classificagdes levantados pelos outros autores
mostrados no Quadro 14, de forma a gerar uma lista de riscos que podem afetar uma

organizacao e pode ser adaptavel a qualquer tipo de empresa.

Disponibilidade de ativo,
Capacidade de ativos,
Acesso a capital,
Complexidade,
FusBes/aquisi¢des e outros.

Infraestrutura

. Capacidade de pessoal,

3 Atividades fraudulentas,
Saude e seguranca,
Julgamento,

Ma-fé,

Praticas de seguranca,
Préticas de vendas e outros.

Pessoal

Capacidade,

Projeto P&D,

Execucéo,

Overload,

Fornecedores (incerteza de qualidade, trocas de fornecedores, mudangas de
emanda de outros compradores) e outros.

Fatores Internos

Processo

o e e o o o

Dados (aquisi¢do, manutencdo, distribuicdo, confiabilidade, integridade),
Disponibilidade de dados e sistemas,

Capacidade,

Sistemas (selecéo, desenvolvimento, desdobramento, confiabilidade),
Modelagem e outros.

Tecnologia

Quadro 14 - Composicdo dos fatores de riscos internos identificados
Fonte: adaptado de Padoveze e Bertolucci (2008)

Inclusive, estes autores, incorporaram ao modelo proposto a possibilidade de qualificar
um dado fator de risco como ameaca, incerteza ou oportunidade, de acordo com o estudo de

International Federation Accountants (1999), para auxiliar o direcionamento de iniciativas
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futuras. O modelo de Padoveze e Bertolucci (2008) se divide em fatores internos e fatores

externos. O Quadro 07 mostra a composic¢ao dos fatores internos de risco corporativo.

Enquanto que o Quadro 15 mostra a composicdo dos fatores de riscos externos
identificados por (PADOVEZE E BERTOLUCCI, 2008).

. Disponibilidade de capital;
. Crédito (concessao, inadimpléncia, degradagdo de crédito, degradacdo de
garantias, soberano, financiador, concentracao);

Econémicos | e Liquidez (mercado, funding, fluxo de caixa);
. Mercado (derivados, hedge, concentracdo, preco de commodities, taxa de
juros, desemprego, indices, taxa de cAmbio, avaliagdo de patriménio liquido, valor de
bens imdveis, a¢des, inflagdo) e outros.
. Marca/ marca registrada;
. Competicdo (rivalidade entre competidores existentes, novos concorrentes,

Negécio incerteza tecnoldgica);

. Comportamento do consumidor, contraparte, fraude, padrées da industria

(muitas referentes a produto), estrutura de propriedade, publicidade, relevancia do
produto, escassez de produtos complementares, obsolescéncia, concentracao etc.

(72
o
=
o . . L .
% | Tecnologicos | e Comércio eletrdnico, dados externos, tecnologia emergente e outros.
i
[%]
(5]
S
= Meio . Biodiversidade, emissdes, efluentes, residuos, multas ambientais, energia,
L ambiente incéndios, desastres naturais (chuvas, furacBes, terremotos), desenvolvimento
sustentavel, transporte, variacao de indices pluviométricos, dgua e outros.
. Mudancas de governo, guerra, revolugdo, golpe de estado, agitacdo politica,
Politicos Legislacdo, Politicas publicas (reformas fiscais e monetérias, controle de pregos,
restricbes de trade, nacionalizacdo, barreiras para envio de dinheiro ao exterior,
provisdo inadequada de servicos publicos, regulamentagéo) e outros.
. Aspectos demogréaficos, cidadania corporativa, percep¢do do compromisso
Sociais ambiental, privacidade, mudancas de preocupacdes sociais, inquietacdo social,
distUrbios, aanifestagdes, movimentos terroristas e outros.
Legais o Tributério, contrato e outros.

Quadro 15 - Composicdo dos fatores de riscos externos identificados
Fonte: adaptado de Padoveze e Bertolucci (2008)

Segundo Kanashiro (2002), cada vez mais a sociedade se organiza em funcdo dos

riscos, tanto para mensura-los como para preveni-los, visando sempre prever o futuro.

Crouhy, Galai e Mark (2008) afirmam que o futuro é incerto e nenhuma pessoa teve

bons resultados na previsdo sobre mercados de acgdes, taxas de juros, taxas de cambio, ou
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crédito, eventos operacionais e sistémicos, com as principais implicagdes financeiras.
Entretanto, o risco financeiro que surge da incerteza e possivel de ser gerenciado. Para estes
autores a diferenca entre a economia moderna e as passadas, reside na capacidade atual de
identificar o risco, mensura-lo, avaliar suas consequéncias e tomar decisdo de forma a

diminuir o risco. A Figura 10 mostra o processo de gerenciamento de risco.

Identificar a exposi¢do ao risco

Medir e estimar a exposicio ao Encontrar instrumentos e operagdes para transferir
risco 0U negociar os riscos
Estabelecer os efeitos da exposi¢ao Estabelecer os custos e beneficios dos instrumentos

\ /

Desenvolver uma estratégia de mitigacao do risco

- o Evitar

" e Transferir
e Atenuar
e Manter

v

Avaliar o desempenho

Figura 10 - O processo de gerenciamento de risco
Fonte: Crouhy, Galai e Mark (2008, p. 2)

Segundo Crouhy, Galai e Mark (2008) em mercados que tenham condigdes comuns, 0
comportamento dos fatores de risco é relativamente menos complicado de prever, pois ndo
mudam a longo e médio prazo, ou seja, 0 comportamento futuro pode ser extrapolado, com
certo cuidado, a partir de desempenhos passados, ou melhor, pela experiéncia ja conhecida.
Mas, em condic¢des de pressdo, 0 comportamento dos fatores de risco torna-se imprevisivel e
0 comportamento passado serve apenas como um auxilio na previsdo do comportamento
futuro. E exatamente nesse ponto que as ameagas de risco estatisticamente mensuraveis se
tornam um tipo de incerteza, ou seja, uma variabilidade que ndo pode ser quantificada em

absoluto.
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Uma estratégia de risco que ndo seja minuciosamente planejada e estruturada e venha
a dar errado pode arrastar a empresa para baixo mais rapido ainda do que o risco subjacente
(CROUHY; GALAI; MARK, 2008).

Smith e Merritt (2002) afirmam que, para um melhor gerenciamento do risco, é
necessario dividir o projeto em etapas, principalmente dependendo do tamanho do projeto,
pois, simplificando ou adicionando etapas fica mais facil a gestdo do risco. Conforme mostra
0 Quadro 16.

Etapas Objetivos
Evento de risco. Definicéo clara do risco.
Impacto do risco. A perda que pode ser gerada caso o evento de risco ocorra.

Um numero, expressao unidades de tempo ou dinheiro, que representa

Perda total. . .
a perda gerada caso, 0 evento de risco e 0 seu impacto ocorram.

Direcionadores do evento de risco | Fatos no ambiente do projeto que levam a crer que o evento de risco e
e direcionadores de impactos. 0 impacto poder&o ocorrer

Probabilidade do evento de risco | A multiplicacio destas duas probabilidades pela perda total resulta na
e probabilidade do impacto. perda esperada, que € uma medida geral do risco.

Quadro 16 - Etapas do projeto para simplificar o gerenciamento do risco
Fonte: adaptado de Smith e Merritt, (2002)

E também, Smith e Merritt (2002) afirmam que é possivel inserir e tirar etapas do

projeto com o intuito de auxiliar a execucdo e propdem um modelo. Conforme mostra a

Figura 11.
Probabilidade do evento de Probabilidade de impacto
risco (Pe) (Pi)
Impacto —  Perda total (Pt)
Direcionador (es) Direcionador (es)
do evento de risco do impacto

Figura 11 - Um modelo de risco
Fonte: adaptado de Smith e Merritt (2002)

Sdo introduzidos, ap6s a apresentacdo dos conceitos de inovagdo e risco, alguns

conceitos dos riscos associados & inovacao.
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2.2.2 O Risco Corporativo Associado a Inovagao

Para Gibson e Skarzysnki (2008), a Unica maneira consistente das organizacfes
consolidadas no setor obterem vantagem competitiva, superando desafios, tais como:
crescimento, reducdo de precos reais ou poder de barganha dos clientes, é por meio das
inovacOes radicais e ndo das inovacBes incrementais que, para esses autores, podem apenas
gerar aumentos significativos no faturamento, resultantes de uma ligeira melhoria num
produto ou processo. Essas organizagdes devem estimular a demanda com produtos, servicgos
ou modelos empresariais verdadeiramente radicais.

A principal implicacdo desse fenémeno € a crescente necessidade de aumento da taxa
de inovacao exigivel pelas empresas para sustentarem suas posi¢cdes no mercado. Entretanto,
toda atividade inovativa, determinada por resultados incertos, representa risco para as
organizag0es, inclusive para os elementos envolvidos em suas relagdes (BRUESEKE, 2002).
Para Gibson e Skarzynski (2008), a inovacdo, por sua natureza, representa um indicador de
desafios aos exemplos tradicionais e convencionais, envolvendo, portanto, diversos fatores

novos e/ou incertos.

A inovagdo esta associada & incerteza sobre os resultados das atividades inovadoras.
N&o se sabe de antemdo qual serd o resultado das atividades de inovagdo, por
exemplo, se a P&D vai resultar no desenvolvimento bem-sucedido de um produto
comercializavel ou qual é a quantidade necessaria de tempo e de recursos para
implementar um novo processo de produgdo, marketing ou método de producéo, ou
0 qudo bem-sucedidas essas atividades serio (ORGANIZACAO PARA A
COOPERAQAO E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO, 2005, p.43).

Segundo Goffin e Mitchell (2005), o risco da inovacdo se encontra presente nos
fatores relativos, desde a etapa de desenvolvimento até o lancamento e comercializa¢do do
produto ou servico. Na etapa referente ao desenvolvimento do projeto, 0 risco pode estar
associado a probabilidade de o produto inovador ndo apresentar o desempenho operacional
esperado e podem surgir falhas, do tipo, funcionamento, quebras entre outras. Para mitigar
esses riscos proprios da etapa desenvolvimento, faz-se necessario uma gestdo do risco
considerando o controle de falhas como topico primordial e rotineiro no projeto de inovagé&o.

Adner e Levinthal (2001) afirmam que o risco também se encontra na funcionalidade
do produto, acerca das exigéncias do consumidor, pois € ele que ira captar a inovacéo e eleger
qual serd a dominante no mercado. Sendo assim é de extrema importancia que na gestdo do
risco da inovacéo, seja priorizada a satisfacdo do cliente ou usuério do produto ou servico, de

maneira a mitigar o risco de aceitacao.
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Segundo Gitman (2004) a questdo do desempenho e do custo da inovagdo esta
relacionada diretamente com a incerteza da geracdo do fluxo de receita, advinda da
comercializacdo da inovacdo. Além do retorno do investimento realizado no projeto de
inovacéo, pois, mesmo que a gestdo de risco do projeto faca uma projecao de receitas sobre as
vendas, ainda assim é importante que se crie mecanismos que minimizem a incerteza do
retorno do investimento por meio da entrada da receita esperada.

Diante de varias afirmacdes, € evidente, que a inovacao pode representar um empenho
arriscado, pois, o risco, sendo uma variavel da incerteza, € um elemento presente no processo
de inovagéo.

Muitas organizagGes usam esse argumento para justificar um medo pouco racional
acerca da novidade ou de novos empreendimentos. Mas, a medida que se conhecem as
particularidades desse processo, mais se tém consciéncia de que a inovacdo, mesmo que
envolva incertezas, ndo necessariamente representa negdcios arriscados (GIBSON;
SKARZYNSKI, 2008). Afinal, as incertezas e os riscos ndo sdo contraditdrios a légica da
inovacdo, na medida em que toda forma de transformacéo e progresso tecnoldgico, de certa
forma, precisa se expor as situacdes e condi¢des novas, aleatdrias e, por vezes, incertas.

Gibson e Skarzynski (2008) afirmam que € extremamente comum, que inovagdes nao
estejam diretamente relacionadas a investimentos arriscados. Para entender essa ldgica,
primeiramente, deve-se considerar que as oportunidades emergentes e as inovagfes ocorrem
em periodos distintos e apresentam perfis de risco muito diferentes. Dessa forma, a
determinacdo e o conhecimento acerca dos periodos e riscos efetivos, como base para a
decisdo da quantidade de investimento sobre um projeto, sdo elementos cruciais no processo
de inovagéo.

A origem do risco se encontra nas incertezas presentes em todos os projetos; o risco do
projeto é uma condicdo de incerteza que, se acontecer, terd um efeito positivo ou negativo
sobre pelo menos um objetivo do projeto, tais como: tempo, custo, escopo ou qualidade
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2004).

Na pratica, os impactos do risco sobre a inovagdo aumentam a medida que as empresas
ndo conseguem distinguir entre os diferentes tipos de oportunidades, em funcdo da duragéo e
do perfil de risco. Além disso, a pressdo por reduzir custos e maximizar recursos € uma
constante que pode afetar as inovagdes incrementais, assim como, as radicais. Nesse sentido, é
importante que as organizagfes criem estratégias otimizadas no sentido de compreender e
captar valor de cada uma das oportunidades de inovacao, (GIBSON; SKARZYNSKI, 2008).
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Percebe-se, entdo, a necessidade das organiza¢Ges desenvolverem estratégias que
transmitam a empresa a capacidade de mitigar os riscos, envolvidos no desenvolvimento, no
acesso e na incorporacéo de inovagdes, a0 mesmo tempo que proporcionem maior velocidade
cumulativa na aprendizagem de suas experiéncias de inovacdo. Desse modo, as empresas
podem aumentar a taxa de inovagdo e expandir, na mesma medida, seu dominio tecnolégico
(DOSI, 1991).

A mitigacdo de riscos sobre a inovacdo acontece a partir da disponibilidade de
recursos e a capacidade da base de conhecimento das organizacdes, pois, esta deve dar
suporte para a identificacdo e gestdo sobre os riscos efetivos do projeto, evitando 0s riscos
percebidos.

O risco percebido é uma varidvel da falta de informacdo, de provas ou de experiéncia.
Este tipo de risco é determinado pela organizacdo, de forma pouco racional (GIBSON;
SKARZYNSKI, 2008).

Por outro lado, estes mesmo autores afirmam que um segundo tipo de risco - o efetivo
- é determinado por quatro fatores: (1) o tamanho do compromisso financeiro, irreversivel e
ndo recuperavel, que precisa ser feito para tornar o projeto exequivel; (2) o grau de desvio da
nova oportunidade em relacdo a base de dominio de compreensdo técnica e de mercado da
empresa; (3) o volume de incerteza inerente as premissas determinantes do projeto, sobretudo
com respeito a natureza da demanda do cliente e da viabilidade técnica; (4) o periodo de
execucdo imprescindivel ao lancamento (quanto maior a escala de tempo, maior o risco).

Além do carater preventivo para o gerenciamento do risco no processo de inovacao,
Chesbrough (2003) aponta um elemento decisivo, ou seja, a capacidade das organizacdes se
recriarem a partir de erros e falhas em projetos de inovacdo, dentro de uma concepgao de
possibilidade para novos negécios. Em outras palavras, distor¢cdes ou desvios aparentes em
planos de inovagdo previamente elaborados podem abrir caminhos para outras inovagoes.
Nesse contexto 0s riscos precisam ser redimensionados a partir dos erros nos projetos.

A essa capacidade organizacional de se recriar a partir de falhas em projetos originais,
Chesbroug (2003) denomina de “lidar com o falso negativo”. Quando as empresas néo
conseguem desenvolver essa capacidade, o0s riscos e 0s custos de oportunidade séo crescentes.
O autor exemplifica, relatando que 11 de 35 projetos rejeitados pelos laboratorios da Xerox
foram posteriormente comercializados e resultaram em negdcios que apresentaram duas vezes
a capitalizagcéo de mercado dessa empresa.

Teece e Pisano (1994) atribuem grande importancia as capacidades dinamicas das

empresas e percebem que estas devam criar estruturas resilientes as mudancas tecnoldgicas,
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considerando elementos, tais como: as posi¢cbes nacionais e competitivas, 0os caminhos
tecnoldgicos e 0s processos organizacionais e gerenciais.

Segundo Gibson e Skarzynski (2008) para gerenciar ideias novas inseridas nos
projetos de inovacdo, a organizacdo deve incluir especialistas fora das fronteiras da
organizacao, pois, mesmo que tenha uma equipe altamente técnica, corre o risco de ficar presa
em torno das coisas na organizagéo e isso pode trazer morosidade e ineficiéncia ao processo.

Estes autores afirmam que, por esta razdo, € interessante mesclar o grupo de
profissionais intelectuais da empresa com opinides de especialista de fora, ou mesmo, de
recursos de outros setores existentes ao longo do processo de inovacao.

Para aquelas organizagfes que pretendem adquirir novas competéncias para responder
as inovacdes potencialmente disruptivas ou ampliar suas competéncias em novos mercados ou
negocios, a melhor opcdo é desenvolver uma organizacdo em separado dentro dela mesma,
com diferentes estruturas, processos e culturas. Este processo € denominado de
empreendedorismo corporativo, o qual, por sua vez, se difere das atividades de P&D
convencional e de desenvolvimento de produtos em seus objetivos e organizacdo, (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008).

Chesbrough (2003; 2007) apresenta idéias organizadas sobre o assunto, quando
defende o uso intencional dos fluxos internos e externos de conhecimento para acelerar a
inovacdo interna e aumentar os mercados para uso externo das inovagdes. Este autor
denomina de “inovagdo aberta” 0 modelo sustentado por essas ideias. Para Chesbrough,
Vanhaverbeke e West (2008), o propdsito é aumentar e acelerar a obtencdo de resultados que
agreguem valor aos seus negocios e maximizem o retorno do investimento em P&D.

Todavia, 0 acesso as fontes externas de conhecimento envolve riscos especificos.
Enkel, Gassmann e Chesbrough (2009) fizeram uma pesquisa com 107 empresas européias de
pequeno e grande porte em 2008 e apontaram 0s principais riscos para a empresa praticar
inovacdo aberta, tais como: perda de conhecimento 48%, coordenagcdo de custos mais
elevados 48%, perda de controle de maior complexidade 41%. Além disso, existem barreiras
internas, tais como: dificuldades para encontrar o parceiro certo 43%, desequilibrio entre
inovacdo aberta e 0s negdécios diarios 36%, pouco tempo e recursos financeiros para inovagdo
aberta.

Percebe-se que no contexto do acesso a inovacgdo tecnologica, pode ocorrer tanto a
incidéncia de riscos especificos a esses processos, como a incidéncia dos riscos, denominados
corporativos, mesmo que indiretamente, por meio dos modelos empresariais das organizagoes

que pretendem inovar.
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Para entender essa ldgica, pode-se partir dos riscos associados originalmente a
tecnologia, por exemplo, quando Tidd; Bessant e Pavitt (2008) afirmam que as principais
razbes para a rejeicdo de propostas de tecnologia, quando comparadas as propostas de
financiamento mais comum, sdo a auséncia de propriedade intelectual, as habilidades da
equipe de gestdo e o tamanho do mercado potencial

Por outro aspecto, Miles e Snow (2003) afirmam que cada uma dessas razbes &
avaliada por meio de diferentes estratégias que sustentam o modelo de nego6cio ou
empresarial. Por exemplo, a auséncia de propriedade intelectual é avaliada no ambito das
estratégias corporativas, as habilidades da equipe de gestdo sdo avaliadas por meio de
estratégias organizacionais e o tamanho do mercado potencial é monitorado na perspectiva
das estratégias competitivas. Por sua vez, o modelo de negocio sofre a interferéncia de todos
0s tipos de riscos, que nesta perspectiva sdo tratados por Padoveze e Bertolucci (2008) como
riscos corporativos.

Basicamente, a percepcdo da incidéncia dos riscos corporativos sobre processos de
inovacdo, segue as seguintes logicas conceituais:

o 0s riscos corporativos incidem sobre os modelos empresarias (PADOVEZE;
BERTOLUCCI, 2008).

o as estratégias empresariais sustentam os modelos de negécios (MILES;
SNOW, 2003).

o as organizacdes que buscam inovar, devem desenvolver estratégias e modelos
empresariais que sustentem a incorporacdo de novos conhecimentos (GIBSON;
SKARZYNSKI, 2008).

Por essa linha de raciocinio, os riscos incidentes sobre 0 acesso a inovacao tecnoldgica
ndo sdo somente aqueles especificos desse processo, mas todos 0s riscos corporativos, que de
certa forma, influenciam as estratégias corporativas, organizacionais e competitivas, além do
préprio modelo de negdcio.

Um modelo empresarial € uma estrutura conceitual para identificar como uma empresa
cria, distribui e obtém valor. Inclui um arcabouco de componentes integrados que podem ser
vistos como oportunidades de inovacdo e vantagem competitiva. Mas, para as organizacgoes
desenvolverem modelos empresariais inovadores que agreguem valor cumulativo, terdo que
integrar estrategicamente uma série de componentes desse arcabouco (GIBSON;
SKARZYNSKI, 2008).
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Porter (1980, 1990) relaciona a estratégia da inovacdo a toda estratégia corporativa
que, basicamente, consiste na unido da estratégica tecnoldgica da empresa a seu mercado e a
sua posicdo competitiva.

O modelo de negocio tem duas fungbes importantes: primeiro, criar valor e capturar
parte deste valor criado. Segundo, reduzir riscos e avaliar a implantagéo de novas tecnologias,
utilizando-se de marcas alternativas, ou por meio da criagdo de uma empresa para
desenvolvimento das oportunidades criadas na matriz, como por exemplo, as spin-offs
(CHESBROUGH, 2012a).

Para estes autores, no nivel do modelo empresarial existem dois objetivos da inovacéo,
ou seja, inventar modelos empresariais totalmente novos e evoluir continuamente o modelo
existente. O Quadro 17 mostra dois casos empresariais que exemplificam os objetivos da

inovacdo, no contexto dos modelos empresariais.

Objetivo Case
Inventar Quando a University of Phoenix se dispds a oferecer cursos para adultos que trabalham,
modelos em vez de focar os estudos em jovens entre 18 e 21 anos; ou a criar campi em parques
empresariais empresariais em todos os Estados Unidos, em vez de um Unico campus em Phoenix,
totalmente Arizona; ou usar o sistema de aprendizado baseado na Web, em vez de salas de aula
NOVos. fisicas, a instituicdo inventou um modelo empresarial totalmente novo que, em varios

aspectos, redefine o setor de educacédo para adultos.

Criagdo do Gladiator Garage Works da Whirlpool: um novo modelo empresarial
fundamentado em aparelhos para garagens. Essa oportunidade de crescimento alavancou
Evoluir as competéncias essenciais da empresa, ndo so criando uma nova categoria de produtos
continuamente o | (unidades de armazenamento modulares e acessorios para a organizacdo de garagens),
modelo existente. | como também um novo seguimento de clientes (do tipo “faga-voCé-mesmo”)
historicamente ndo atendidos pela Whirlpool e um novo “cémodo” nas residéncias (ou
seja, a garagem) — normalmente ignorado pelos fabricantes de utilidades domésticas, que
tendem a se concentrar em produtos para cozinha e a lavanderia.

Quadrol7 — Casos de modelos empresariais voltados aos objetivos de inovacao
Fonte: adaptado de Gibson e Skarzynski (2008)

Para Gibson e Skarzynski (2008), muitas empresas ndo conseguem concentrar em um
desses dois objetivos ou se esquecem de buscar o outro. Nesses casos, uma busca por novos
modelos de negocio e/ou manutencdo do modelo empresarial vigente, de forma negligenciada,
pode apresentar resultados negativos para a organizacdo, conforme e exemplificado no
Quadro 18. Para estes autores, basicamente, as empresas precisam fazer duas coisas: evoluir o
core business num ritmo acelerado e buscar, simultaneamente, oportunidades de inovagéo

fora da atividade principal.
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Percebe-se que, independentemente do objetivo da inovacgéo, as empresas devem fazer
uma analise sistematica de cada componente e risco envolvido no modelo empresarial, como

uma oportunidade para a ampliacdo do seu dominio tecnolégico.

Falha no Objetivo Case

Quando a Intel saiu a caga de todos os tipos de novos neg6cios em outros setores,
Inventar modelos | Sofreu duras criticas por desviar a atencdo do core business (negdcio principal) de
empresariais microprocessadores, perdendo terreno para concorrentes como a AMD. A questdo ndo
totalmente novos. | foi a Intel ter negligenciado seu core business, mas sim ter se esquecido de inovar e
reformular seu modelo empresarial para manté-lo competitivo.

Alguns anos atrds, a maioria das empresas do setor de telecomunica¢fes dava muita
atencgdo a inovacdo de produtos ¢ a definigdo de pregos (com pacotes para “amigos e
) familiares”etc.), mas quantas pensavam que a telefonia poderia adotar um tipo de rede
EV0|_UIF totalmente diferente como a VoLP (Voice over Internet Protocol)?

continuamente o Do mesmo modo, a maioria das empresas aéreas buscava inovacles relacionadas a
modelo existente. programas de fidelidade, servico de bordo ou acomodac@es para a primeira classe, mas
quantas pensavam em inventar um modelo totalmente novo, baseado em tarifas
econdmicas?

Quadro 18 — Casos de negligéncia na busca por objetivos de inovagdo
Fonte: adaptado de Gibson e Skarzynski (2008)

Um dos processos mais importantes nas estratégias empresarias é o da andlise de
probabilidade de ocorréncia de riscos. Pinto (2011), em poucas palavras, define a estratégia
como o estudo de acontecimentos passados, para ndo cometer erros no presente e no futuro.
Por sua vez, a estratégia voltada a inovacao, por lidar como o “novo”, consequentemente, tem

como um dos seus elementos intrinsecos, a “incerteza”.

2.3 Riscos e Incertezas: DistingGes Conceituais e Relagdo com a Inovacéo Tecnoldgica

Para Knight (1933, 1972) o risco pode ser medido em termos de probabilidade, pois
estd associado a eventos que tém uma certa quantidade de chances de ocorrer. O calculo do
risco remete ao passado, aos registros, a experiéncia, a memdoria. A incerteza, por sua vez, ndo
permite a possibilidade do célculo da probabilidade de algo acontecer, uma vez que a situacéo
que seré enfrentada ¢ inusitada, nova, Unica.

Para esse autor o risco € uma “falsa incerteza” ou uma incerteza que pode ser

mensurada por uma distribuicdo de probabilidades, enquanto que a incerteza deve ser
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compreendida num sentido completamente diferente da comum nocdo de risco, da qual nunca
foi apropriadamente desvinculada.

Knight (1933) afirma que a incerteza deve ser entendida num sentido radicalmente
distinto da comum noc¢do de risco, da qual, segundo o autor, nunca, ndo tenha sido
apropriadamente separada. A incerteza mensuravel, ou seja, o risco, é totalmente diferente da
incerteza imensuravel, que de fato, ndo é incerteza. Para Arrow (1974), um dos grandes
problemas das teorias econémicas é o seu superficial conhecimento acerca da incerteza, pois
para o autor, a maioria das decisfes subestima a incerteza no mundo.

Provavelmente, as definicbes e distingdes entre risco e incerteza knightiana sdo as
mais mencionadas na literatura. Varios autores tém aprofundado o conhecimento no assunto,
ampliando a prerrogativa original de risco probabilistico e incerteza de Knight (1933),
publicado em sua primeira edicdo em 1921. Keynes (1939); Shackle (1965, 1983, 1990) e
Davidson (1988, 1991, 1994, 1995) estdo entre os autores que dimensionaram suas ideias
sobre risco e incerteza, a partir de uma visdo econdmica classica, assim como a de Knight
(1933); por outro lado, Lawson (1985, 1988); Runde (1990, 1991), Dosi e Egidi (1991),
Vercelli (1995 e 2002) Dow (1995 e 2004) séo estudiosos que apresentaram versdes mais
modernas sobre 0 assunto, entretanto, sem refutar os fundamentos probabilisticos do risco e a
subjetividade da incerteza.

Keynes (1939) define que o risco é uma situacdo em que a probabilidade de futuros
resultados pode ser observada atraves da teoria da probabilidade e da inferéncia estatistica,
enguanto que a incerteza é uma situacdo em que uma antevidéncia de resultados e
probabilidades de ocorréncia se fundam em avaliagdes subjetivas. Lawson (1988) descreve
que, ao contrario do risco que é representado por um determinado conhecimento
probabilistico, a incerteza € caracterizada pela auséncia de conhecimento probabilistico.

Chesbrough (2012b) divide as dimensdes de pesquisa e desenvolvimento da seguinte
forma: pesquisa é todo movimento que conduz o pesquisador para a busca da evolugdo do
conhecimento e por essa razdo a incerteza estd no seu ndcleo e motiva os pesquisadores a
continuarem as pesquisas, sendo que as empresas precisam criar ambientes para que esta
expertise seja realizada. Ja, quando se trata de desenvolvimento, cabe aos gestores da
inovacéo analisarem 0s riscos para o desenvolvimento daquele conhecimento e transforma-lo
em um negocio rentavel, e para isso 0s gerentes e engenheiros envolvidos no projeto terdo os
riscos de prazos e or¢camentos para trabalhar sobre o que a equipe de pesquisadores inventou.

Um dos aspectos importantes na relacdo risco, incerteza e inovagdo é o fato de que

muitas vezes, o conceito de incerteza é substituido pelo de risco, em projetos de P&D. Bardy
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(2001) afirma isso e ainda distingue estes conceitos. Para este autor, enquanto que o evento de
risco é isolado, ou seja, caso ocorra ou ndo, 0 processo retorna sempre ao ponto inicial. Na
situacdo de incerteza, mesmo ndo se atingindo o objetivo, 0 processo nunca retorna ao ponto
inicial, pois novos conhecimentos foram adquiridos. As estratégias de inovacdo devem
abranger o gerenciamento do conhecimento adquirido, para que as empresas 0s absorva,
assimile e aprenda, cada vez mais, a partir das suas experiéncias.

Desta forma, o autor afirma que as pessoas envolvidas nas pesquisas ndo podem sofrer
limitacGes para criar, pois quem determina o que vai ser transformado em inovacao é a equipe
de desenvolvimento que nem sempre é formada pelas mesmas pessoas.

A inovacdo, por si s6, ja se fundamenta em riscos, pois para Carvalho (2009) a
inovacdo é uma invencao gque venceu 0s varios riscos associados, tanto tecnoldgicos como os
de mercado, gerando valor para os stakeholders. Para Mansfield (1972) os riscos tecnoldgicos
e comerciais contribuem para que a probabilidade de sucesso dos projetos de inovacgéo esteja
em torno de 16%.

A quantidade de conhecimentos cada vez mais complexos e tacitos envolvidos no
processo de inovacdo, além das alteracbes no ambiente cientifico, tecnol6gico e
concorrencial, tem tornado as atividades referentes & inovacdo tecnoldgica cada vez mais
caras e arriscadas (CORDER; SALLES-FILHO, 2006).

Doz e Prahalad (1991) afirmam que as organizacGes que criarem uma estrutura de
assumir riscos calculados e projetar sua posicdo futura estardo mais capacitadas a criar e
sustentar mudancas tecnoldgicas e estratégicas. A fim de obter sucesso, as organizacdes
precisam, entre outras acdes, estarem atentas a gestdo do proprio processo de mudanga,
incluindo antecipacdo e exame de preocupacOes que poderdo ser afetados pela mudanca
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Provavelmente, a maioria dos pesquisadores e gestores de inovagéo descrevem sobre
fatores riscos da inovacao; autores tais como: Freeman (1974); Duysters, Kok e Vaandrager
(1999); Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (2007); Tidd, Bessant
e Pavitt (2008); Pesquisa de Inovacdo Tecnoldgica (2010); Sensato (2008); Chesbrough,
Vanhaverbeke e West (2008) e Chesbrough (2003, 2007, 2012a, 2012b) descrevem alguns
desses fatores:

e aumento de complexidade;
e elevados custos de inovagéo;

o falta de mecanismos de prospeccao;
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incompatibilidade entre o perfil tecnoldgico da empresa e a inovacao desejada;
baixas barreiras de entrada de concorrentes na producéo da inovagéo;

falta de recursos voltados a inovagéo;

dependéncia de recursos com disponibilidade e custo incerto;

setor da inovacdo em questdo em estagnacao ou retracéo;

desconhecimento da demanda potencial para 0 novo produto ou servico;
falta de incentivo governamental (tributacdo excessivas, politicas publicas, linha de
crédito;

dificuldade para adequar as leis, decretos, normas, regulamentagoes. . .;
desconhecimento de todos os aspectos legais que cercam a inovacgao;

erros no gerenciamento da inovagéo;

intensidade dos efeitos econdémicos do seu pais e/ ou pais receptor da inovagdo
tecnoldgica;

n&o aceitacdo dos novos produtos ou servicos pelos clientes;
posicionamento errado do novo produto ou servi¢co no mercado;

falta de conhecimento técnico;

falta de informacao sobre tecnologia;

escassez de servicos técnicos;

escassez de possibilidades de cooperacdo com outras empresas/ instituicdes;
centralizacéo de atividade inovativa em outra empresa do grupo;

auséncia de propriedade intelectual;

falta de pessoal qualificado;

perda de conhecimento (colaboracéo);

perda de controle ou dominio (colaboracéo);

incompatilidade cultural (colaboracéo);

confianca insuficiente (colaboracéo);

altos custos de coordenacéo;

falta de comprometimento;

tempo/ expectativa irreais;

vazamento de informacéo (colaboracéo);

falta de investimento em P&D interna;

falta de investimento em P&D externa.
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Enquanto, por um lado, é comum encontrar na literatura a apresentacdo de diversos
fatores de riscos; por outro lado, pouco se encontra sobre o que seriam fatores de incertezas.
Levando em consideracdo os conceitos apresentados pelos autores estudados, isso € de se
esperar, pois a partir da ocorréncia de uma incerteza, novos conhecimentos sdo adquiridos e
deste ponto em diante, as probabilidades de ocorréncia podem ser calculadas. Portanto, nestas
condiges, a incerteza do futuro, de certa forma, se transforma em risco, calculado com base
no passado.

Autores tais como Freeman (1982); Teixeira (1983) e Leifer, O"Connor e Rice (2002),
afirmam que, intrinsecamente, aos processos de inovagdo surgem situacdes de incerteza que
crescem proporcionalmente a radicalidade da inovagdo, ou seja, em funcdo do tipo de
inovacdo. Nesse sentido, estes autores classificam as condigdes em que ocorrem e 0s niveis de
incerteza em projetos de inovacao.

As incertezas envolvidas na inovagéo industrial ocorrem em trés diferentes formas:
incertezas nos negdcios, incertezas técnicas e incertezas mercadoldgicas (FREEMAN, 1982).
Ja, o grau ou nivel de incerteza em um projeto de inovacao tecnoldgica esta condicionado ao
tipo de inovacado, sendo que as inovagOes radicais sdo 0S eventos que possuem 0 maior grau
de incerteza e, portanto, 0 maior risco associado (TEIXEIRA, 1983). Os diferentes niveis de
incerteza e o tipo de inovacgdo podem ser observados no Quadro 19.

Nivel de Incerteza Tipo de Inovacao

e Pesquisa basica;

1. Verdadeira Incerteza. x
¢ Invencéo fundamental.

¢ Inovacéo radical em produtos;

2. Muito Alto Grau de Incerteza. N . . L
¢ Inovacdo radical em processos (realizada fora da empresa usuéria).

¢ Inovacdo significativa em produtos;

3. Alto Grau de Incerteza. ~ . . .
¢ Inovacdo radical em processos (realizada internamente na empresa).

4. Moderado Grau de Incerteza. ¢ Nova geragdo de produtos ja estabelecidos.

Licenciamento de inovacoes;

Imitacdo de inovagdes em produtos;

Modifica¢fes em produtos e processos;

Adocdo de processos (na fase inicial do ciclo de vida).

5. Pouca Incerteza.

Novo modelo de produto estabelecido;

Diferenciacdo de produtos;

Agenciamento de inovacao de produtos estabelecidos;

Adocdo de processos (em sua fase de maturidade do ciclo de vida);
Pequenas melhorias técnicas em produtos e processos.

6. Pouquissima Incerteza.

Quadro 19 — Inovacao e nivel de incerteza
Fonte: Teixeira, 1983, p. 63.

Com o intuito de obter sucesso, as organizagOes precisam de mecanismos de

implementacao eficazes para levar as inovacdes do campo da ideia ou da oportunidade para a
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realidade. Esse processo abrange solucdo sistémica de problemas e funciona melhor dentro de
uma estrutura ordenada de tomada de decisGes, que providencialmente, auxilie a organizacéo
a avancar no desenvolvimento ou a parar, caso as coisas ndo estejam saindo bem. Exige ainda
habilidades em gestdo de projeto, controle em situacdes de incerteza, e desenvolvimento
paralelo do fluxo de mercado e de tecnologia (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Henderson e Clark (1990) ja afirmam que a inovacdo estd associada a uma série de
conhecimentos que sdo arranjados em uma determinada configuracdo. O sucesso da gestdo da
inovacédo depende, segundo eles, da capacidade de mobilizar e utilizar o conhecimento sobre a

combinacdo de componentes, o que chamaram de arquitetura da inovacéo.

AUMENTO DE
COMPROMETIMENTO
COM RAECURSO

Comprometimento e
ALTO dependéncia
Incerteza
(tecnoldgica, mercadoldgica etc.)
BAIXO

TEMPO
Figura 12 — Inovacgéo, incerteza e comprometimento de recursos
Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 36)

A combinacgdo desses diferentes conjuntos de conhecimento em uma inovagdo bem
sucedida ocorre sob condicdes de alta incerteza. As empresas ndo sdo capazes de saber de
modo exato como a inovacdo final serd e nem como chegar a ela. A gestdo da inovacéo
compreende a capacidade de transformar essas incertezas em conhecimento; mas isso s €
exequivel por meio da mobilizacdo de recursos no sentido de reduzir as incertezas, portanto,
trata-se de uma acdo de equilibrio. A Figura 12 ilustra esse processo de aumento da
mobilizacdo de recursos que decorre na reducdo da incerteza (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008).
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A inovagdo incremental, ainda que arriscada, é uma estratégia gerencial de imenso
potencial, porque parte de algo conhecido que vai sendo aprimorado. Todavia, a medida que
se avanca para inovacfes mais radicais, a incerteza propende a aumentar até o ponto em que
ndo se ttm a minima ideia sobre o que esta se desenvolvendo. Isso explica porque a inovacao
descontinua é tdo dificil de ser controlada (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), quanto mais escassas forem as fontes de
tecnologias e 0 conhecimento sobre a tecnologia, por parte dos seus compradores, menor sera
0 poder de barganha dos mesmos, portanto, mais altos serdo os custos de transacdo. Além
disso, pode ser muito dificil avaliar tecnologias complexas.

Sumariamente, dois fatos precisam ser levados em consideracdo na ocasido da decisao
da maneira a ser adotada pelas empresas para acessar conhecimento e tecnologia, ou seja: 0s
custos de transacdo e as implicacBes estratégicas. As questBes estratégicas indicam quais
tecnologias deveriam ser desenvolvidas internamente, e 0s custos de transacdo afetam em
como as demais tecnologias devem ser adquiridas. A analise do custo de transacdo detém-se
em eficiéncia empresarial, sobretudo porque as transacdes de mercado envolvem incertezas
consideraveis. Projetos que envolvem entrada em mercado se adaptardo a incertezas devido a
falta de conhecimento geografico ou de mercado do produto e, normalmente, nesses casos, as
empresas estdo preparadas para trocar retornos financeiros potencialmente altos por reducdes
de incerteza (TIDD; BESSANT, PAVITT, 2008).

Welch e Nayak (1992) afirmam que a estratégia mais apropriada para aquisicdo de
tecnologia, impreterivelmente, esta condicionada a maturidade da tecnologia, a posicéo
tecnoldgica em relagcdo aos concorrentes e a importancia estratégica da tecnologia. Entretanto,
Bettis, Bradley e Hamel (1992) afirmam que o efeito cumulativo de se buscar vérias
tecnologias fora, baseando-se em comparacdo de custos, pode ser uma limitacdo as futuras

opcOes tecnoldgicas e uma reducdo da competitividade a longo prazo.



CAPITULO 3 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Utilizou-se 0 método experimental, estatistico e inferencial, com coleta de dados em
situacdo observacional, uma vez que nenhuma das varidveis estudadas estava sob o controle
do pesquisador. Tal como afirmam Stecher, Davis e Morris (1987), o0 método experimental
deriva de uma longa tradicdo no controle e experimentacdo que marca parte das pesquisas
académicas. Nesse método, um dos objetivos é obter conclusdes generalistas sobre um
determinado fenbmeno. O método experimental prevé o esclarecimento e clarificacdo da
intervencdo, a definicdo da situacdo de controle e a comparagdo do desempenho dos grupos
para determinar a influéncia de uma ou mais variaveis sobre 0s mesmos.

No caso das pesquisas experimentais, o foco esta na generalizacdo das respostas, ou
seja, 0 avaliador esta interessado na validagdo ampla das conclusGes encontradas. Essa
possibilidade de generalizacdo torna-se, a propésito, a grande vantagem desta abordagem,
conferindo um alto grau de credibilidade a pesquisa (STECHER; DAVIS; MORRIS, 1987).

A partir da ldgica conceitual incorporada ao método - o Planejamento de
Experimentos - é apresentada a Figura 13 como representante do desenho da estrutura
metodoldgica da pesquisa, a qual, basicamente, envolve a: (1) escolha do objeto de pesquisa;
(2) selecdo e categorizacdo das varidveis de entrada e seus respectivos niveis de observacao;
(3) selecdo da variavel dependente; (4) selecdo da matriz experimental (observacional); (5)
definicdo do universo e populacdo; (6) coleta de dados: instrumentos e perfil dos informantes;
(7) arranjo da amostra e observagdo estruturada, segundo a matriz experimental e (8) anélise
quantitativa dos dados e interpretacéo dos resultados.

As técnicas experimentais utilizadas trouxeram para esta pesquisa uma poderosa
ferramenta analitica de capacidade inferencial, sobretudo, para a andlise das situacdes que
envolvem dados multivariados. Em poucas palavras, 0 método serviu para avaliar a influéncia
e a significancia dos tipos de inovacdo, das modalidades de acesso as fontes externas de
inovacdo, dos riscos corporativos e dos riscos envolvidos nos processos da inovagdo
tecnoldgica, sobre resultados empresariais, junto a 594 EBT s situadas no Brasil.

Na pesquisa de campo, a coleta de dados foi realizada em situag&o observacional e os
instrumentos utilizados foram questionarios estruturados com perguntas fechadas, enviados
por e-mail e entregues pessoalmente aos respondentes potenciais (sujeitos sociais), neste caso,
empresarios, executivos e outros profissionais responsaveis pelas estratégias voltadas a

inovacao.



104

' [ Objeto de Pesquisa ]—»[ Empresas de Base Tecnoldgica atuantes no Brasil ] E
]
! A 4 A 4 |
i ( Selecgo: \.,' Categorias iveis de Observacéo (critérios. !
: variaveis ) N — — . :
. ]
: independentes, Riscos da Inovagdo Tecnoldgica Probabilidade de Ocorréncia |
1 ’ e Al h
| . e ru_ldo, Riscos Corporativos ]—»[ Probabilidade de Ocorréncia !
: intervenientes e L |
1 i ( . ~ -y . ~ ) !
| | -pectivay Tipos de Inovagdo Executadas ]—»[ Descritivo: Sim ou N&o !
! niveis de . I
i K observacao j Modalidades de Acesso a Inovacgao ]—»[ Descritivo: Sim ou Nao !
: ' . J :
o - . ., . N N :
 JSelecao: variaveis Resultados empresariais, a partir da Inovacao Tecnoldgica |
' dependentes '
1 AN J :
e 5 D ([ y N !
\ Selegao da mtatlfiz N Planejamento de Experimentos (Método de Taguchi) !
i | e I8 [Arranjos ortogonais — Ly, (definidos ap6s coleta de dados)] !
! v v :
\ ]
! [ Universo/ Populagéo J—P[ 594 EBT s/ 107 respondentes |
| v v -
! [ Coleta de Dados ]—»[ Situacdo observacional (sem controle sobre as variaveis) i
i v .
| [ Instrumento ]—»[ Questionarios fechados e estruturados enviados via e_mail e “em méio” i
| 4 .
E [ Perfil Informantes ]—»[ Empresarios, executivos e/ ou responsaveis pelas estratégias de inovagéo !
| v v .
! [ Amostra Observacao H 28 EBT’s (em conformidade dos dados coletados com a matriz experimental) :
] ) ]
: \4 A4 ~ :
)
i [ Arranjo da Amostra e Observacéo Estruturada (corresponde a aplicagdo dos experimentos) !
J 1
: Yy OO OO OO ____ |

[ Analise quantitativa dos dados e interpretacdo dos resultados ] i
1

Figura 13 — Desenho do método da pesquisa: experimental (observacional), estatistico e inferencial

Nas proximas secOes apresenta-se a ldgica que orientou o desenvolvimento da
estrutura metodoldgica. Faz-se uma explicacdo acerca dos elementos conceituais,
fundamentais e complementares considerados em cada uma das etapas do esquema mostrado

na Figura 13.

3.1 Técnicas da pesquisa: o Planejamento de Experimentos

Parece haver uma percepcdo do chamado senso comum, de que as atividades

estatisticas ganham utilidade e importancia a partir da necessidade de analise e extracdo de
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informagdes de grandes volumes de dados, valores, percentagens etc. Entretanto, Barros Neto,
Scarminio e Bruns (2007) afirmam que, ao contrario do que muitas pessoas pensam, a
atividade estatistica mais importante ndo é a analise dos dados, mas o planejamento de
experimentos em que esses dados devem ser obtidos. Se os dados ndo forem planejados de
forma adequada, os resultados das analises estatisticas podem representar apenas uma
quantidade de nimeros inuteis para a tomada de decisao.

Segundo Montgomery (2004), um experimento planejado é um teste ou serie de testes,
nos quais sdo feitas alteragdes propositais nas variaveis de entrada (discretas ou continuas) de
um sistema ou processo, possibilitando a observacdo e identificacdo de transformacoes
correlativas nas respostas de saida. A variacdo abrange grande parte da discusséo referente a
melhoria da qualidade de produtos e processos. Diante dessa condi¢do, o propdsito basico dos
planejamentos experimentais, consiste na reducdo da variacdo de produtos e/ou processos, a
partir da identificagdo dos parametros que influenciam o desempenho de alguns elementos de
um sistema.

No planejamento de experimentos sdo feitas consideracdes racionais relacionadas com
regras estatisticas e algébricas, que consideram que um namero (n) de fatores ambientais pode
influenciar a variabilidade nos resultados (y) dos processos e todos estes fatores podem ser
previamente identificados. Deve-se escolher um numero de fatores controlados no
experimento, fixando dois ou mais valores (niveis) para cada fator, de maneira que possa ser
estudado o maior numero possivel de fatores, mesmo aqueles que ndo parecem ser muito
importantes (BARROS NETO; SCARMINIO; BRUNS, 2007; MONTGOMERY, 2004).

Os fatores devem ser detectados e estudados, para obter a melhor solucdo e para
extrair um maximo de informacg6es Gteis com um minimo de ensaios. Assim, o planejamento
de experimentos apoia adequadamente a tomada de decisdo com relacdo a melhoria da
qualidade de processos (GEORGE, 2004).

Os processos que sdo estudados com planejamentos experimentais devem ser isolados
dentro de um sistema empresarial, por meio da selecdo das variaveis independentes (entrada)
e variaveis dependentes (saida), sequindo uma logica fundamentada pelo conceito algébrico:
y=f(x), onde y é funcdo de x. Pande, Neuman e Cavanagh (2003) afirmam que conceitos de
algebra, onde y é uma funcédo de x descrevem um modelo de loop fechado, o qual consiste em
sistemas para direcionar e manter as organiza¢cdes no caminho do sucesso empresarial, pois
busca alinhar resultados empresariais aos objetivos definidos no planejamento estratégico.

A Figura 14 mostra um modelo geral de sistema que, normalmente, € formado pela

combinacdo de métodos, procedimentos, pessoas, maquinas etc. NOS varios processos
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contidos nesses sistemas empresariais, 0s resultados (y’s) sdo influenciados por variaveis X,
X2 € X3 que s8o consideradas controlaveis e variaveis de ruido z;, z; e z3 que sdo ndo
controlaveis. No planejamento experimental, admite-se, que embora os fatores de ruido nédo
sejam controlaveis em um sistema de escala plena, em situacdes experimentais eles podem ser
analisados (MONTGOMERY, 2004).

Fatores Controlaveis

X1 X2 X3
Entrada Saida
\ 2R 2 . '
> Sistema >
t t 1 y
Zs Zs Zs

Fatores Nao-controlaveis (sic)

Figura 14 - Modelo geral de sistema
Fonte: Montgomery (2004); Barros Neto; Scarminio e Bruns (2007)

Para Montgomery (2004), os objetivos dos planejamentos de experimentos incluem:
(1) a determinacdo de quais variaveis independentes sdo mais influentes nas variaveis
dependentes; (2) determinagdo do valor atribuido aos x’s influentes de modo que y esteja
perto da exigéncia nominal; (3) determinacao do valor a ser atribuido aos x’s de modo que a
variabilidade em y seja pequena; (4) determinacdo do valor a ser atribuido aos x’s influentes
de modo que os efeito das variaveis ndo controlaveis sejam minimizados.

O exemplo do Quadro 20 mostra o eixo de progresso de uma investigacao
experimental, partindo de uma situacdo de nenhuma ou pouca informacdo até a construcao de
hipotéticos modelos globais; neste caso, 0 conhecimento do sistema estudado aumenta a
medida que se percorre a tabela de cima para baixo, ou seja:

o nas situagdes nas quais ha pouca informacdo bibliogréfica ou experiéncia, o
planejamento fatorial fracionario € uma maneira de realizar a triagem de variaveis;

o para avaliar quantitativamente a influéncia dos fatores selecionados sobre a
resposta de interesse e a interacdo entre estes fatores, recomenda-se o planejamento fatorial
completo;

o para a obtencdo de modelos mais sofisticados, com descri¢cdes mais detalhadas,
pode-se empregar a modelagem de minimos quadrados;

o qguando o objetivo principal € otimizar o sistema ou processo, ou seja,
maximizar ou minimizar algum tipo de resposta, a aplicacdo das técnicas da metodologia de

superficies de resposta (RSM) ou o simplex, apresenta-se conveniente.
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o E, finalmente, a construcdo de modelos mecanisticos, por meio do
conhecimento adquirido empiricamente e, por deducdo, a partir de principios gerais
(BARROS NETO; SCARMINIO; BRUNS, 2007).

Objetivo Técnica
Triagem de variaveis Planejamentos fracionarios
Avaliacéo da influéncia de variaveis Planejamentos fatoriais completos
Construcdo de modelos empiricos Modelagem por minimos quadrados
Otimizacéo RSM, simplex
Construcdo de modelos mecanisticos Dedugado, a partir de principios gerais

Quadro 20 - A evolucéo de uma investigagao experimental
Fonte: adaptado Barros Neto, Scarminio e Bruns (2007)

Souza (2005) descreve algumas vantagens para quem faz planejamento experimental,
como: a diminuicdo dos nimeros de ensaios, estudo de um ndmero consideravel de fatores,
deteccdo das interaces entre os fatores, definicdo dos niveis 6timos, melhoria, precisao e
otimizacao dos resultados.

Segundo Barros Neto, Scarminio e Bruns (2007) e Montgomery (2004), o
planejamento diminui o tempo e otimiza a pesquisa, reduzindo a utilizagdo de recursos e
trazendo um resultado confidvel (com cerca de 95% de confianca), de tal forma que a tomada
de decisdo por parte dos empresarios torna-se mais assertiva e possibilita obter melhor
resposta aos problemas enfrentados nos negécios. Tanto que, segundo Starkey, Aughton e
Brewin, (1997) as organizagdes que aplicam o Planejamento de Experimentos nos processos
do neg6cio, em geral, tém apresentado significantes vantagens competitivas sobre seus
concorrentes.

O planejamento experimental baseado em termos estatisticos contribui para se extrair
do sistema 0 méaximo de informacdo Gtil com uma quantidade minima de experimentos e as
ferramentas estatisticas podem auxiliar as empresas a controlarem as variabilidades dos
sistemas, aumentar a produtividade de processos e diminuir tempo de desenvolvimento de
produtos (BARROS NETO; SCARMINIO; BRUNS, 2007).

Os planejamentos de experimentos sdo realizados por empresas porque melhoram
caracteristicas de qualidade dos produtos e processos [...], otimizam custos, e melhoram
também a qualidade dos servicos e processos administrativos, (GALDAMEZ, 2002).

Antony et al. (2004) afirmam que o planejamento de experimentos é uma ferramenta a
ser utilizada em muitas organizacdes para melhorar a eficiéncia dos processos, a qualidade
dos produtos, reduzir a variabilidade, os custos, o retrabalho e as falhas. Atualmente, esta

técnica pode ser uma ferramenta efetiva a favor da competitividade global das organizagdes.




108

Seguir alguns protocolos basicos torna o0s planejamentos experimentais mais
confidveis. A importancia de se adotar um procedimento béasico para o planejamento
experimental € descrita por Galdamez (2002) que propde: (1) a definicdo de objetivos, (2) o
levantamento de parametros de processo, produto ou servico, (3) a selecdo de fatores de
controle, niveis de ajustagem e varidveis de resposta, (4) a selecdo da matriz experimental, (5)
a realizacdo do experimento, analise de dados e (6) a interpretacéo dos resultados, conclusées
e recomendacdes.

Exemplifica uma parte do planejamento de experimentos na area da psicologia da
educacédo, por meio de Gil (1996), que propde um plano de experimento para observar os
resultados de uma variavel dependente (avaliagdo de professores por alunos) em funcdo de
duas variaveis independentes (metodologia de ensino e conteddo da disciplina), conforme
Quadro 21.

Nivel
Variaveis Independentes
i A() B ()
1A Metodologia de ensino Técnicas de grupo Exposi¢do
2| B Conteldo da disciplina Afetivo Cognitivo

Quadro 21 - Exemplo de plano de experimento
Fonte: adaptado de Gil (1996)

Entre os planos para o delineamento de pesquisas experimentais, encontram-se dois
tipos bésicos: de uma Unica variavel e fatorial; neste Gltimo manipulam-se mais de uma
variavel. O plano fatorial consiste basicamente em utilizar duas, trés ou mais varidveis
independentes simultaneamente para estudar seus efeitos conjuntos ou separados em uma ou
mais variavel dependente (GIL, 1996).

O tipo mais simples de planejamento fatorial 2 é o 22 — isto &, sdo dois fatores, A e B
cada um com dois niveis de controle (MONTGOMERY, 2004). Quando ha vérios fatores para
executar um planejamento fatorial, é necessario definir os niveis em que cada fator sera
pesquisado, isto é, os valores das varidveis que serdo combinadas em todas as suas
possibilidades nos experimentos. Caso haja a necessidade de fazer experimentos com dois
fatores, sendo um com quatro niveis e o outro com trés niveis, tem-se um planejamento
fatorial 4x3 e serdio necesséarios 12 ensaios diferentes (BARROS NETO; SCARMINIO;
BRUNS, 2007).

Segundo Montgomery (2004), quando existe interesse em investigar varios fatores, é
recomendada a utilizacdo do planejamento de experimentos. Nestes experimentos, os fatores

variam juntos. Especificamente, 0 que se espera acerca de cada tentativa completa ou
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replicacdo do experimento, € que sejam investigadas todas as possiveis combinagdes dos
niveis dos fatores. Desta forma, se existem dois fatores, A e B, com a niveis para o fator Ae b
niveis para o fator B, entdo cada replicacdo contém todas as ab combinagdes possiveis.

De forma generalista, processos ou projetos sobre inovagdo envolvem incertezas; e
quanto maior a incerteza envolvida nos pressupostos cruciais de um projeto, maior 0 nimero
de experimentos que deveriam ser lancados. Os experimentos e o aprendizado a eles
associado séo vitais para criar um entendimento profundo e com muito conhecimento sobre
qualquer projeto ou processo (GIBSON; SKARZYNSKI, 2008).

As proposicOes desta presente pesquisa para 0 desenvolvimento de um modelo
gerencial de mitigacdo do risco para o0 processo de acesso a inovacao tecnoldgica induzem a
busca por mecanismos que agregam vantagens para analisar as interagdes entre as
multivariaveis que envolvem a inovacgdo. A logica, nesta linha, foi a escolha das técnicas de
planejamento experimentais que proponham beneficios tdo proximos aos desejados quanto
possivel.

Os conceitos de planejamentos de experimentos explicam a organizacdo do método
desta pesquisa. Entretanto, que esteja esclarecido, que neste caso, a observacdo sobre um
conjunto de dados especificos correspondeu ao que seria a realizagdo de experimentos sob
condicBes controlaveis pelo pesquisador. A incorporacdo dos conceitos de planejamento de
experimentos no método de pesquisa & explicada mais detalhadamente ao longo deste

capitulo.

3.2 Objeto de Pesquisa

A presente pesquisa visa desenvolver um modelo gerencial de acesso tecnologico,
tendo como premissa basica para seu desenvolvimento a experiéncia de pessoas e
organizagOes com a gestdo da inovacgdo. Essa premissa induz a uma busca por sujeitos sociais
para responder a pesquisa de campo com experiéncia sendo similar, pelo menos muito
proxima a desejavel. A ldgica, nesta linha, é a escolha de um conjunto de empresas de base
tecnoldgica que, por natureza, devem apresentar experiéncias similares.

Zaccarelli, Fischmann e Leme (1980) afirmam que as empresas comprometidas com a
inovacdo, embora sejam de fato muito diferentes em suas formas de gerenciar o negdcio,

estruturas, culturas etc, ainda assim, possuem certas caracteristicas em comum, ou Seja,
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entendem claramente 0 que a inovacao significa para elas, pois possuem estratégias de
inovacédo e sabem que a inovagao requer um gerenciamento voltado para a sua dinamica.

As empresas de base tecnoldgica sdo empresas que estdo comprometidas com o
projeto, o desenvolvimento e a producdo de novos produtos e/ou processos. Caracterizam-se
por empresas que aplicam sistemicamente o conhecimento técnico-cientifico, utilizam
tecnologias inovadoras, ttm uma alta proporcao de gastos com P&D e servem aos mercados
(MACHADO et al., 2001)

As EBT’s foram selecionadas como objeto de pesquisa devido a sua essencial relacdo
com a inovacao tecnoldgica e, consequentemente, com 0s riscos inerentes a essa atividade.
Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), em geral, as EBT’s estdo comprometidas com a inovagdo
tecnoldgica, exigem grandes quantias de capital e sobre seus negoécios incidem maiores riscos
técnicos e de mercado.

Este tipo de empresa, ao executar suas estratégias de inovacao, esta, naturalmente, se
expondo a riscos comuns aos negécios e especificos da inovacdo, os quais influenciam
diretamente nos seus resultados e por que nao dizer, na sua continuidade no mercado.
Schumpeter (1950) acreditava que para as empresas que fazem uso da inovacgdo, a
concorréncia por novos bens, as novas tecnologias, as novas fontes de fornecimento e os
novos modelos de organizacdo afetam, ndo somente os seus resultados e lucros, como também
0s seus fundamentos, sua esséncia, sua sobrevivéncia.

As EBT’s, geralmente, se caracterizam por empreendimentos de alto risco. Séo
empresas que fabricam e/ ou utilizam produtos e servicos com contetdo tecnologico elevado,
incorporando principios ou processos inovadores de aplicacfes recentes, mesmo que
necessariamente, ndo sejam inéditos. A tecnologia inovadora constitui o eixo central das suas
estratégias (LEITE, 2012).

As empresas empreendedoras, inovativas demandam especialistas em lidar com os
riscos. Nesse contexto, Schumpeter (1950) destacava a figura imprescindivel do
empreendedor, a quem atribuia, entre outras caracteristicas, a predisposicdo a empreender
economicamente, correndo 0s riscos inerentes a atividade empresarial, muitas vezes
defrontando-se com um ambiente adverso as suas ambicdes. Antes disso, Cantillon (1931) ja
definia 0 empreendedor como um especialista em assumir riscos, alguém que gerava a renda
garantida para os assalariados, enquanto a sua propria remuneracdo era de carater incerto, uma
Vez que assumia os riscos de gerenciar o empreendimento.

O empreendedor de empresas de base tecnoldgica é um inovador que desenvolve

tecnologia original. E o individuo que cria um negdcio inovador, um empreendimento novo,
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enfrentando os riscos e as incertezas proprias dessas atividades. O “correr ou enfrentar risco”
ndo significa que as empresas devam se langar a novos negocios totalmente as “escuras”. A
gestdo da inovacgdo deve se preocupar com a coleta de informacGes de mercado, técnicas, do
seu perfil tecnoldgico entre outras, calculando, até certo ponto, os riscos envolvidos e
tomando suas decisdes a partir desses elementos. Ainda assim, o sucesso de qualquer
empreendimento ou projeto ndo é totalmente garantido. Atualmente, milhares de empresas séo
abertas no Brasil anualmente, ao mesmo tempo que outras milhares sdo fechadas (LEITE,
2012).

Enfim, as EBT’s foram selecionadas como objetos de pesquisa por se tratar de um
universo de empresas inovadoras, as quais possuem conhecimento e tem interesse no assunto
da inovacdo. Sdo empresas muito influenciadas pelos riscos da inovacdo e tendem a
compreender os beneficios do acesso as fontes externas de tecnologia. Admite-se que a
expertise dessas empresas favoreceu na interpretacdo dos questionarios pelos sujeitos sociais
e, respectivamente, na coleta de dados em campo e na comunicagdo de forma geral entre o
pesquisador e as empresas arguidas. Em poucas palavras, a congruéncia entre 0s objetivos

desta pesquisa e as EBT’s &, naturalmente, a inovacao.

3.3 Selecdo das Variaveis de Pesquisa

Gil (2006) define varidvel como um valor que pode ser atribuido a uma caracteristica,
magnitude, qualidade, traco. As variaveis independentes (X) representam o efeito ou a causa
gue antecede a ocorréncia de outro fenbmeno, enquanto que as variaveis dependentes (Y)
mostram o resultado decorrente da acdo da varidvel independente.

As variaveis estudadas nesta pesquisa foram selecionadas, por meio de levantamento
secundario, com base no referencial tedrico. A Figura 15 sintetiza o contexto no qual foram
organizadas, categorizadas e dispostas as variaveis da pesquisa.

Basicamente, apresenta-se na Figura 15 um modelo conceitual, o qual por sua natureza
ja descreve e categoriza as variaveis da pesquisa. Numa dimens&o sistémica, sdo apresentadas
as trés categorias de varidveis de entrada (independentes, de ruido e intervenientes) que foram
observadas e analisadas em funcdo de suas influéncias e significancias sobre a variavel de

saida (dependente). Sumariamente, a presente pesquisa procurou mostrar que os resultados
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obtidos a partir da inovacéao (y) sdo uma funcgéo dos riscos inerentes a esses processos (X), ou
seja, y=f (x).

Assume-se que a identificacdo e o planejamento para o acesso as fontes externas de
inovacédo tecnologica, a partir da melhor combinacdo de fatores de risco, € uma funcéo que,

por sua natureza, coaduna-se ao sistema de inovagao aberta.

/ VARIAVEIS INFLUENTES NO PROCESSO DE ACESSO AS FONTES EXTERNAS DE \
TECNOLOGIA E NO DESEMPENHO EMPRESARIAL, A PARTIR DA INOVACAO
TECNOLOGICA

| |

; ; . ~ v' Modalidades de v' Desempenho
Y RISC0S corporat|v~os ¥ Tipos de Inovagéo acesso a Inovacao com a i%ovagéo
¥ Riscos (,ja. Inovagao (nivel de incerteza) Tecnoldgica tecnoldgica
Tecnoldgica g g
VARIAVEIS VARIAVEIS VARIAVEIS VARIAVEL
INNDFPFENDFENTESR NFE RIITNO INTERVENIENTES DEPENDENTE

Figura 15 — Contexto das variaveis de pesquisa

Elaborou-se o Figura 15 como representante do processo selecionado para a
pesquisa, assumindo como:

o hip6tese nula (Ho): que determinados fatores de riscos da inovagao tecnoldgica
e corporativos, além dos tipos de inovacdo e modalidades de acesso as fontes externas de
tecnologia, ndo influenciam no processo de acesso a inovacgdo tecnoldgica e nos resultados
empresariais obtidos a partir da inovacao tecnoldgica.

. hipbtese alternativa (H;): que determinados fatores de riscos da inovacgdo
tecnoldgica e corporativos, além dos tipos de inovacdo e modalidades de acesso as fontes
externas de tecnologia, influenciam no processo de acesso a inovacdo tecnologica e nos
resultados empresariais obtidos a partir da inovagédo tecnoldgica.

A hipotese nula (Ho) € uma suposicdo de que ndo existe desigualdade entre as medias
dos valores a serem comparados, enquanto que a hipétese alternativa (H;) é uma suposi¢éo de
que a hipdtese nula ndo seja verdadeira, ou seja, existe certa desigualdade entre os valores
comparados e, por meio de um determinado nivel de confianca (1-a), pode-se provar que a
hipotese alternativa é verdadeira. Basicamente, o nivel de confianca é o valor de um, menos o
risco envolvido (1-a) que assegura que sera tomada a deciséo correta (ROSS, 1991).

A seguir, sdo apresentados 0s pressupostos e pormenores adotados para selecdo de

cada uma das categorias das varidveis da pesquisa.
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3.3.1 Variaveis Independentes: Riscos da Inovacgdo Tecnoldgica e Riscos Corporativos

As variaveis independentes foram introduzidas intencionalmente a pesquisa, com o
proposito de verificar se as relagfes entre suas variages e o comportamento de outras
variaveis, correspondem aquela condicao descrita tal como enunciado de tese.

As variaveis independentes foram caracterizadas por fatores de riscos especificos dos
processos da inovacdo tecnoldgica e, também, por fatores de riscos corporativos; isso como
forma de atingir os objetivos cientificos e responder as questdes que levaram ao constructo do
problema de pesquisa. As variaveis independentes serviram para determinar o perfil de risco
das empresas estudadas, como condicdo preliminar critica para a tomada de decisdo no
processo de acesso as fontes externas de inovagéo.

Os fatores de risco representaram as varidveis de controle ou independentes porque
conceitualmente, ao contrario das incertezas, os riscos sdo fatores, até certo ponto,
controlaveis, estando associados a eventos que tém um determinado nimero de chances de
ocorrer. Knight (1972) afirma que o risco esta associado a uma contingéncia desfavoravel e
pode ser medido em termos de probabilidade de ocorréncia.

E importante destacar que as condicdes e limitacdes de acesso aos dados da populago
da pesquisa (107 EBT’s) impossibilitaram o efetivo controle sobre o que foi definido como
varidveis de “controle”. O controle sobre as varidveis desta pesquisa implicaria na
possibilidade do pesquisador ter o acesso e poder manipular as varidveis empresariais
selecionadas, provavelmente, por meio de uma mobilizacdo operacional de todas as empresas
em prol da pesquisa, 0 que, diante das circunstancias da pesquisa, apresentou-se inviavel.

Além das limitaces de controle das variaveis pelo pesquisador, ha, notoriamente, as
limitagbes quanto ao poder de controle das empresas sobre suas variaveis, pois entre 0s
fatores de risco estudados, existem aqueles sobre os quais as empresas ndo conseguem exercer
quase ou nenhum controle. Sdo fatores que se encontram fora da dimensdo de controle das
empresas. Na verdade, no caso desta pesquisa, 0os dados empresariais foram coletados e
selecionados e, posteriormente, estes dados foram observados e analisados pelo ponto de vista
de arranjos e tratamentos estatisticos propostos, por meio das técnicas de Planejamento de
Experimentos.

Em relacdo aos fatores de riscos da inovagéo, essencialmente, buscou-se identificar,
por meio do referencial teorico, elementos originadores de riscos sobre os processos de

inovacdo tecnologica, inclusive no ambito dos sistemas abertos de inovacdo e,
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consequentemente, do acesso as fontes externas de tecnologia. Dessa busca, resultou uma lista
(Quadro 22) adaptada com trinta e trés fatores de risco concatenados aos seguintes
referenciais teoricos: Freeman (1974); Duysters, Kok e Vaandrager (1999); Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (2007); Tidd, Bessant e Pavitt (2008);
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (2008); Sensato (2008); Chesbrough,
Vanhaverbeke e West (2008) e Chesbrough (2003, 2007, 2012a, 2012b).

Variaveis Independentes (fatores de risco da inovagédo tecnologica)

1 | Aumento de complexidade.

2 | Elevados custos de inovagéo.

3 | Falta de mecanismos de prospecgéo.

4 | Incompatibilidade entre o perfil tecnol6gico da empresa e a inovagdo desejada.
5 | Baixas barreiras de entrada de concorrentes na produgdo da inovagéo.

6 | Falta de recursos voltados a inovagao.

7 | Dependéncia de recursos com disponibilidade e custo incerto.

8 | Setor da inovagdo em questdo em estagnacdo ou retracao.

9 | Desconhecimento da demanda potencial para 0 novo produto ou servico.

10 | Falta de incentivo governamental (tributagdo excessivas, politicas publicas, linha de crédito).

11 | Dificuldade para adequar as leis, decretos, normas, regulamentacdes e outros.

12 | Desconhecimento de todos 0s aspectos legais que cercam a inovagao.

13 | Erros no gerenciamento da inovagao.

14 | Intensidade dos efeitos econdmicos do seu pais e/ ou pais receptor da inovagao tecnoldgica.

15 | N&o aceitacdo dos novos produtos ou servicos pelos clientes.

16 | Posicionamento errado do novo produto ou servigo no mercado .

17 | Falta de conhecimento técnico.

18 | Falta de informag&o sobre tecnologia.

19 | Escassez de servigos técnicos.

20 | Escassez de possibilidades de cooperagcdo com outras empresas/ instituigdes.

21 | Centralizagdo de atividade inovativa em outra empresa do grupo.

22 | Auséncia de propriedade intelectual.

23 | Falta de pessoal qualificado.

24 | Perda de conhecimento (colaboragao).

25 | Perda de controle ou dominio (colaboracdo).

26 | Incompatilidade cultural (colaboragéo).

27 | Confianga insuficiente (colaboragéo) .

28 | Altos custos de coordenagdo.

29 | Falta de comprometimento.

30 | Tempo/ expectativa irreais.

31 | Vazamento de informagdo (colaboracéo).

32 | Falta de investimento em P&D interna.

33 | Falta de investimento em P&D externa.

Quadro 22 - Variaveis independentes (fatores de risco da inovacgdo tecnoldgica)

Fonte: Freeman (1974); Duysters, Kok e Vaandrager (1999); Ministério do Desenvolvimento, IndUstria e
Comércio Exterior (2007); Tidd, Bessant e Pavitt (2008); Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (2008);
Sensato (2008); Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2008) e Chesbrough (2003, 2007, 2012a, 2012b)

Na associacao entre tecnologia e estratégia empresarial, tanto a estratégia empresarial
define objetivos em tecnologia, como a tecnologia define oportunidades e limitacGes para a
estrategia empresarial. A inovacdo depende de que haja um contexto organizacional

sustentador, no qual ideias criativas possam surgir e ser efetivamente implantadas. A
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exigéncia é criar condi¢des dentro das quais uma organizagdo que aprende possa comecar a
operar, com o compartilhamento da identificagcéo e solucdo de problemas e com a capacidade
para capturar e acumular aprendizagem sobre tecnologia e gestdo do processo de inovagéo
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

Para European Industrial Research Management Association - Eirma (2004), a gestdo
de P&D deve tomar a iniciativa de atuar de forma proativa na formulagdo estratégica e na
execucdo do plano. A funcao de P&D deve ter um papel fundamental e central na formulagéo
das estratégias de inovacao, como parte integrante de uma estratégia corporativa mais ampla;
pois, esse € 0 meio mais eficaz para julgar a relevancia da tecnologia ao longo do tempo.

Independetemente da disponibilidade de capital ou das estratégias de inovagédo
adotadas pelas EBT’s, sejam elas voltadas a lideranca de mercado ou a diferenciacdo, sempre
essas estratégias de inovacdo, assim como os seus modelos de negdcio, séo influenciados por
riscos corporativos que incidem em todos os tipos de empresas (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2008).

Considerando essas relacdes organizacionais, também foram selecionados como
variaveis independentes, determinados fatores de riscos corporativos. A selecao destes fatores
se fundamentou na relacdo entre os processos de inovacdo tecnoldgica e outros componentes
corporativos do sistema empresarial (Figura 16), pois, € evidente que fatores de riscos
corporativos, tais como: os econdmicos, os de falta de infraestrutura, os de capacidade de
atendimento a requisitos legais entre outros, podem influenciar nas decisdes sobre o0 acesso as
fontes externas de tecnologia e no desempenho empresarial a partir da inovacao.

Para explicar a Figura 16, partiu-se do fato de que, para Chesbrough (2003, 2012a), o
acesso as fontes externas de inovacéo é um processo intrinseco ao modelo de inovacgdo aberta,
a qual é uma consequéncia da estratégia de inovacdo adotada pelas empresas. Em alguns
casos, inclusive a inovagdo aberta pode ser a estratégia responsavel pela configuracdo do
modelo de negdcio da empresa. Por sua vez, Porter (1980, 1990) afirma que a estratégia de
inovacdo é um processo da estratégia corporativa, com implica¢fes na estratégia tecnologica
da empresa, no seu mercado, no seu desempenho e na sua posi¢cdo competitiva.

Ja o desempenho efetivo da inovagdo esta diretamente condicionado aos processos,
recursos e capacidades instaladas para fazer a empresa funcionar da forma estrategicamente
definida (MILES; SNOW, 2003). Tidd; Besant e Pavitt (2008) ampliam este ideia, pois
afirmam que o desempenho da inovacdo depende do perfil tecnoldgico da empresa. Segundo

Miles e Snow (2003), recursos e capacidades empresariais também sdo geridos no ambito das
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estratégias corporativas, as quais, juntamente com as estratégias organizacionais e
competitivas, definem o modelo de negdcio das organizagdes.

Percebe-se que a interacdo entre os multicomponentes dos negocios € que define a
capacidade inovadora da organizacdo. De forma sintetizada, essa interacdo deve favorecer o
alcance de dois objetivos: inventar modelos empresariais novos e evoluir continuamente o
modelo vigente (GIBSON; SKARZYNSKI, 2008).

\>>
Processo de Acesso as Fontes

L Riscos ™.
Externas de Inovacao T

da Inovacéo
Tecnologica

Riscos
orporativos

Estratégias
ganizacionai

Figura 16 - Os riscos corporativos no contexto do modelo de negdcio
Fonte: adaptado de Porter (1980, 1990); Miles e Snow (2003); Chesbrough (2003; 2007); Gibson e Skarzynski
(2008); Padoveze e Bertolucci (2008); Tidd; Bessant e Pavitt (2008)

Por essa linha de raciocinio, 0s riscos incidentes sobre 0s processos de inovacao
tecnoldgica, em especial, sobre 0 acesso as fontes externas de inovagao séo, além dos riscos
especificos da prépria inovacdo, todos o0s riscos corporativos, os quais, de certa forma,
conforme descrevem Padoveze e Bertolucci (2008), influenciam as estratégias de todas as
empresas, além dos seus proprios modelos de negocios.

Nesta pesquisa, ndo houve a pretensdo de estudar especificamente os modelos de
negdcios das EBT’s; mas ao decidir pesquisar 0 comportamento das empresas,
automaticamente estabelece-se uma relagdo com os modelos de negécio que, segundo

Chesbrough (2012a) sdo definidos por um framework Gtil para interligar ideias e tecnologias a
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resultados econémicos. O modelo de negdcio deve explicar como empresas de todos 0s
tamanhos transformam potencial tecnoldgico em valor econdmico; sendo que toda empresa
possui um modelo de negdcio, seja ele claro ou néo.

Além da relacdo essencial entre as empresas e seu modelo de negocio, ha, no caso
desta pesquisa, uma convergéncia que coaduna os objetivos de um modelo de negdcio e do
modelo proposto, pois um dos objetivos principais do modelo para mitigacdo de riscos da
inovacdo tecnolodgica é o de auxiliar as empresas a converterem potencial tecnolégico em
valor econdmico com menor risco associado, por meio de uma arquitetura util para observar o
comportamento entre multifatores.

Enfim, para garantir a selecdo de varidveis independentes que determinam nas
empresas os seus perfis de risco corporativo, utilizou-se uma segunda lista de variaveis
independentes adaptada das taxonomias (Quadro 23) de Padoveze e Bertolucci (2008),
Steinberg et al. (2003); Fama, Cardoso e Mendonca (2002); International Federation Accountants
(1999); Barrese e Scordis (2003) e Brito (2003).

Ambiente Dimensdes Variaveis Independentes (fatores de risco corporativo)

1 | Disponibilidade e capacidade de ativos.

Infraestrutura 2 | Acesso a capital.
3 | Fusdes/ aquisigdes.

Pessoal 4 | Atividades fraudulentas.

Interno Processo 5 | Qualidade e trocas de fornecedores.

6 | Mudanca de demanda de outros compradores.
7 | Aquisicdo, manutencdo, distribuicdo, confidencialidade, integridade e

disponibilidade de dados.
8 | Disponibilidade, capacidade, selecdo, desenvolvimento,
desdobramento e confiabilidade do sistema.
9 | Concessdo, inadimpléncia, degradacdo de crédito e garantias.
10 | Liquidez de mercado, funding , fluxo de caixa.
11 | Derivativos, hedge, taxa de juros, taxa de cambio, a¢des, inflacdo.
12 | Preco de commaodities.
13 | Rivalidade entre competidores existentes, novos concorrentes.
14 | Avaliacdo de patriménio liquido, valor de bens imoveis.
Externo - 15 | Acesso a dados externos.
Tecnoldgicos -
16 | Tecnologia emergente..
17 | Energia.
18 | Desenvolvimento sustentavel.
19 | Mudangas de governo, agitagdo politica, legislacao e regulamentagéo.
20 | Reformas fiscais e monetarias, controle de pregos.
21 | Barreiras para envio de dinheiro ao exterior.
Quadro 23 - Variaveis Independentes (fatores de risco corporativo)
Fonte: adaptado de Padoveze e Bertolucci (2008), Steinberg et al. (2003); Fama, Cardoso e Mendonga (2002);
International Federation Accountants (1999); Barrese e Scordis (2003) e Brito (2003)

Tecnologia

Econdémico

Meio ambiente

Politicos/
Politicas publicas

Para uma melhor compreensdo e analise dos dados coletados adotou-se uma relagdo de

fatores internos e externos de riscos corporativos classificados em nove dimensoes, sendo:
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o quatro dimensbGes no ambiente interno: infraestrutura, pessoal, processo e
tecnologia. Nestas dimensdes estdo concentradas oito variaveis independentes;
o e cinco dimensdes no ambiente externo: econdmicos, tecnoldgicos, meio
ambiente, politicos/ politicas puablicas. As dimensGes deste ambiente foram
constituidas por treze variaveis independentes.

Na pesquisa de campo, cada fator de risco foi mensurado (defini¢cdo de nivel) pelos
respondentes, seguindo uma escala qualitativa/ quantitativa. Os informantes avaliaram 0s
fatores de risco, a partir de uma escala de probabilidades de ocorréncias. Padoveze e
Bertolucci (2008); International Federation Accountants (1999), entre outros autores, indicam a
andlise de eventos passados para quantificar as probabilidades de ocorréncia presentes e
futuras, destacando a probabilidade histérica como um meio elementar para mensuracdo do
risco.

O Quadro 24 mostra os critérios e indicadores usados para mensuracdo das variaveis
independentes e determinacdo dos niveis de observacdo. Estes critérios serviram como
referencial para os respondentes mensurarem, ou seja, definirem os niveis de probabilidade de
ocorréncia de certos fatores de risco em suas respectivas empresas. O instrumento para a
mensuracdo dos fatores de riscos refere-se a uma adaptacdo do modelo de avaliagdo da
probabilidade de ocorréncia de riscos, segundo a metodologia do International Federation of
Accountants (1999), combinada com a determinacdo de dois niveis de observacdo para as

variaveis independentes.

Nivel Descricao Indicadores
Potencial para ocorrer varias vezes nos
Provavel Possibilidade de ocorrer, por préximos dez anos.

exemplo, uma vez por ano, ou uma | Ocorreu nos ultimos dois anos.

chance de acontecer acima de 25% | Tipico em opera¢des dessa natureza por causa
de influéncias externas.

Alto Poderia ocorrer mais de uma vez nos proximos
Possibilidade de ocorrer em um cinco anos.
Possivel | periodo de cinco anos ou uma Pode ser de dificil controle em razdo de muitas

chance de acontecer menor que influéncias externas.

25% e maior que 12,5%. Existe historico de ocorréncia recente na
organizacao.

Possibilidade de ocorrer em um . "

. Poderia ocorrer nos préximos dez anos.
Moderado | periodo de dez anos ou uma chance : s .
. Existe historico de ocorréncia remota na
de acontecer menor que 12,5% e -
. : 0 organizacao.
Baixo maior que 2%.
Improvavel de ocorrer em um .
Remoto p Nunca aconteceu no pais.
periodo de dez anos ou com chance a .
0 Uma ocorréncia seria surpreendente.
de acontecer menor do que 2%.

Quadro 24 - Probabilidade de ocorréncia como
independentes e determinagdo dos niveis de observagédo
Fonte: adaptado de International Federation of Accountants (1999)

indicador para mensuracdo das variaveis
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Os niveis de observacdo serviram para verificar se as respostas sdo afetadas pela
mudanca de nivel nos fatores (BARROS NETO; SCARMINIO; BRUNS, 2007). Nas técnicas
estatisticas que foram usadas para calcular os efeitos dos fatores sobre as médias das
respostas, os valores +1 e -1 sdo inseridos como representantes dos niveis de observacao alto
e baixo, respectivamente. Estatisticamente, isso corresponde a codificacdo das varidveis
originais, ou seja, a padronizacao das variaveis aleatdrias. Tal como observado no Quadro 24,
o nivel descritivo “Alto”, retratou os niveis ‘“Provavel” e “Possivel” e o nivel “Baixo”,
representou os niveis “Moderado” e “Remoto”.

Ao definir dois niveis de observacdo para os fatores, transverte-se um intervalo de
dados contidos em uma escala de probabilidades de ocorréncias em dois niveis discretos de
observacao, ou seja, alto (+1) e baixo (-1). Embora esta definicdo seja estatisticamente valida;
neste caso € importante considerar que 0s niveis de observacdo das variaveis devem ser
analisados como representantes de intervalos de valores continuos. Na pratica, foi possivel
identificar se os diferentes niveis de intervalos de ocorréncias de certos fendmenos de risco
sdo condicionantes para a maximizacdo dos resultados empresariais, a partir da inovacao.

Presume-se que a combinacdo entre as técnicas estatisticas inferenciais e as de
probabilidade de ocorréncia aplicadas nesta pesquisa, confere um alto grau de confiabilidade e
credibilidade ao trabalho. Para Keynes (1939) o risco é uma situacdo em que a probabilidade
de futuros resultados pode ser observada através da teoria da probabilidade e da inferéncia

estatistica.

3.3.2 Variaveis de Ruido: Tipos de Inovacdo Tecnoldgica (Incertezas)

Os fatores de controle sdo considerados aqueles que podem ser controlados pelo
pesquisador em situacdes experimentais, assim como na ocasiao de produgdo em plena escala,
enquanto que os fatores de ruido sdo aqueles que perturbam a funcdo do processo e que
podem ser controlados durante experimentos; porém, no uso comum, ndo (ROSS, 1991).

As variaveis de ruido sdo aquelas que ocorrem ocasionalmente, em situacdes nao
previstas, de forma incerta e interferem no resultado do experimento. Essas variaveis
interferem na relacdo entre as variaveis independentes e as dependentes, portanto, devem ser

consideradas e analisadas, mesmo que experimentalmente.
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A condicdo mais dificil sobre a qual tomar decisdes € a incerteza. Nessa condigdo, 0s
tomadores de deciséo ndo dispdem de informacgdes suficientes para calcular o risco. Para
Robbins (2001), nestes casos, os tomadores de decisdo tendem a confiar em suas intuicdes e
criatividades, enfim, tomam decis6es em funcdo do seu bom senso.

Descartes, 1637 (apud Barros Neto, Scarminio ¢ Bruns, 2007), “diz que, entre todas as
coisas do mundo, a mais bem distribuida € o bom senso, porque todos se acham tdo
abundantemente providos (de bom senso) que mesmo aqueles mais dificeis de se contentar em
outros assuntos, comumente nao desejam mais bom senso do que ja tem”.

Barros Neto, Scarminio e Bruns (2007) dizem que € 6bvio que Descartes ndo pensava
assim, pois para ele tomar uma decisdo somente por meio do bom senso pode ser muito
arriscado; entdo, porgue ndo utilizar métodos l6gicos, matematicos, estatisticos etc, buscando
analisar as relacdes entre as multivariaveis que integram os sistemas. 1sso pode ser uma forma
de minimizar os riscos de conclusdes totalmente subjetivas e de se prever com um grau mais
alto de assertividade. Nao se entende a intuicdo humana, a criatividade e/ou 0 bom senso
como elementos contraditérios aos métodos ldgicos, estatisticos e/ou objetivos, mas sim,
como meios suplementares para se tomar a melhor decisao.

No caso desta pesquisa, deve estar elucidado que as variaveis independentes (fatores
de risco) podem ser controladas, até certo ponto, a partir da analise sobre suas probabilidades
de ocorréncias, enquanto que as variaveis de ruido ndo podem ser controladas em escala de
producdo, pois dizem respeito ao incerto, ao futuro. Sdo eventos ocasionados por fatores que
por suas naturezas incertas, inviabilizam o seu gerenciamento por probabilidades de
ocorréncias.

Portanto, pelo ponto de vista conceitual adotado nesta pesquisa, as incertezas séo
variaveis ndo controlaveis ou de ruido. Knight (1972) acredita que a incerteza ndo permite a
possibilidade do célculo a priori da probabilidade de algo acontecer, uma vez que a situacdo
que seré enfrentada € Unica.

A categoria das variaveis de ruido foi integrada por tipos de inovacgdo, porque,
segundo Freeman (1982); Teixeira (1983) e Leifer, O"Connor e Rice (2002), intrinsecamente
aos processos de inovacdo surgem situacOes de incerteza que crescem proporcionalmente a
radicalidade da inovacdo, ou seja, em funcdo do tipo de inovacéo.

Elaborou-se o Quadro 25, o qual mostra a classificacdo dos niveis de incerteza em
decorréncia do tipo de inovagdo, ou seja, o nivel de incerteza em um projeto de inovacao

tecnoldgica esta condicionado ao tipo de inovagdo, sendo que as inovacdes radicais Sdo 0s
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eventos que possuem O maior grau de incerteza e, portanto, o maior risco associado
(TEIXEIRA, 1983).

Na préatica, o controle sobre as varidveis independentes (no contexto do modelo
proposto) implica que as EBT s podem operacionalizar seus processos, expondo-se dentro de
intervalos de probabilidades de ocorréncia. Ja, controlar as incertezas (mesmo que
experimentalmente) significa que as EBT"s podem relacionar o nivel de incerteza a que estdo
expostas, em funcdo dos tipos de inovacdo significantes para maximizacdo dos seus
resultados.

E importante destacar que os niveis de incerteza ndo representaram os niveis de
observacgdo. Seguindo a l6gica adotada nesta pesquisa, 0s conceitos que relacionam os niveis
de incerteza aos tipos de inovacdo foram aplicados efetivamente a partir da analise sobre os
resultados, pois deste ponto em diante é que se conhece quais sdo 0s tipos de inovagdo que
integram o melhor perfil para o acesso as fontes externas de tecnologia e para a maximizagao
dos resultados.

Para definir os niveis de observacdo das varidveis de ruido, utilizaram-se critérios
descritivos. Neste caso, as EBT’s foram interrogadas sobre quais os tipos de inovacdo, entre
as dezesseis opgdes do Quadro 25, elas efetivamente executam. As respostas positivas (Sim)
foram consideradas como nivel de observacao alto, enquanto que as respostas negativas (Nao)

representaram o nivel baixo de observacdo das variaveis de ruido.

Niveis de

Nivel de Variaveis de Ruido (Tipos de Inovacéo) Observacao
Incerteza Quais sdo os tipos de inovagédo desenvolvidos pelas EBT s? Alto | Baixo

Verdadeira 1. Pesquisa bésica. Sim N&o

incerteza 2.Invencdo fundamental. Sim Né&o

Muito alto grau | 3. Inovacéo radical em produtos. Sim Né&o

de incerteza 4. Inovacdo radical em processos (realizada fora da empresa usuaria). Sim N&o

Alto grau de 5. Inovagao significativa em produtos. Sim N&o

incerteza 6. Inovacao radical em processos (realizada internamente na empresa). Sim N&o

Modgrado gral 1 7 Nova geracdo de produtos ja estabelecidos. Sim Né&o

de incerteza

8. Licenciamento de inovagoes. Sim Né&o

Pouca incerteza 9. Imitag_ac_J de inovagdes em produtos. S!m N&o

10. Modifica¢Bes em produtos e processos. Sim N&o

11. Adocgdo de processos (na fase inicial do ciclo de vida). Sim N&o

12. Novo modelo de produto estabelecido. Sim N&o

e 13. Diferepcia(;éo de produtoNS _ S!m N?o

incerteza 14. Agenciamento de inovacdo de produtos esta_beleudos. _ S!m N&o

15. Adocgdo de processos (em sua fase de maturidade do ciclo de vida) Sim N&o

16. Pequenas melhorias técnicas em produtos e processos Sim N&o

Quadro 25 — Inovacéo e nivel de incerteza
Fonte: adaptado de Teixeira, 1983, p. 63.
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Os niveis de observacdo serviram para verificar se as respostas sdo afetadas pela
alteracdo de nivel nas variaveis. Resumidamente, analisou-se a influéncia e significancia dos
tipos de inovacao sobre o desempenho empresarial e as relacdes entre os resultados dessa
analise (empiricos) e os niveis de incerteza (conceituais), propostos por Teixeira (1983),
foram deveras discutidos em capitulo apropriado.

E evidente que as EBT’s podem ter o controle e tomar decisdes sobre os tipos de
inovacdo que desejam executar, mas ao associar 0s tipos de inovagdo conforme a taxonomia
proposta por Teixeira, percebe-se que essas escolhas levam a empresa a exposicdo em
diferentes niveis de incertezas. A partir dessa ldgica, admitiu-se que aquelas EBT’s que
conseguem identificar o0s tipos de inovagdo que maximizam seus resultados,
consequentemente, podem contingenciar as consequéncias de suas decisdes, a partir das
delimitacGes e do relativismo entre os tipos de inovacgdo desejados e seus respectivos niveis de
incerteza.

Para Leite (2012), os empreendedores das EBT’s tem que estar preparados para
enfrentar, no seu quotidiano, trés tendéncias: exposicdo a uma era de descontinuidades;
ameaca do crescimento dos riscos e a arrogancia para quantificar o inqualificavel. Segundo
este autor, este preparo e experimentacdo pode garantir que 0S riscos ndo crescem em
proporcdo maior que a capacidade das EBT’s de administra-los. Nesta parte da pesquisa,
houve a pretensdo de, de certa forma, se quantificar aquilo que a priori pode parecer

inclassificavel.

3.3.3 Variaveis Intervenientes: Modalidades de Acesso as Fontes Externas de Inovacéo

A variavel interveniente é uma causa necessaria da variavel independente e, condicdo
determinante para ocorréncia da variavel dependente. Caracteriza-se por: uma relagéo original
entre as varidveis independente e dependente; uma relacdo entre a variavel independente e a
interveniente, sendo que a variavel interveniente deve ser dependente da independente; deve
haver também uma relagdo entre a variavel interveniente e a variavel dependente, sendo a
interveniente considerada como “causa” da dependente (JUNG, 2009).

No caso desta pesquisa, as varidveis intervenientes selecionadas correspondem a
modalidades de acesso as fontes externas de inovagdo tecnoldgica, as quais podem ser

influenciadas e definidas a partir dos tipos de inovacao desejados e dos riscos incidentes sobre
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0s processos de inovagdo e sobre 0 negdcio como um todo. Por outro lado, essas modalidades
de acesso sdo fatores que evidentemente podem influenciar nos resultados e desempenho
inovador das empresas. A Figura 15, p. 110, mostra como é estabelecida esta relacdo, segundo
0s critérios adotados nesta pesquisa.

As modalidades de acesso as fontes externas de inovacdo tecnoldgica (listadas no
Quadro 26) foram selecionadas com base na classificagdo proposta por Gomes e Krugliankas
(2009).

. . . . . . Niveis de Observacao
Variaveis Intervenientes (modalidades de acesso as fontes externas de inovagao)
Quiais sdo as modalidades de acesso utilizadas pelas EBT s?
Alto Baixo

1 | Parceria com fornecedores. Sim Né&o
2 | Parceria com universidades. Sim Néo
3 | Parceria com concorrentes. Sim N&o
4 | Contratagdo de consultoria. Sim Né&o
5 | Parceria com outras empresas. Sim Nao
6 | Foruns de interesse especial. Sim N&o
7 | Subcontratagéo. Sim Né&o
8 | Aquisicéo de licenca. Sim Né&o
9 | Venture capital. Sim Né&o
10 | Consorcio de empresas. Sim Nao
11 | Joint venture. Sim N&o
12 | Aquisicgdo de patentes. Sim N&o
13 | Aquisigdo de empresas. Sim Nao
14 | Redes de cooperacdo. Sim N&o

Quadro 26 — Variaveis intervenientes (modalidades de acesso as fontes externas de inovagao)
Fonte: adaptado de Gomes e Kruglianskas (2009)

Para definir os niveis de observacdo das variaveis intervenientes, também foram
utilizados criterios descritivos. Neste caso, as EBT’s foram interrogadas sobre quais as
modalidades de acesso as fontes externas de tecnologia, entre as quatorze op¢fes do Quadro
26, elas efetivamente executam. As respostas positivas (sim) foram consideradas como nivel
de observacéo alto, enquanto que as respostas negativas (ndo) representaram os niveis baixo
de observacdo das varidveis intervenientes. Ressalta-se, mais uma vez, que 0s niveis de
observacao serviram para verificar se as respostas sdo afetadas pela alteracdo de nivel nas
variaveis.

Para Gomes e Kruglianskas (2009), a oportunidade de acesso e de obtencdo da
informacdo ressalta a importancia da adocdo de instrumentos de vigilancia tecnologica,

visando a identificar e captar oportunidades.
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3.3.4 Variaveis Dependentes: Desempenho Empresarial com a Inovagao

As variaveis dependentes sdo aquelas cujo comportamento se quer verificar em
funcdo das oscilagBes das varidveis independentes, ou seja, correspondem aquilo que se
deseja obter como resultado. Para Ross (1991); Barros Neto, Scarminio e Bruns (2007) as
respostas representam as variaveis dependentes ou de saida de um sistema que serdo alvo de
observacdes em condi¢des especificas e que podem ser ou ndo influenciadas por modificacdes
provocadas nos fatores.

Birchall, Chanaron e Séderquist (1996) relatam que um dos principais objetivos da
inovacdo é o de melhorar o0s desempenhos econémicos das empresas. Estes autores
destacam, como pratica comum no gerenciamento da inovacdo tecnoldgica, a analise do
desempenho inovador com base em varidveis de entrada de sistema, tais como: tipos de
inovacdo, cultura, infraestrutura, processos, influéncias mercadolégicas, técnicas e
tecnoldgicas etc).

Para Antony, Somasundaram, Fergusson e Blecharz (2004) e Montgomery (2004) as
saidas do processo podem ter uma ou mais caracteristicas de qualidade observaveis. No caso
desta pesquisa, as variaveis dependentes sdo dezenove fatores que definem o desempenho das
empresas, a partir da inovacio, segundo (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2006).

Adotou-se uma ldgica fundamental para esta pesquisa, a de que as melhores condigdes
para as organizacdes acessarem as fontes externas de inovacgdes tecnoldgicas sao definidas a
partir do perfil de risco que envolve as variaveis de entrada da pesquisa. Sob a perspectiva de
um sistema ciclico, os fatores que definem o desempenho empresarial sdo os resultados
esperados com 0 processo de acesso e com a inovagdo como um todo.

A variavel dependente foi mensurada, por meio de um instrumento de coleta de dados
de campo estruturado e distinto do instrumento utilizado para identificacdo do perfil de risco
das empresas que foi formado pelas varidveis independentes, de ruido e intervenientes. O
instrumento de coleta de dados referente aos resultados (variavel dependente) buscou
mensurar o desempenho empresarial, a partir da inovagdo tecnoldgica, como fator
condicionante para 0 acesso com menor risco associado as fontes externas de tecnologia.

Os resultados foram obtidos por meio dos valores atribuidos pelos informantes a cada
um dos indicadores elencados por Davila, Epstein e Shelton (2006) e utilizados em um
guestionario que serviu para mensurar as variaveis dependentes e, posteriormente realizar as

observacdes planejadas. O desempenho inovador que direciona ao acesso com menor risco
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associado esta representado pelas respostas as questdes qualitativas, mensuradas numa escala
de um até dez, seguindo o seguinte critério: (1 = Péssimo); (2 = Muito Ruim); (3 = Ruim); (4
= Pouco Ruim); (5 = Parcialmente Razoavel); (6 = Razoavel); (7 = Pouco Bom); (8 = Bom);
(9 = Muito Bom) e (10 = Otimo).

Nesta pesquisa, o objetivo principal, com as observacgdes, foi o de identificar o melhor
perfil de risco para acessar a inovacao tecnoldgica, de forma que os resultados empresariais
com a inovagdo fossem maximizados. Seguindo esta logica, 0s parametros para mensuragdo
da variavel dependente adotaram uma escala em ordem numérica crescente, assumindo uma
relagdo diretamente proporcional entre os valores atribuidos pelos informantes e os resultados
esperados pelas empresas.

Para justificar a maximizacdo do processo, segundo as técnicas de Taguchi (1987), ou
seja, “maior valor é sinonimo de melhor resultado” (relagdo sinal-ruido: S/N = -10 log (%
1/y%)/n), os critérios para mensuracao das respostas partiram da premissa de que as empresas
que possuem perfis inovadores apresentardo respostas positivas aos resultados empresariais
listados por Davila, Epstein e Shelton (2006).

Para sintetizar as analises e discussdes, as respostas ou variaveis dependentes foram

codificadas conforme Quadro 27.

RESULTADOS EMPRESARIAIS A PARTIR DA INOVACAO TECNOLOGICA
(1 =Péssimo)  (2=Muito Ruim) (3=Ruim) (4 =Pouco Ruim) (5 = Parcialmente Razoavel)
(6 = Razoavel) (7 = Pouco Bom) (8 = Bom) (9 = Muito Bom) (10 = Excelente)

Cadigo da resposta (R;) Variaveis Dependentes (descrigdo das respostas)

R, Retorno de Capital Empregado em Inovagéo.

R, Crescimento das Vendas de Novos Produtos de Inovag&o.

R Inovagdo Projetada que Chega ao Mercado.

Ry Volume de Vendas de Produtos Novos de Inovacéo.

Rs Valor Empregado em P&D Interno.

Rs Valor Empregado em P&D Externo.

R; Controle de Falhas nos Projetos de Inovagéo.

Rg Custo de Desenvolvimento de Novos Produtos de Inovagéo.

Rg Tempo de Desenvolvimento e Entrega de Inovacéo.

Rio Qualidade do Produto e Processo de Inovagéo.

Ru Facilidade de Acesso as Novas Tecnologias.

Ri, Cultura para Inovacéo.

Ri3 Satisfacdo do Cliente de Novos Produtos de Inovagéo.

Ri4 Satisfagdo dos Clientes com Produtos que ja Existem.

Ris Aumento na Carteira de Cliente a partir da Inovacéo.

Rig Reclamacéo de Cliente - pesquisa de satisfacdo dos clientes.

Ry7 Iniciativas Dedicadas & Inovagdo Interna de Produto e Processo.

Ris Produtos Lancados a partir de Parcerias com Universidades e Centros de Pesquisa.

Rig Namero de patentes registradas.

Quadro 27 - Variaveis dependentes (resultados empresariais, a partir da inovacao tecnolégica
Fonte: adaptado de Davila, Epstein e Shelton (2006)
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Os critérios para a mensuragdo das respostas levaram em consideracéo a preservacgao e
a manutencdo da integridade e carater sigiloso sobre os dados fornecidos pelas empresas

envolvidas na pesquisa.

3.4 Matriz Experimental: o Método de Taguchi (AO - Arranjos Ortogonais)

Para a composigdo da matriz experimental, selecionou-se, entre as diversas técnicas de
planejamento experimental, 0 método de Taguchi, por meio de suas matrizes ortogonais.

Alguns critérios gerais e especificos induziram a selecao desse método:

o € uma técnica para otimizacdo de processos com experimentos planejados;

. é um método recomendavel para processos com muitas variaveis;

. ha a proposta de resolver o problema da robustez de processo;

. € método pratico;

. ¢ uma nova dimensdo do planejamento de experimentos;

o essa abordagem vem sendo aplicada em avaliagdo de custos de projetos,

assegurando a sua qualidade, por meio da identificacdo e controle de variaveis criticas

que fazem ocorrer desvios na qualidade do produto e/ou processo;

. este método utiliza a ferramenta a funcdo-perda que ajuda a quantificar e

entender acerca dos fatores de projeto que influenciam a média e a variacdo da

caracteristica de desempenho de produtos ou processos. Em outras palavras, a funcéo-

perda é a funcdo continua de custo, que mede o impacto de custo da variabilidade de

um produto ou processo;

o nesse método, o delineamento de experimentos é diferenciado, identificando os

niveis dos parametros que tornam o produto robusto as fontes de variabilidade, além

do projeto de tolerancias de menor custo;

o 0 método de Taguchi pode ser usado para identificar tendéncias nao lineares

nas relagdes entre as respostas e os fatores (ROSS, 1991).

O método de Taguchi originou-se em 1960 na area da engenharia de qualidade e é
considerado como uma nova dimensdo dos planejamentos experimentais. Tais técnicas foram

desenvolvidas pelo engenheiro e estatistico Genichi Taguchi com o objetivo de projetar
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produtos ou processos que tivessem variacdo minima em torno do valor alvo e fossem pouco
sensiveis a variagcdes ambientais e nos componentes.

O enfoque para o Planejamento de Experimentos desenvolvido por Genichi Taguchi
tornou-se muito popular no Ocidente, A partir dos anos 80, 0 método de Taguchi trouxe novas
contribuicdes para 0s projetos experimentais, tais como: a intolerancia com desvios em
relacdo ao valor alvo e a consideragdo de varidveis que séo dificeis ou impossiveis de
controlar, mas que podem afetar as respostas obtidas (BARROS NETO; SCARMINIO;
BRUNS, 2007).

Taguchi tratou os fatores controlaveis como parametros e os fatores incontrolaveis
como fontes de ruidos. Dessa forma, dois tipos de planejamentos devem ser construidos e
posteriormente cruzados, ou Seja, um arranjo interno, com parametros de controle e um
arranjo externo com fontes de ruidos. Para Taguchi, a resposta deve estar proxima do alvo e
ser pouco sensivel aos ruidos (TAGUCHI, 1987).

Na analise de Taguchi, deve-se escolher o melhor ensaio (nesta pesquisa, o melhor
perfil de risco) analisando uma relacdo sinal-ruido, escolhida de acordo com o objetivo do
experimento. Para esta pesquisa, em que 0 resultado desejado é elevar ao maximo 0s
resultados a partir da inovacdo, quanto maior os valores atribuidos aos fatores de desempenho
empresarial, melhor sera para a empresa. Taguchi recomenda maximizar esta relacdo sinal-
ruido por meio de: S/N = -10 log (3 1/y?)/n. Na maioria dos casos estudados, o ajuste do
processo para variaveis de resposta coincide com a maximizacdo razdo sinal-ruido
(TAGUCHI; YOKOYAMA, 1994 e ROSS, 1991).

Portanto, o principal objetivo deste método é o de melhorar as caracteristicas de
processos ou produtos, por meio da identificacdo e ajuste dos seus fatores controlaveis nos
seus niveis Otimos, para que se tornem mais robustos a toda e qualquer eventual e
incontroldvel mudanga. Assim, pode-se minimizar a variagdo do processo ou produto final
acerca do seu objetivo (CARDOZA E CORREIA, 2004).

Nos arranjos ortogonais de Taguchi, cada nivel de uma coluna combina com os demais
niveis das outras colunas, ou seja, realizam-se ensaios em todas as possiveis combinacdes.
Segundo Barros Neto; Scarminio; Bruns (2007), estes tipos de estudos multivariados em
planejamentos ortogonais maximizam as chances de sucesso dos pesquisadores, sobretudo,
quando comparados a métodos univariados tradicionais.

O Quadro 28 foi estabelecido por meio de arranjos ortogonais que, por sua vez, sdo
representados por matrizes fatoriais fracionarias que asseguram uma comparacao equivalente

e regular dos niveis de qualquer fator ou interacdo de fatores. Nessas matrizes todas as
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colunas podem ser avaliadas de forma independente. A interacdo entre fatores é o efeito
sinérgico de dois ou mais fatores num experimento fatorial, onde o efeito de um fator depende
de outro fator (ROSS, 1991).

Na prética, a matriz experimental foi selecionada somente apds a coleta de dados, pois
as circunstancias temporias desta pesquisa induziam a uma pesquisa sintetizada, uma vez, que
a observacdo e analise sobre a totalidade dos fatores selecionados demandaria um periodo de
tempo ndo compativel com disponibilizado para a pesquisa.

Todavia, a priori, foram selecionadas uma quantidade de varidveis maior que a
utilizada efetivamente como amostra na pesquisa, para que em outras circunstancias, o
proprio pesquisador, as EBT’s e/ ou outros interessados possam utilizar o modelo, observando
e analisando todas as varidveis consideradas essenciais para 0 processo de acesso a inovagado
tecnoldgica e para a maximizacdo dos resultados com inovacdo. Disso resultaram as propostas
de dois modelo: um empirico e outro genérico. Os interessados poderdo, ainda, acrescentar ao
modelo outros fatores que considerem importantes. Isso seria possivel a partir da analise

quantitativa dentro de uma estrutura de dados nao balanceados.

Matriz de Taguchi L,

Fatores
Observagdes A B C D E F G H J K L
01 - - - - - - - - - - -
02 - - - - - + + + + + +
03 - - + + + - - - + + +
04 - + - + + - + + - - +
05 - + + - + + - + - + -
06 - + + + - + + - + - -
07 + - + + - - + + - + -
08 + - + - + + + - - - +
09 + - - + + + - + + - -
10 + + + - - - - + + = +
11 + + - + - + - = - + +
12 + + - - + - + = + + -

Quadro 28 - Matriz de Taguchi L;,
Fonte: Adaptado de Ross (1991); Montgomery (2004) e Barros Neto, Scarminio, Bruns (2007)

Todavia, independentemente as essas circunscrigdes, preocupou-se em identificar e

selecionar uma amostra probabilistica que respondesse estatisticamente por uma quantidade
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de empresas (com as mesmas caracteristicas da amostra) que representassem a populacdo de
107 empresas respondentes. Para tal, identicou entre os dados coletados, configuragdes e
disposicdes de variaveis e niveis de observacdo coincidentes com matrizes ortogonais de
Taguchi. Neste caso, foi encontrado uma configuracdo de dados em conformidade com a
matriz de Taguchi L;, e, consequentemente, definiu-se a matriz experimental da pesquisa.

O Quadro 28 mostra uma matriz de Taguchi L;, que apresenta doze experimentos ou
observacOes distintas para onze fatores/ niveis de controle ou observacdo. Essencialmente, a
matriz experimental foi utilizada como um moldelo referencial para encontrar entre os dados

coletados uma parte amostral probabilistica.

3.5 Universo e Populagéo

O universo de pesquisa foi composto por 594 empresas de base tecnoldgica atuantes
no Brasil, indistintamente do setor econébmico em que atuam; neste caso, 0 ponto em comum,
é a relacdo fundamental dessas empresas com a inovacdo. Coadunando, assim, a pratica ao
conceito de que o universo é representado por um conjunto de elementos que tém
caracteristicas comuns entre si (GIL, 2006).

O processo de identificacdo da populacdo consistiu, basicamente, na coleta de dados
em listas de empresas associadas a entidades empresariais (dados disponibilizados nos sites
das proprias entidades). Foram 142 empresas associadas a Associacdo Nacional de Pesquisa e
Desenvolvimento da Empresas Inovadoras — ANPEI (2012); 33 associadas a Associacdo
Brasileira da Industria de Maquinas e Equipamentos - ABIMAQ (2012); 25 associadas a
Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores — ANFAVEA (2012); 141
associadas a Associacdo das Empresas Brasileiras de Tecnologia da Informacdo —
ASSESPRO (2012); 182 associadas a Associacdo Brasileira da Industria Quimica —
ABIQUIM (2012); 141 associadas a Associacdo Brasileira de Engenharia Industrial - ABEMI
(2012); 9 associadas a Associagao Brasileira de Produtores de Fibras Artificiais e Sintéticas -
ABRAFAS (2012) e 54 associados a Federagdo das Industrias do Estado de S&o Paulo -
FIESP (2012).

Além disso, outras 81 empresas situadas na regido do Vale do Paraiba Paulista foram
integradas ao universo de pesquisa. Esta parte da selecdo do universo foi realizada por

conveniéncia, devido a facilidade de acesso do pesquisador aos sujeitos sociais que possuiam
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os perfis que interessavam a esta pesquisa e no periodo da coleta de dados estavam atuando
nessas empresas. A facilidade de acesso se deve ao fato dos sujeitos sociais em questdo
fazerem parte da lista de contatos académicos/ empresariais e pessoais do pesquisador. Dessas
81 empresas, 49 ja figuravam nas listas das entidades empresariais descritas anteriormente.

Entre as 759 empresas identificadas, foram selecionadas 594 como integrantes do
universo de pesquisa, pois apresentaram as caracteristicas basicas para serem definidas tais
como: empresas de base tecnoldgica (ver caracteristicas das EBT’s na secdo - Objeto de
Pesquisa). Ja a populacdo de pesquisa foi representada por 107 EBT’s, limitando-se a
quantidade maxima de empresas respondentes. Para facilitar a organizacdo dos dados
coletados e para manter o sigilo quanto as suas proprias identidades, as empresas foram
codificadas por numeros inteiros, em ordem crescente em relacdo diretamente proporcional as
datas de entrega dos questionarios preenchidos.

A populacdo é o alvo de qualquer investigacdo experimental e se define por qualquer
colegdo de individuos ou valores, finita ou infinitamente (MYERS; MONTGOMERY, 1995).

Ressalta-se que esta pesquisa ndo se preocupou com realizacdo de um teste para
verificar se a distribuicdo da populacdo selecionada é normal, ou ndo; pois as técnicas
estatisticas aqui empregadas (Planejamento de Experimentos) sdo robustas em relagdo aos
desvios da normalidade. Barros Neto, Scarminio e Bruns (2007) afirmam que mesmo que a
populacdo de interesse ndo se distribua normalmente, as técnicas de planejamento de
experimentos podem ser usadas.

Essa virtude técnica provida dos planejamentos experimentais decorre de um dos
teoremas fundamentais da estatistica, ou seja, o teorema do limite central, o qual descreve que
se a flutuacdo total em uma determinada variavel aleatéria for o resultado da soma das
flutuacGes de muitas varidveis independentes e de importancia mais ou menos igual, a sua
distribuicdo tendera para a normalidade, independentemente da natureza das distribui¢fes das
variaveis isoladamente (BARROS NETO; SCARMINIO; BRUNS, 2007).

Apos definida a populacdo de pesquisa, identificaram-se 0s enderecos eletronicos
(e_mail) das empresas associadas as entidades sociais, como forma de estabelecer o contato
para coleta de dados. Os e_mail’s foram identificados por meio de duas fontes: homepage da
entidade empresarial ou homepage da empresa associada.

Para as 81 empresas que faziam parte do rol de contatos do pesquisador, as
abordagens utilizadas para contactar as empresas selecionadas, entregar 0s questionarios e
coletar de dados foram via e_mail e pessoalmente, incluindo contactos intermediarios por

telefone e/ou rede social.
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3.6 Coleta de Dados

O termo Planejamento de Experimentos pode induzir o leitor leigo a acreditar que este
método somente é aplicavel em situacbes que permitam a coleta e analise de dados
experimentais, apenas, como resultados de experimentos, onde as variaveis sao controladas
pelo pesquisador. Todavia, Ribeiro e Caten (2003) afirmam que no Planejamento de
Experimentos os dados podem ser obtidos a partir de duas situacGes: (1) dados experimentais,
onde as observagOes X e Y sdo planejadas como o resultado de um experimento e (2) dados
observacionais, onde observam-se os valores de X e Y, sendo que nenhuma dessas variaveis
esta sob controle do pesquisador.

Devido as circunstancias desta pesquisa, a forma de coleta de dados que se apresentou
mais adequada foi a observacional, que possibilitou que os valores das varidveis fossem
observados, sem que nenhuma dessas variaveis estivesse sob o controle do pesquisador.

Determinadas situacbes ou resultados empresariais obtidos pelas EBT’s (sem
interferéncia do pesquisador) representaram 0s experimentos em gestdo da inovacgdo. Tidd,
Bessant e Pavitt (2008) afirmam que as empresas ligadas a inovagdo precisam ser dinamicas,
criativas e flexiveis e, neste ambiente, cada novo intraempreendimento ou processo de
inovacéo tecnoldgica € um experimento industrial que leva ao acimulo de conhecimentos.

Portanto, algumas experiéncias e resultados empresariais ja efetivados foram
observados por uma logica estatistica inferencial, para analisar a influéncia especifica de uma
combinacdo de diferentes niveis de observacdo de fatores de riscos sobre certos resultados
ligados a inovacdo, como se estes dados estivessem sido planejados a priori e obtidos por
meio de experimentos.

Neste caso, a vantagem esteve na possibilidade de observar dados qualitativos e
resultados efetivados, por meio das técnicas estatisticas do Planejamento de Experimentos.
Hashimoto (2006) acredita que a valorizagdo de experimentacfes associadas a tomada de
riscos torna-se um elemento extremamente relevante para as empresas que querem criar
ambiente e base para obter resultados positivos a partir de inovagdes.

A situacdo que guiou a obtencdo dos dados com as empresas respondentes foi o da
observagdo sob a perpectiva da opinido dos seus executivos e responsaveis pelas estratégias
voltadas & inovacao tecnoldgica. No caso da avaliacdo de riscos da inovacao, a experiéncia e
conhecimento dos gestores € uma forma de mensuracdo aceitavel. Tidd, Bessant e Pavitt

(2008) ndo recomendam os métodos tradicionais financeiros para avaliacdo de riscos da
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tecnologia (ANEXO C), pois, para esses autores, 0s processos de inovacgdo se intensificam a
partir de oportunidades que sdo identificadas pelo acimulo de conhecimento.
Efetivamente, a coleta de dados foi realizada entre os dias 23/07/2011 e 26/06/2012.

3.6.1 Instrumento para Coleta de Dados

Como instrumentos para a coleta de dados em campo foram utilizados questionarios
estruturados, com perguntas fechadas. Os questionarios foram enviados por e_mail, via SAC
(eletrénico) — Servigo de Atendimento ao Cliente - das empresas e/ ou entregues pessoalmente
aos sujeitos sociais que integraram o universo de pesquisa. Somente no caso das empresas
selecionadas das quais ndo foi possivel a identificacdo do e_mail, os questionarios foram
enviados via SAC. Com intuito de viabilizar a disponibilizacdo dos dados, 0s questionarios
foram elaborados visando manter o sigilo e a confidencialidade das informacgdes e das
empresas.

Os instrumentos de coleta de dados foram divididos em quatro questionarios distintos,
cada qual contendo perguntas fechadas e diferenciadas entre si. O primeiro questionario foi
utilizado para a coleta e mensuracao das variaveis determinadas como as de ruido (tipos de
inovacdo); o segundo serviu para a coleta e mensuracdo das varidveis intervenientes
(modalidades de acesso as fontes externas de tecnologia); o terceiro foi utilizado com o
proposito de coletar e mensurar as variaveis independentes (fatores de riscos da inovacao
tecnoldgica e fatores de risco corporativo) e o quarto questionario para coletar e mensurar
dados sobre as respostas selecionadas para o estudo.

Houve a preocupacdo de coletar os dados de pesquisa de forma organizada e que
possibilitasse, posteriormente, a realizacdo das observagOes e tratamentos estatisticos,

segundo 0 método de Taguchi.

3.6.2 Sujeitos de Pesquisa e Perfil dos Informantes

Fazer a triagem das varidveis de risco, no contexto da inovagdo e de um planejamento

experimental, induz a busca por autores, pesquisadores e/ou profissionais da area que
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detenham dois conhecimentos essenciais: conceitos de gestdo de inovacgdo e experiéncia
prética nesta area.

Gibson e Skarzyynski (2008) afirmam que o conhecimento conceitual e pratico é
essencial para evitar riscos nos projetos em inovacdo. Barros Neto, Scarminio e Bruns (2007)
dizem que quando o objetivo principal € maximizar ou minimizar algum tipo de resposta,
como é no planejamento de experimentos, a triagem das varidveis deve ser feita com base em
muita informacéo bibliografica e experiéncia na area.

Assim, a escolha dos sujeitos sociais da pesquisa foi feita com base na relevancia
desses sujeitos no contexto da gestdo da inovagdo, em suas respectivas organizagdes de base
tecnoldgica. Isso porque esses profissionais sdo, em Ultima andlise, as pessoas que detém a
experiéncia implicita sobre os riscos envolvidos no acesso e incorporacdo de inovacdes
tecnoldgicas em suas organizacdes. Somente 0s sujeitos sociais com experiéncia em gestdo da
inovacdo, presumivelmente, possuem o conhecimento necessario sobre o comportamento
previsivel daquelas varidveis para responder com maior precisdo as questdes presentes no
questionario.

Portanto, 0s sujeitos respondentes dessa pesquisa foram executivos e outros
profissionais responsaveis pelas estratégias de inovacao, sejam estas estratégias formalizadas
nas empresas ou nao. Na pratica, esses sujeitos sociais representaram as 107 EBT's

selecionadas com populacgéo da pesquisa.

3.7 Amostra

Para Myers e Montgomery (1995), a amostra é uma parte da populagéo,
normalmente selecionada com o objetivo de se fazer inferéncias generalizadas sobre a
populagéo.

Para garantir uma amostra probabilistica para esta pesquisa, a selecdo das mesmas foi
condicionada e dimensionada por atendimento a requisitos estatisticos das matrizes
experimentais e isso permitiu fazer as observacGes sobre as variaveis selecionadas. Buscou-se
uma amostra que, mesmo sendo reduzida, pelo fato de possuirem uma determinada
ortogonalidade entre os niveis de observacdo de seus fatores, garatem poder de generalizacdo
dos resultados para outras empresas com perfis de risco similares aquelas empresas da prépria

amostra.
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As matrizes experimentais, assim obtidas, por possuirem colunas ortogonais,
permitem que os fatores selecionados sejam investigados, dentro de relagdes simétricas dos
niveis de controle ou observacdo que sdo estabelecidos. Nesse sentido, as combinagdes
possiveis dos niveis de controle ou de observacdo de cada fator analisado atribuem poder de
generalizacdo definindo, no caso desta pesquisa, o perfil de risco das empresas informantes,
ou seja, hum raciocinio circular, a composi¢do das amostras.

Portanto, apenas foram utilizadas para as observacdes aquelas empresas que
apresentaram comportamentos a partir de uma combinacdo entre seus fatores/ niveis de
observacao que apresentaram similaridade aos requisitos especificados pela matriz ortogonal
L, de Taguchi, ilustrada no Quadro 28.

Por meio da l6gica de uma matriz L;, é possivel se realizar L(12) experimentos ou
observacOes, a partir da analise sobre L-1 = (11 fatores). Estas circunscri¢des induziram a
selecdo de onze fatores amostrais distribuidos nas quatro categorias das variaveis de entrada:

e variaveis independentes (fatores de risco da inovacdo tecnologica): falta de
mecanismos de prospec¢do; ndo aceitacdo dos novos produtos ou servicos pelos
clientes; escassez de possibilidades de cooperagdo com outras empresas/ instituigdes;
auséncia de propriedade intelectual; falta de investimento em P&D interna e externa.

e variaveis independentes (fatores de risco corporativo): disponibilidade e
capacidade de ativos (infraestrutura) e mudancas de governo, agitacdo politica,
legislacdo e regulamentacdo (politicos).

e variaveis de ruido (tipos de inovacdo tecnoldgica): nova geracdo de produtos ja
estabelecidos e imitacdo de inovacgdes em produtos.

e variaveis intervenientes (modalidades de acesso a inovacao tecnoldgica): parcerias
com universidades e outros centros de pesquisa e aquisi¢cdo de patentes.

Apresenta-se 0 Quadro 29 como representante da amostra da pesquisa, a qual, por sua
vez, representa a parte dos dados coletados que foi apartada como representante de uma
amostra probabilistica, ou seja, a partir dos resultados desta amostra, é valido,
estatisticamente, fazer inferéncias generalizadas sobre a populacdo de empresas respondentes,
ou seja, 107.

O Quadro 29 mostra, na primeira linha, as onze variaveis de entrada amostrais. Na
primeira coluna deste quadro, 0s numeros que se repetem representam a quantidade de
observacdes (replicatas) realizadas em cada uma das doze situacdes observadas. As replicatas

foram possiveis porque um conjunto de dados coletados referentes a uma ou mais empresas
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apresentou comportamento idéntico (fatores e niveis de observacdo iguais) aos de outra
empresa amostral. Portanto, cada replicata corresponde a uma empresa respondente.
Multiplicando-se as doze situa¢fes observacionais (L12) pelas suas respectivas replicatas, tem-
se a amostra desta pesquisa, ou seja, vinte e oito EBT’s, destacadas na ultima linha deste
quadro.

Portanto, o Quadro 29 descreve as amostras da pesquisa, sob duas perspectivas: (1) em
relacdo as varidveis de entrada (independentes, de ruido e intervenientes) escolhidas e em

relacdo as EBT’s selecionadas para as observacao e analise.
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15 | Moderado | Moderado | Ndo | Moderado | Moderado | Ndo | Moderado | Moderado | Néo Ndo | Moderado

35 | Moderado | Moderado | Ndo | Moderado | Moderado | Ndo | Moderado | Moderado | Nao Ndo | Moderado

77 Remoto | Moderado | Ndo | Moderado | Remoto N&o Remoto Remoto Né&o Nao Remoto

91 | Moderado | Moderado | N&do | Moderado | Remoto Ndo | Moderado | Provavel N&o Ndo | Moderado

12 | Moderado | Moderado | Ndo | Moderado | Moderado | Sim Possivel Possivel Sim Sim Possivel

43 Remoto | Moderado | Nao Remoto Remoto Sim Provavel Possivel Sim Sim Possivel

49 | Moderado | Moderado | Ndo | Moderado | Moderado | Sim Possivel | Moderado | Sim Sim Possivel

20 | Moderado | Moderado | Sim Possivel Possivel Ndo | Moderado | Moderado | Sim Sim Possivel

Moderado | Moderado | Sim Possivel Possivel Ndo | Moderado | Moderado | Sim Sim Possivel

61 | Moderado | Possivel Néo Possivel Possivel Nao Possivel Possivel Nao N&o Possivel

96 | Moderado | Possivel Néao Possivel Possivel Néo Possivel Possivel Né&o Nao Possivel

87 | Moderado | Possivel Sim | Moderado | Provavel Sim | Moderado | Possivel Sim Ndo | Moderado

106 | Moderado | Possivel Sim | Moderado | Provavel Sim | Moderado | Possivel Sim Ndo | Moderado

4 | Moderado | Possivel Sim Possivel | Moderado | Sim Provavel | Moderado | Nao Sim | Moderado

34 | Moderado | Possivel Sim Possivel Remoto Sim Possivel | Moderado | Néo Sim | Moderado

82 | Moderado | Possivel Sim Provavel Remoto Sim Possivel | Moderado | Nao Sim | Moderado
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57 | Possivel | Moderado | Sim Possivel Remoto Néo Possivel Possivel Sim N&o | Moderado
8 | 104 ]| Possivel | Moderado | Sim | Moderado | Possivel Sim Possivel | Moderado | Néo Néo Possivel
9 69 | Possivel | Moderado | N&o Possivel Possivel Sim | Moderado | Moderado | Né&o Sim_ | Moderado
9 99 | Possivel | Moderado | N&o Possivel Possivel Sim Remoto Possivel Néo Sim | Moderado
10 | 45 | Possivel Possivel Sim | Moderado | Moderado | N&o | Moderado | Possivel Néo Sim Possivel

10 | 84 | Provavel Possivel Sim | Moderado | Moderado | Ndo | Moderado | Possivel Nao Sim Possivel

11 7 Possivel Possivel Néo Possivel | Moderado | Sim | Moderado | Moderado | Sim Nao Possivel
11 | 22 Possivel Possivel Néo Possivel | Moderado | Sim Remoto | Moderado | Sim Nao Possivel
11 | 40 Possivel Possivel Néo Possivel | Moderado | Sim | Moderado | Moderado | Sim Nao Possivel

11 | 101 | Provavel Possivel Néo Possivel | Moderado | Sim | Moderado | Moderado | Sim N&o Possivel

12 | 54 | Provavel Possivel Ndo | Moderado | Possivel Nao Possivel | Moderado | Sim Sim | Moderado

12 | 90 | Provavel Possivel Ndo | Moderado | Possivel Nao Possivel | Moderado | Sim Sim | Moderado

28 Total de EBT’s da amostra probabilistica
Quadro 29 — Amostra da pesquisa
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Conforme descrito nas secdes anteriores a esta, 0s niveis de observacdo dos fatores de
risco foram: alto (provavel e possivel) e baixo (moderado e remoto), enquanto que 0s niveis
de observacdo dos tipos de inovacdo e das modalidades de acesso as fontes externas de
inovacdo foram: alto (sim) e baixo (ndo). Foi essa condi¢do que identificou uma parte dos
dados coletados que apresentou uma combinacdo entre os niveis de observacdo de onze
fatores, similar a matriz L;, de Taguchi.

3.8 Analise dos Dados

Os dados amostrais foram processados, seguindo os conceitos do método de Taguchi e
a légica de uma matriz Lj,. Portanto, os dados foram tratados de forma quantitativa, por meio
de procedimentos estatisticos inferenciais. Utilizou-se, dentro do grupo paramétrico de testes
estatisticos, a analise da variancia (ANOVA) para observar se existiram, na distribuicdo
normal das variaveis, diferencas significativas entre as médias e, também, se as variaveis de
entrada exerceram significAncia sobre as variaveis de saida. O processamento dos dados
amostrais foi feito por meio do software MINITAB verséao 14.

O método mais usado para interpretar dados experimentais e avaliar numericamente a
qualidade do ajuste de um modelo é a analise de variancia. ANOVA é uma ferramenta de
decisdo estatisticamente formulada que leva em consideracdo a variacdo para detectar
quaisquer diferencas de desempenho médio de série de dados que possuam alguma estrutura.
A analise da variancia de um modelo, inicia-se com a decomposicao algébrica dos desvios das
respostas observadas em relacdo a resposta média global (ROSS, 1991; BARROS NETO;
SCARMINIO; BRUNS, 2007).

Para garantir um grau de confianca de 95% de assertividade a qualidade das respostas,
a analise dos dados e interpretacdo dos resultados foi feita sobre os fatores que apresentaram

nivel de significancia menor ou igual a 5% (0,05).



CAPITULO 4 - RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados das andlises estatisticas inferenciais.

Primeiramente, apresenta-se 0 Quadro 30 para auxiliar na decodificacdo dos dados,
pois, em partes desta pesquisa, os fatores amostrais de entrada séo representados pelas
respectivas letras exibidas na primeira coluna deste quadro (Céd.).

A | Falta de mecanismos de prospeccéo. Risco da Inovacgéo Tecnol6gica
B | Politicos: Mudangas de governo, agitacdo politica, legislacdo/regulamentacdo. | Risco Corporativo (externo)

C | Aquisicéo de patentes. Modalidade de acesso

D | Escassas possibilidades de cooperacéo com outras empresas/ instituigdes. Risco da Inovacgao Tecnol6gica
E | Auséncia de propriedade intelectual. Risco da Inovacéo Tecnol6gica
F Parceria com universidades. Modalidade de acesso

G Falta de investimento em P&D interna e externa. Risco da Inovagdo Tecnolé6gica
H Infraestrutura: Disponibilidade e capacidade de ativos. Risco Corporativo (interno)

J Nova geragédo de produtos ja estabelecidos. Tipo de inovagéo

K | Imitagdo de inovacBes em produtos. Tipo de inovacéo

L N&o aceitacdo dos novos produtos ou servicos pelos clientes. Risco da Inovagdo Tecnol6gica

Quadro 30 — Fatores de entrada

Ja o Quadro 31, a seguir, foi apresentado com dois propositos: primeiro, o de auxiliar
na decodificacdo das respostas, as quais séo divididas para estudo e representadas por R, (ver
na primeira coluna deste quadro). Segundo, o de mostrar de forma sintetizada as relagdes
inferenciais de significancia entre os fatores amostrais de entrada e as respostas estudadas.

Percebe-se, ao analisar este quadro, que todos os fatores amostrais apresentaram
significancia para a maximizagdo de, ao menos, trés das respostas. Os sinais “+” e “-”
representam os niveis de observacdo nos quais os fatores se apresentaram com significancia
para as respostas.

Em uma escala decrescente de incidéncia de significancia sobre as respotas, destacam-
se os fatores F (parcerias com universidades e outros centros de pesquisa) com significancia
sobre 17 respostas; G (falta de investimento em P&D interna e externa) com significancia
sobre 15 respostas; E (auséncia de propriedade intelectual) com significAncia sobre 11 das
respostas; H (infraestrutura: disponibilidade e capacidade de ativos) com significancia sobre 8
respostas e A (falta de mecanismos de prospecc¢do) com significancia sobre 7 respostas.

Os fatores com significancia para as respostas serviram como a base empirica para a

composicao do quinto capitulo desta pesquisa, ou seja, a discussdo sobre os resultados.
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R; [Retorno de Capital Empregado em Inovacéo. + - | -
R, (Crescimento das Vendas de Novos Produtos de Inovago. -t =

+|+|+[m
1

R3 [Inovacéo Projetada que Chega ao Mercado. - -
R4 olume de Vendas de Produtos Novos de Inovagao. + | - =
Rs |Valor Empregado em P&D Interno. +
R Valor Empregado em P&D Externo. = == | =
R (Controle de Falhas nos Projetos de Inovagao. =
Rg Custo de Desenvolvimento de Novos Produtos de Inovagéo.
Ry [Tempo de Desenvolvimento e Entrega de Inovagdo.
R10 Qualidade do Produto e Processo de Inovagao. =
R11 [Facilidade de Acesso as Novas Tecnologias. =
R1, Cultura para Inovagéo. + | + | + -
R13 Satisfacdo do Cliente de Novos Produtos de Inovagéo.
R14 Satisfagdo dos Clientes com Produtos que ja Existem. -
R15|Aumento na Carteira de Cliente a partir da Inovagéo. +
R16 Reclamacéo de Cliente - pesquisa de satisfacdo dos clientes. S T I o
R17 [Iniciativas Dedicadas a Inovagéo Interna de Produto/Processo. | + =
R1g Produtos Lancados com Universidades e Centros de Pesquisa. + | -
R19|NtGmero de patentes registradas. N
Quantidade de respostas com incidéncia de significancia | 7 | 6 | 6 | 4 |11 |17 | 15| 8 | 4 | 8 | 3
Quadro 31 — Relagdo inferencial de significancia entre fatores/niveis de observacdo de entrada e
respostas
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O Quadro 32 mostra as médias das respostas R; até Rj, que representam as médias

aritméticas entre as replicatas em cada situacdo observacional.

Variaveis Dependentes (respostas mensuradas)
il R2 | R3 | R4 | R5 | RG6 R7 R8 | R9 | RI10
1 (4) 8,25 5,75 7,75 5,00 6,50 6,25 8,00 6,50 7,75 8,5
2 (3) 8,33 5,33 7,00 4,67 8,67 6,67 9,00 6,33 8,00 9,00
3 (2 9,00 5,00 9,00 5,00 9,00 9,00 9,00 9,00 9,00 9,00
4 (2 4,00 3,00 3,00 3,00 5,00 2,00 4,00 5,00 4,00 7,00
5 (2 6,50 4,00 6,00 4,00 7,00 5,50 6,50 7,00 6,50 8,00
6 (3) 4,00 3,00 3,00 3,00 6,00 6,00 7,00 4,00 4,00 7,00
7 (1) 7,00 3,00 5,00 3,00 7,00 4,00 7,00 4,00 4,00 7,00
8 (1) 5,50 3,00 4,00 3,00 6,50 5,00 7,00 4,00 4,00 7,00
9 (2 6,00 6,00 6,00 6,00 9,00 5,00 9,00 6,00 8,00 9,00
10 (2) 10,00 8,00 5,00 4,00 9,00 6,00 9,00 9,00 9,00 9,00
11 (4) 8,00 7,00 5,50 5,00 9,00 5,50 9,00 7,50 8,50 9,00
12 (2) 10,00 5,00 7,00 5,00 8,00 9,00 10,00 7,00 7,00 10,00

Quadro 32 — Médias das respostas (dados selecionados para analise)

O Quadro 33 mostra as médias das respostas Ri; até Rig, que representam as médias

aritméticas entre as replicatas em cada situacao observacional.
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Variaveis Dependentes (respostas mensuradas)
il ¢ R12 RI3 | R4 | RI5 | R16 | R17 | R18 | RI19
1 (4) 7,00 7,25 7,5 8,25 5,00 8,00 6,75 2,00 45
2 (3) 6,00 9,00 9,33 9,33 4,67 9,33 9,00 4,00 6,33
3 (2 5,00 9,00 9,00 9,00 5,00 9,00 9,00 1,00 5,00
4 (2 5,00 5,00 8,00 9,00 2,00 9,00 5,00 2,00 2,00
5 (2) 5,00 7,00 8,50 9,00 3,50 9,00 7,00 1,50 3,50
6 (3) 4,00 7,00 7,00 7,00 3,00 7,00 7,00 3,00 3,00
7 (1) 5,00 7,00 7,00 7,00 3,00 7,00 7,00 1,00 5,00
8 (1) 4,50 7,00 7,00 7,00 3,00 7,00 7,00 2,00 4,00
9 (2 8,00 9,00 9,00 9,00 6,00 9,00 9,00 6,00 6,00
10 (2) 6,00 9,00 9,00 9,00 8,00 9,00 9,00 2,00 6,00
11 (4) 7,00 9,00 9,00 9,00 7,00 9,00 9,00 4,00 6,00
12 (2) 5,00 10,00 10,00 10,00 5,00 10,00 10,00 3,00 6,00

Quadro 33 — Médias das respostas (dados selecionados para analise)

As médias das respostas R; até R;g para cada experimento/ replicata séo, essencialmente,
os valores mensurados das variaveis de resposta, 0s quais serviram para os calculos e analises
quantitativas, gerando os resultados de base para a discusséo da pesquisa.

A sequir, sdo exibidas as minudéncias das analises estatisticas, com o intuito de explicar
sobre como foi executado o processamento dos dados coletados que, respectivamente,
conduziram a identificacdo das relacfes apresentadas no Quadro 33.

Primordialmente, analisou-se a influéncia e a significincia de onze variaveis
independentes/ de ruido/ intervenientes (A até L) sobre dezenove variaveis de respostas (R
até Rig). Por meio do software MINITAB versdo 14, os dados coletados foram analisados
quantitativamente, seguindo os conceitos de Planejamento de Experimentos/ Método de
Taguchi. Os resultados sdo apresentados na seguinte sequéncia logica:

e (1° Analise dos efeitos dos fatores sobre as medias das respostas: serviu para

identificar/ quantificar o tamanho da influéncia dos fatores sobre as respostas;

e (29 Analise da variancia (ANOVA) sobre as médias das respostas/ teste de

significancia para identificar quais sdo os fatores que maximizam as respostas:
serviu para fazer os testes de significancia dos efeitos dos fatores sobre as respostas e
para avaliar a qualidade do ajuste do modelo. Em outras palavras, serviu para analisar
além da influéncia dos fatores sobre a resposta, ou seja, para a identificar/ quantificar
os fatores significantes para que ocorra a maximizacdo das respostas estudadas.

e (3% Proposta de melhor ajuste dos niveis de observacédo dos fatores significantes

para a maximizacdo das respostas: serviu para propor uma combinagdo entre 0s

fatores de risco significantes e seus respectivos niveis de observagdo, 0s quais com
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grau de confianca estatistica igual ou superior a 95%, conduzem a maximizacdo dos

resultados empresariais a partir da inovagao tecnoldgica e indicam a melhor condicéo

para 0 acesso as fontes externas de tecnologia.

4.1 Andlise sobre a Resposta: Retorno de Capital Empregado em Inovacéo (R;)

4.1.1 Anélise dos efeitos dos fatores principais sobre as médias da R;

O Quadro 34 mostra os célculos dos efeitos principais dos fatores sobre as médias da

Ri. Tem-se:

e na segunda linha, os efeitos dos fatores sobre as médias da resposta para 0s niveis

baixos(-) de observacéo, ou seja, R (-) = Cy(-));

n

e na terceira linha, os efeitos dos fatores sobre as médias da resposta para 0s niveis

altos(+) de observacdo: R (+) = (Cy(+)):

n

e naquarta linha, os efeitos dos fatores sobre a média da R;: E = R(+) — R(-).

e o “Rank”, na quinta e ultima linha, que corresponde a classificagdo, em escala

numérica decrescente, do tamanho da influéncia dos fatores principais sobre a R;.

Nivel A B C D E F G H J K L
Baixo (-) | 7,375 | 7,847 | 7,722 | 8,013 | 8,333 | 7,292 | 8,083 | 7,778 | 7,833 | 7,653 | 7,820
Alto (+) | 8,125 | 7,653 | 7,778 | 7,487 | 7,167 | 8,208 | 7,417 | 7,722 | 7,667 | 7,847 | 7,680
Efeito 0,750 | 0,193 | 0,057 | 05527 | 1,167 | 0,917 | 0,667 | 0,057 | 0,167 | 0,193 | 0,140
Rank 3 7 11 5 1 2 4 10 8 6 9

Quadro 34 - Calculo dos efeitos dos fatores sobre as médias da R;

As variaveis C (aquisicdo de patentes) e H (infraestrutura: disponibilidade e

capacidade de ativos) foram descartadas para as analises subsequentes porque seus efeitos

apresentaram baixa influéncia sobre as médias da R;. Pode-se observar que estes fatores se

encontram nas 10° e 11* posig¢des, respectivamente, segundo “Rank” do Quadro 34. O Grafico

01 mostra os efeitos principais dos fatores sobre as médias da R;, abstraidos os fatores C e H.
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Grafico dos Efeitos dos Fatores sobre as Médias da R1

A

B

D

Gréfico 01 - Efeitos dos fatores sobre as médias da R;
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A exclusdo das varidveis C e H também serviu para se fazer a estimativa do erro

residual, o qual pode ser observado no Quadro 35, abaixo.

Para garantir a avaliacdo da qualidade do ajuste de qualquer modelo, 0 exame dos

residuos é fundamental. Os residuos devem ser pequenos, caso contrario, o modelo sera ruim.

Se todas as previsdes ou predicdes coincidirem com as respostas observadas, ndo havera
residuo nenhum, logo, resultando em um modelo ideal (BARROS NETO; SCARMINIO;

BRUNS (2007).

4.1.2 Anédlise da variancia (ANOVA) sobre as médias das respostas/ teste de significancia

para identificar os fatores que maximizam a R;

O Quadro 35 mostra a analise da variancia (ANOVA) sobre as médias da Ry, onde:

e DF (graus de liberdade) = n° de niveis de observacdo — 1;

e Seq SS (soma dos quadrados dos fatores) = 2(Mx1— Y)* + 2(Mx2— Y)?;
e AdjSS =SeqSS/DF;

e Adj MS = Adj SS/ Erro residual;

e F=AdjSS/Adj MS;

e P =nivel de significancia dos fatores sobre a resposta.

Nesta pesquisa, 0 nivel de confianca estatistico adotado foi de 95%. Na pratica, iSO

implica que todos os fatores que apresentaram valores de P (sétima coluna do Quadro 35)



iguais ou menores que 0,05 foram considerados significantes para a maximizagdo da Rj.

Destacam-se (na cor azul) as variaveis significantes para a maximizacao da R;.
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Fonte de Variagéo DF Seq SS Adj SS Adj MS F P

A 1 1,6875 1,68750 1,68750 175,17 0,006
B 1 0,1121 0,11213 0,11213 11,64 0,076
D 1 0,8321 0,83213 0,83213 86,38 0,011
E 1 4,0833 4,08333 4,08333 423,88 0,002
F 1 2,5208 2,52083 2,52083 261,68 0,004
G 1 1,3333 1,33333 1,33333 138,41 0,007
J 1 0,0833 0,08333 0,08333 8,65 0,099
K 1 0,1121 0,11213 0,11213 11,64 0,076
L 1 0,0588 0,05880 0,05880 6,10 0,132
Erro Residual 2 0,0193 0,01927 0,00963

Total 11 10,8428

Quadro 35 — Analise de Variancia (ANOVA) sobre as médias da R

4.1.3 Proposta de melhor ajuste dos niveis de observacdo das variaveis significantes para

a maximizacao da R;

Considerando somente as variaveis significantes para Ry, propdem-se o melhor ajuste

dos niveis de observacdo para a maximizacdo desta resposta, conforme condicdo apresentada

no Grafico 02, ou seja, A D E( F+) Go.

Melhor Ajuste para Maximizar a R;
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E
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Alto(‘+)

Baixo‘(-)

da Rl 85 — F

8,0

-

T~

75

~

7,0

T

Baixo‘(-)

AIto(Lr)

Baixc;(-)

AIto(Lr)

Alto(‘+)

Gréfico 02 — Melhor ajuste dos niveis de observacao para a maximizacgao da R,

Obs.: por garantia, todas as condic¢Oes de proposta para os melhores ajustes dos niveis

de observacdo que ndo existam na matriz observacional (Taguchi Liy), quando possivel,
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devem ser observadas, seja entre os dados coletados ou por meio de novas pesquisas. Duas
consideracdes devem ser feitas neste caso: primeiro, de que neste tipo de pesquisa as variaveis
ndo estdo sob o controle do pesquisador; segundo, de que, neste caso, 0S experimentos Sao
representados por experiéncias empresariais; assim, encontrar as condi¢cbes de melhor ajuste
pode ser uma tarefa com resultados incdgnitos, tendo em vista que esta situa¢do pode ndo ter
ocorrido entre os objetos de estudo. Todavia, estas observagdes e analises sdo sugeridas para
trabalhos futuros.

O Quadro 36 descreve a condicdo na qual ocorre a maximizacao R;.

Retorno de Capital Empregado em Inovagéo (R,)

. Nivel
Categoria Fator Baixo(-) Alto(+)
A | Falta de mecanismos de prospecgdo. | -eeeeeee Entre 12,5% e 100%
Risco qa D Escassez de pOSSI_bI|Iqa(EiE§ de cooperacdo com Menor que 12,5% | --eereeer
Inovagédo outras empresas/ instituicdes.
Tecnoldgica | E | Auséncia de propriedade intelectual. Menor que 12,5% | = ----mmmem-
G | Falta de investimento em P&D interna e externa. | Menorque 125% | ~  ----------
h/élodalldade F | Realizacdo de parcerias com universidades. | = -----—--- Sim
€ acesso

Quadro 36 — Fatores/ niveis de observacao significantes para a maximizacao da Ry

Os mesmos conceitos estatisticos utilizados para observacdo das inferéncias dos
fatores sobre a Ry, também foram aplicam para as analises dos fatores selecionados sobre as

demais respostas estudadas (R...Rig).

4.2 Analise sobre a Resposta: Crescimento das Vendas de Novos Produtos de Inovacéo
(R2)

4.2.1 Analise dos efeitos dos fatores principais sobre as médias da R,

O Quadro 37 mostra os calculos dos efeitos dos fatores sobre as médias da Ry.

Nivel A B C D E F G H J K L
Baixo (-) | 5,513 | 4,652 | 5180 | 5152 | 5513 | 4,042 | 5542 | 5597 | 5,013 | 5,097 | 5,625
Alto (+) 4,722 | 5583 | 5,055 | 5083 | 4,722 | 6,193 | 4,693 | 4,638 | 5,222 | 5,138 | 4,610
Efeito 0,792 10932 | 0,125 | 0,068 | 0,792 | 2,152 | 0,848 | 0,958 | 0,208 | 0,042 | 1,015
Rank 6,5 4 9 10 6,5 1 5 3 8 11 2

Quadro 37 - Calculo dos efeitos sobre as médias da R,



144

As variaveis D (escassez de possibilidades de coopera¢do com outras empresas/
instituicdes) e K (imitacGes de inovacdes em produtos) foram descartadas para as analises
subsequentes porque seus efeitos apresentaram baixa influéncia sobre as médias da R,. Pode-
se observar que estes fatores se encontram nas 102 e 112 posic¢des, respectivamente, segundo
“Rank” do Quadro 37. O Grafico 03 mostra os efeitos principais dos fatores sobre as médias
da Ry, abstraidos os fatores D e K.

Grafico dos Efeitos dos Fatores sobre as Médias da R2
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E E F G
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3 o / T~
z 4_ T T T T T T
Baixo(-) Alto(+) Baixo(-) Alto(+) Baixo(-) Alto(+)
H J L

| \ I \
’ T~ T T~

Baixé)(-) AItoI(+) Baixlo(-) AItoI(+) Baix:)(-) AItoI(+)

Grafico 03 - Efeitos dos fatores sobre as médias da R,

4.2.2 Andlise da variancia (ANOVA) sobre as médias das respostas/ teste de significancia

para identificar os fatores que maximizam a R,

O Quadro 38 mostra a analise da variancia (ANOVA) sobre as medias da Ry,
destacando-se (na cor azul) as variaveis que se apresentaram como significantes para a
maximizacao desta resposta, com nivel de significancia igual ou inferior a 0,05 (ver coluna
“P” deste quadro).
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Fonte de Variagéo DF Seq SS Adj SS Adj MS F P

A 1 1,8802 1,8802 1,8802 195,69 0,005
B 1 2,6040 2,6040 2,6040 271,02 0,004
C 1 0,0469 0,0469 0,0469 4,88 0,158
E 1 1,8802 1,8802 1,8802 195,69 0,005
F 1 13,8890 13,8890 13,8890 1445,52 0,001
G 1 2,1590 2,1590 2,1590 224,70 0,004
H 1 2,7552 2,7552 2,7552 286,75 0,003
J 1 0,1302 0,1302 0,1302 13,55 0,067
L 1 3,0907 3,0907 3,0907 321,67 0,003
Erro Residual 2 0,0192 0,0192 0,0096

Total 11 28,4546

Quadro 38 — Analise de Variancia (ANOVA) sobre as médias da resposta R,

4.2.3 Proposta de melhor ajuste dos niveis de observacao das variaveis significantes para

a maximizacao da R;

Considerando somente as variaveis significantes para R,, propdem-se o melhor ajuste

dos niveis de observacdo para a maximizacao desta resposta, conforme condicédo apresentada
no Gréafico 04, ou seja, A(_) B(+) E(_) F(+) G(_) H(_) L(-).

Melhor Ajuste para Maximizar a R;

A B E
6 —
o \o / \o
4 B T T T T T T
Médias Baixo(-) Alto(+) Baixo(-) Alto(+) Baixo(-) Alto(+)
da R, a F G H
| / .\ o\
4 B T T T T T T
Baixo(-) Alto(+) Baixo(-) Alto(+) Baixo(-) Alto(+)
L
6
5 | .\\.
a= T T
Baixo(-) Alto(+)

Gréfico 04 — Melhor ajuste dos niveis de observacao para a maximizacgao da R,

O Quadro 39 descreve a condi¢do na qual ocorre a maximizacao da R,.
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Crescimento das Vendas de Novos Produtos de Inovacéo (R,)

. Nivel
Categoria Fator Baixo(-) Alto(+)
A | Falta de mecanismos de prospeccéo. Menor que 125% | ----------
0,
Risco da E | Auséncia de propriedade intelectual. | s Entriolozoi he
Inovacao 3 3 )
Tecnologica | G | Falta de investimento em P&D interna e externa. Menor que 125% | ----------
L Ngo aceitacdo dos novos produtos ou servicos pelos Menor que 12,5% | --eeeeee
clientes.
5 Riscos politicos, tais como: agitacdo politica, | Entre 12,5% e
Risco mudancas de governo, legislacéo e regulamentacdo. 100%
Corporativo cadi ibili
porativ H Infrae_strutura, ta_l como: a disponibilidade e Menor que 12,5% | --eeceeeee
capacidade de ativos.
N(Idea“dade F | Realizacdo de parcerias com universidades. | = - Sim
€ acesso

Quadro 39 — Fatores/ niveis de observacao significantes para a maximizacao da R,

4.3 Andlise sobre a Resposta: Inovacéo Projetada que Chega ao Mercado (R3)

4.3.1 Anélise dos efeitos dos fatores principais sobre as médias da R3

O Quadro 40 mostra os célculos dos efeitos principais dos fatores sobre as médias da
Rs.

Nivel A B C D E F G H J K L
Baixo (-) | 6,042 | 6,708 | 6,250 | 5958 | 6917 | 5,708 | 6,583 | 6,333 | 6,417 | 5958 | 6,125
Alto (+) | 6,208 | 5,542 | 6,000 | 6,292 | 5333 | 6,542 | 5,667 | 5917 | 5,833 | 6,292 | 6,125
Efeito 0,167 | 1,167 | 0,250 | 0,333 | 1583 | 0,833 | 0,917 | 0,417 | 0,583 | 0,333 | 0,000
Rank 10 2 9 7,5 1 4 3 6 5 7,5 11

Quadro 40 - Calculo dos efeitos dos fatores sobre as médias da R

As varidveis A (falta de mecanismos de prospeccdo) e L (ndo aceitagdo dos novos
produtos ou servicos pelos clientes) foram descartadas para as analises subsequentes porque
seus efeitos apresentaram baixa influéncia sobre as médias da Rs. Pode-se observar que estes
fatores se encontram nas 10* e 11? posigdes, respectivamente, segundo “Rank’ do Quadro 40.

O Graéfico 05 mostra os efeitos principais dos fatores sobre as médias da R3, abstraidos

os fatores A e L.
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Grafico dos Efeitos dos Fatores sobre as Médias da R3

Gréfico 05 - Efeitos dos fatores sobre as médias da Rs
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4.3.2 Andlise da variancia (ANOVA) sobre as médias das respostas/ teste de significancia

para identificar os fatores que maximizam a R3

O Quadro 41 mostra a analise da variancia (ANOVA) sobre as médias da Rs, destacando-

se (na cor azul) as variaveis que se apresentaram como significantes para a maximizacao desta

resposta, com nivel de significancia igual ou inferior a 0,05 (ver coluna “P” deste quadro).

Fonte de Variacao DF Seq SS Adj SS Adj MS F P

B 1 4,0833 4,08333 4,08333 98,00 0,010
C 1 0,1875 0,18750 0,18750 4,50 0,168
D 1 0,3333 0,33333 0,33333 8,00 0,106
E 1 7,5208 7,52083 7,52083 180,50 0,005
F 1 2,0833 2,08333 2,08333 50,00 0,019
G 1 2,5208 2,52083 2,52083 60,50 0,016
H 1 0,5208 0,52083 0,52083 12,50 0,072
J 1 1,0208 1,02083 1,02083 24,50 0,038
K 1 0,3333 0,33333 0,33333 8,00 0,106
Erro Residual 2 0,0833 0,08333 0,04167

Total 11 18,6875

Quadro 41 — Andlise de Variancia (ANOVA) sobre as médias da R
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4.2.3 Proposta de melhor ajuste dos niveis de observacao das variaveis significantes para

a maximizacao da R,

Considerando somente as variaveis significantes para Rz, propdem-se o melhor ajuste
dos niveis de observacdo para a maximizacdo desta resposta, conforme condicdo apresentada
no Grafico 06, ou seja, By E) F) Gy I(-).

Melhor Ajuste para Maximizar a R3

B E F

-
-

7,0

> \
"~ \

5,5
Medias Baixc‘>(-) Alto‘(+) Baixz)(-) AIto(‘+) Baixé)(-) Alto(‘+)
daR;
G J
7,0
> \ \
6,0 \‘ \,
5,5
Baixc‘)(—) Alto‘(+) Baixc‘)(—) AIto(‘+)
Gréfico 06 — Melhor ajuste dos niveis de observacao para a maximizagao da R
O Quadro 42 descreve a condi¢do na qual ocorre a maximizagao da Rs.
Inovacdo Projetada que Chega ao Mercado (Rs)
. Nivel
Categoria Fator Baixo() Alto(+)
Risco da E | Auséncia de propriedade intelectual. Menor que 12,5% | T
Inovaggp —mm™m™™Mm™m™m™8#» /[
Tecnoldgica | G | Falta de investimento em P&D interna e externa. Menor que 12,5%
Risco 5 Riscos politicos, tais como: agitagao politica, ) Menorque 12,5% |
Corporativo mudancas de governo, legislagéo e regulamentacéo.
Modalidade . . . . ]
d F | Realizacdo de parcerias com universidades. | = - Sim
€ aCesso
IT'pO eE J | Nova geracédo de produtos ja estabelecidos. Ndéo | =
novacao

Quadro 42 — Fatores/ niveis de observacéo significantes para a maximizagdo da R;
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4.4 Andlise sobre a Resposta: Volume de Vendas de Produtos Novos de Inovacéo (R,)

4.4.1 Analise dos efeitos dos fatores principais sobre as médias da R,

O Quadro 43 mostra os célculos dos efeitos principais dos fatores sobre as médias da

Ra.
Nivel A B C D E F G H J K L
Baixo (-) 4,278 | 5,445 | 4,362 | 4,612 5,195 | 4,500 | 4,750 | 4,583 | 5,417 | 4,500 | 5,000
Alto (+) 5,250 | 4,083 | 5,167 4917 4,333 | 5,028 | 4,778 | 4,945 | 4,112 | 5,028 | 4,528
Efeito 0,972 | 1,362 | 0,805 0,305 0,862 | 0,528 | 0,028 | 0,362 | 1,305 | 0,528 | 0,472
Rank 3 1 5 10 4 6,5 11 9 2 6,5 8

Quadro 43 - Calculo dos efeitos dos fatores sobre as médias da R,

As variaveis D (escassez de possibilidades de cooperacdo com outras empresas/

instituices) e G (Falta de investimento em P&D interna e externa) foram descartadas para as
analises subsequentes porque seus efeitos apresentaram baixa influéncia sobre as médias da
R4. Pode-se observar que estes fatores se encontram nas 10? e 112 posicdes, respectivamente,

segundo “Rank” do Quadro 43. O Grafico 07 mostra os efeitos principais dos fatores sobre as

médias da R4, abstraidos os fatores D e G.

Grafico dos Efeitos dos Fatores sobre as Médias da R4

4,0

56 A B C
4,8 / / ‘\\ / /
4’0 T T T T T T
<t Baixo(-) Alto(+) Baixo(-) Alto(+) Baixo(-) Alto(+)
o E F H
S 5,6
=)
% 4,8 \ /. /
D
2 4,0 - T T T T T T
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Grafico 07 - Efeitos dos fatores sobre as médias da R,

Baixlo(-) A It<;(+)
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4.4.2 Andlise da variancia (ANOVA) sobre as médias das respostas/ teste de significancia

para identificar os fatores que maximizam a R,

O Quadro 44 mostra a analise da variancia (ANOVA) sobre as médias da R4, destacando-
se (na cor azul) as variaveis que se apresentaram como significantes para a maximizacéo desta

resposta, com nivel de significancia igual ou inferior a 0,05 (ver coluna “P” deste quadro).

Fonte de Variagéo DF Seq SS Adj SS Adj MS F P

A 1 2,8324 2,8324 2,8324 20,12 0,046
B 1 5,5624 5,5624 5,5624 39,52 0,024
C 1 1,9441 1,9441 1,9441 13,81 0,065
E 1 2,2274 2,2274 2,2274 15,83 0,058
F 1 0,8374 0,8374 0,8374 5,95 0,135
H 1 0,3924 0,3924 0,3924 2,79 0,237
J 1 5,1091 5,1091 5,1091 36,30 0,026
K 1 0,8374 0,8374 0,8374 5,95 0,135
L 1 0,6674 0,6674 0,6674 4,74 0,161
Erro Residual 2 0,2815 0,2815 0,1407

Total 11 20,6915

Quadro 44 — Analise de Variancia (ANOVA) sobre as médias da Ry

4.4.3 Proposta de melhor ajuste dos niveis de observacéo das variaveis significantes para

a maximizacao da Ry

Considerando somente as variaveis significantes para R4, propdem-se o melhor ajuste
dos niveis de observacdo para a maximizacdo desta resposta, conforme condicdo apresentada

no Grafico 08, ou seja, A By Jq..

Melhor Ajuste para Maximizar a R4
A B
56 -

o _— >

4,0 - . . . T
Médias Baixo(-) Alto(+) Baixo(-) Alto(+)
da R4

56 J

52 \

48 -

44 \

4,0 —

Baixc;(-) AItO(Lr)

Graéfico 08 — Melhor ajuste dos niveis de observacdo para a maximizacéo da R,
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O Quadro 45 descreve a condi¢do na qual ocorre a maximizacao da Rg.

Volume de Vendas de Produtos Novos de Inovacao (R,)

. Nivel

Categoria Fator Baixo() Alto(+)

Risco da

Inovacéo A | Falta de mecanismos de prospeccdo | - Entre 12,5% e 100%
Tecnoldgica

Risco 5 Riscos politicos, tais como: agitagéo politica, Menor |

Corporativo mudancas de governo, legislacéo e regulamentacdo que 12,5%

Tipo de x . . N

Inovaco J | Nova geragdo de produtos ja estabelecidos NET)

Quadro 45 — Fatores/ niveis de observacao significantes para a maximizacao da R,

4.5 Analise sobre a Resposta: Valor Empregado em P&D Interno (Rs)

4.5.1 Analise dos efeitos dos fatores principais sobre as médias da Rs

O Quadro 46 mostra os calculos dos efeitos principais dos fatores sobre as médias da

Rs.
Nivel A B C D E F G H J K L
Baixo (-) 7,278 | 7,862 | 7,653 | 7,778 | 7,820 | 7,083 | 8,208 | 7,125 | 7,875 | 7,417 | 7,417
Alto (+) 8,125 | 7,542 | 7,750 | 7,625 | 7,583 | 8,320 | 7,195 | 8,278 | 7,528 | 7,987 | 7,987
Efeito 0,847 | 0,320 | 0,097 | 0,153 | 0,237 | 1,237 | 1,013 | 1,153 | 0,347 | 0,570 | 0,570
Rank 4 8 11 10 9 1 3 2 7 5 6

Quadro 46 - Calculo dos efeitos dos fatores sobre as médias da Rs

As varidveis D (escassez de possibilidades de cooperacdo com outras empresas/
instituicdes) e C (Aquisicdo de patentes) foram descartadas para as anélises subsequentes
porque seus efeitos apresentaram baixa influéncia sobre as médias da Rs. Pode-se observar
que estes fatores se encontram nas 10* e 11* posic¢des, respectivamente, segundo “Rank” do
Quadro 46. O Grafico 09 mostra os efeitos principais dos fatores sobre as médias da Rs,

abstraidos os fatores D e C.
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Médias da R5

Grafico dos Efeitos dos Fatores sobre as Médias da R5
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Gréafico 09 - Efeitos dos fatores sobre as médias da Rs

4.5.2 Andlise da variancia (ANOVA) sobre as médias das respostas/ teste de significancia

para identificar os fatores que maximizam a Rs

O Quadro 47 mostra a analise da variancia (ANOVA) sobre as médias da Rs, destacando-

se (na cor azul) as variaveis que se apresentaram como significantes para a maximizagdo desta

resposta, com nivel de significancia igual ou inferior a 0,05 (ver coluna “P” deste quadro).

Fonte de Variacao DF Seq SS Adj SS Adj MS F P

A 1 2,1505 2,15053 2,15053 43,64 0,022
B 1 0,3072 0,30720 0,30720 6,23 0,130
E 1 0,1680 0,16803 0,16803 3,41 0,206
F 1 4,5880 4,58803 4,58803 93,10 0,011
G 1 3,0805 3,08053 3,08053 62,51 0,016
H 1 3,9905 3,99053 3,99053 80,97 0,012
J 1 0,3605 0,36053 0,36053 7,32 0,114
K 1 0,9747 0,97470 0,97470 19,78 0,047
L 1 0,9747 0,97470 0,97470 19,78 0,047
Erro Residual 2 0,0986 0,09857 0,04928

Total 11 16,6934

Quadro 47 — Andlise de Variancia (ANOVA) sobre as médias da Rs
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4.5.3 Proposta de melhor ajuste dos niveis de observacao das variaveis significantes para

a maximizacao da Rs

Considerando somente as variaveis significantes para Rs, propdem-se o melhor ajuste

dos niveis de observacdo para a maximizacdo desta resposta, conforme condicdo apresentada

no Grafico 10, ou seja, Aw) F+) Gy Hiy Ky Ly,

Melhor Ajuste para Maximizar a Rs
Ao A F G
8,0 / / \
7 ./ / \
7,0~ T T T T T T
Médias Baixo(-) Alto(+) Baixo(-) Alto(+) Baixo(-) Alto(+)
da R5 85— H K L
8I0 i / / /
7,5 / / /
7,0~ T T T T T T
Baixo(-) Alto(+) Baixo(-) Alto(+) Baixo(-) Alto(+)
Gréfico 10 — Melhor ajuste dos niveis de observacao para a maximizagao da Rs
O Quadro 48 descreve a condi¢do na qual ocorre a maximizacao da Rs.
Valor Empregado em P&D Interno (Rs)
. Nivel
Categoria Fator Baixo(-) Alto(+)
0,
A | Falta de mecanismos de prospeccdo. | - Entriolosz %
Risco da M : :
Inovacdo | G | Falta de investimento em P&D interna e externa. igosrozue ----------
Tecnoldgica :
~ o . . Entre 12,5%
L | N&o aceitagdo dos novos produtos ou servicos pelos clientes. | = ---------- e 100%
Risco Infraestrutura, tal como: a disponibilidade e capacidade de Entre 12,5%
) H |, woor s o e B P A -
Corporativo ativos. e 100%
IT'pO e K | Imitacdo de inova¢fes em produtos. | e Sim
novacao
N('dea“dade F | Realizacdo de parcerias com universidades. | - Sim
€ acCesso

Quadro 48 — Fatores/ niveis de observacéo significantes para a maximizacao da Rs




4.6 Andlise sobre a Resposta: Valor Empregado em P&D Externo (Re)

4.6.1 Analise dos efeitos dos fatores principais sobre as médias da Rg
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O Quadro 49 mostra os célculos dos efeitos principais dos fatores sobre as médias da

Re.
Nivel A B C D E F [€ H J K L
Baixo (-) | 5,765 | 5,237 | 5,862 | 3,987 | 5,890 | 4,375 | 6,000 | 4,778 | 5,250 | 4,653 | 5,153
Alto (+) | 4,375 | 4,903 | 4,278 | 6,153 | 4,250 | 5,765 | 4,140 | 5362 | 4,890 | 5,487 | 4,987
Efeito 1,390 | 0,333 | 1,583 | 2,167 | 1,640 | 1,390 | 1,860 | 0,583 | 0,360 | 0,833 | 0,167
Rank 6 10 4 1 3 5 2 8 9 7 11
Quadro 49 - Calculo dos efeitos dos fatores sobre as médias da Rg
As variaveis B (politicos: mudancas de governo, agitacdo politica,

legislacdo/regulamentacdo) e L (né&o aceitacdo dos novos produtos ou servicos pelos clientes)

foram descartadas para as analises subsequentes porque seus efeitos apresentaram baixa

influéncia sobre as médias da Rg. Pode-se observar que estes fatores se encontram nas 102 e

11? posigdes, respectivamente, segundo “Rank” do Quadro 49. O Gréafico 11 mostra os efeitos

principais dos fatores sobre as médias da Rs, abstraidos os fatores B e L.
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4.6.2 Andlise da variancia (ANOVA) sobre as médias das respostas/ teste de significancia

para identificar os fatores que maximizam a Rg

O Quadro 50 mostra a analise da variancia (ANOVA) sobre as médias da Rg, destacando-

se (na cor azul) as variaveis que se apresentaram como significantes para a maximizacao desta

resposta, com nivel de significancia igual ou inferior a 0,05 (ver coluna “P” deste quadro).

Fonte de Variacao DF Seq SS Adj SS Adj MS F P

A 1 5,7963 5,7963 5,7963 27,82 0,034
© 1 7,5208 7,5208 7,5208 36,10 0,027
D 1 14,0833 14,0833 14,0833 67,60 0,014
E 1 8,0688 8,0688 8,0688 38,73 0,025
F 1 5,7963 5,7963 5,7963 27,82 0,034
G 1 10,3788 10,3788 10,3788 49,82 0,019
H 1 1,0208 1,0208 1,0208 4,90 0,157
J 1 0,3888 0,3888 0,3888 1,87 0,305
K 1 2,0833 2,0833 2,0833 10,00 0,087
Erro Residual 2 0,4167 0,4167 0,2083

Total 11 55,5540

Quadro 50 — Analise de Variancia (ANOVA) sobre as médias da Rs

4.6.3 Proposta de melhor ajuste dos niveis de observacao das variaveis significantes para

a maximizacao da Rg

Considerando somente as variaveis significantes para Rg, propdem-se o melhor ajuste
dos niveis de observacdo para a maximizacao desta resposta, conforme condi¢do apresentada

no Grafico 12, ou seja, Ay C) D) E¢y F) Gy,
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A C D

Meédias
da Rg

AN AN /

50
4,5

4,0

N

N

/

Baixo‘(-)

Alto(‘+)

Baixo‘(-)

AIto(‘+)

Baixo‘(-)

Alto(‘+)

m

F

6,0 7

55

-

\G

50 7

4,5

4,0

-
AN

~

\

Baixo‘(-)

AIto(‘+)

Baixo‘(-)

AIto(‘+)

Baixc;(-)

Alto(‘+)

Graéfico 12 — Melhor ajuste dos niveis de observagdo para a maximizacao da Rg
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O Quadro 51 descreve a condigédo na qual ocorre a maximizacao da Re.

Valor Empregado em P&D Externo (Rg)

. Nivel
Categoria Fator Baixo(-) Alto(+)
A | Falta de mecanismos de prospecgéao. Menor que 12,5% |  ----------
Risco da D Es;:assez de posil'bllgac'ief de cooperagéo com | Entre 12.5% e 100%
Inovagao outras empresas/ institui¢oes.
Tecnoldgica | E | Auséncia de propriedade intelectual. Menor que 12,5% | ----------
G | Falta de investimento em P&D interna e externa. | Menor que 12,5% | ~  -=-----m--
Modalidade | € Aquisicdo de patentes. Nao | = e
CEEEEEED F | Realizacdo de parcerias com universidades. | = - Sim

Quadro 51 — Fatores/ niveis de observacao significantes para a maximizacao da Rg

4.7 Analise sobre a Resposta: Controle de Falhas nos Projetos de Inovacéo (R-)

4.7.1 Andlise dos efeitos dos fatores principais sobre as médias da R;

O Quadro 52 mostra os calculos dos efeitos principais dos fatores sobre as médias da
R7.

Nivel A B C D E F G H J K L

Baixo (-) | 8,083 | 8,083 | 8,083 | 8,083 8,667 | 7,333 | 8,417 | 7,833 | 8,250 | 8,250 8,167

Alto (+) 8,167 | 8,167 | 8,167 8,167 7,583 | 8,917 | 7,833 | 8,417 | 8,000 | 8,000 8,083

Efeito 0,083 | 0,083 | 0,083 | 0,083 1,083 | 1,583 | 0,583 | 0,583 | 0,250 | 0,250 | 0,083

Rank 9,5 9,5 9,5 7 2 1 4 3 5,5 55 9,5
Quadro 52 - Calculo dos efeitos dos fatores sobre as médias da R;

As varidveis A (falta de mecanismos de prospeccdo); B (politicos: mudancas de
governo, agitacdo politica, legislacdo/regulamentacéo); C (aquisicdo de patentes) e L (ndo
aceitacdo dos novos produtos ou servicos pelos clientes) foram descartadas para as analises
subsequentes porque seus efeitos apresentaram baixa influéncia sobre as médias da R;. Pode-
se observar que estes fatores se encontram nas Ultimas posicoes, segundo “Rank” do Quadro
52. O Grafico 13 mostra os efeitos principais dos fatores sobre as médias da R, abstraidos os
fatores A, B,Ce L.
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Gréfico 13 - Efeitos dos fatores sobre as médias da Ry
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4.7.2 Andlise da variancia (ANOVA) sobre as médias das respostas/ teste de significancia

para identificar os fatores que maximizam a Ry

O Quadro 53 mostra a analise da variancia (ANOVA) sobre as médias da Ry, destacando-

se (na cor azul) as variaveis que se apresentaram como significantes para a maximizacao desta

resposta, com nivel de significancia igual ou inferior a 0,05 (ver coluna “P” deste quadro).

Fonte de Variacao DF Seq SS Adj SS Adj MS F P

D 1 0,0208 0,02083 0,02083 1,00 0,374
E 1 3,5208 3,52083 3,52083 169,00 0,000
F 1 7,5208 7,52083 7,52083 361,00 0,000
G 1 1,0208 1,02083 1,02083 49,00 0,020
H 1 1,0208 1,02083 1,02083 49,00 0,020
J 1 0,1875 0,18750 0,18750 9,00 0,040
K 1 0,1875 0,18750 0,18750 9,00 0,040
Erro Residual 4 0,0833 0,08333 0,02083

Total 11 13,5625

Quadro 53 — Analise de Variancia (ANOVA) sobre as médias da R,
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4.7.3 Proposta de melhor ajuste dos niveis de observacao das variaveis significantes para

a maximizacao da Ry

Considerando somente as variaveis significantes para Rz, propdem-se o melhor ajuste
dos niveis de observacdo para a maximizacdo desta resposta, conforme condicdo apresentada
no Grafico 14, ou seja, E() F) Gy Hw I K.

Melhor Ajuste para Maximizar a R;

E F G

1 .\
. \.
7,5 -

T~
T

Médias Baixo‘(—) Alto(‘+) Baixc;(—) Alto(‘+) Baixo‘(—) Alto(‘+)
daR; m ] K
9,0
85
8,0 - / e e
7,5 7
Baixo‘(-) AIto(Lr) Baixo‘(-) AIto(Lr) Baixo‘(-) Alto(‘+)

Gréfico 14 — Melhor ajuste dos niveis de observacao para a maximizagao da R;

O Quadro 54 descreve a condi¢do na qual ocorre a maximizacao da Ry.

Controle de Falhas nos Projetos de Inovacao (R7)

. Nivel
Categoria Fator Baixo() Alto(+)
E'jcgg%i E | Auséncia de propriedade intelectual. Menor que 12,5% | ---------
Vi
Tecnoldgica Falta de investimento em P&D interna e externa. Menor que 12,5% |  ----------
Risco T oo . . Entre 12,5% e
Gorporative H | Infra-estrutura: disponibilidade e capacidade de ativos. | — ---------- 100%
h/(;odalldade F | Realizacdo de parcerias com universidades. | = - Sim
e acesso
i J | Nova geracdo de produtos ja estabelecidos. Néo
Inovagao K | Imitacdo de inovac¢6es em produtos. Nao | T

Quadro 54 — Fatores/ niveis de observacdo significantes para a maximizacdo da R,
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4.8 Anélise sobre a Resposta: Custo de Desenvolvimento de Novos Produtos de Inovagao
(Re)

4.8.1 Andlise dos efeitos dos fatores principais sobre as médias da Rg

O Quadro 55 mostra os calculos dos efeitos principais dos fatores sobre as médias da

Rs.
Nivel A B C D E F G H J K L
Baixo (-) | 6,167 | 6,305 | 5,763 6,222 6,042 | 5,417 | 6,625 | 6,320 | 6,208 | 5,778 5,862
Alto (+) 5,875 | 5,737 | 6,278 5,820 6,000 | 6,625 | 5,417 | 5,722 | 5,833 | 6,263 6,180
Efeito 0,292 | 0,568 | 0,515 0,402 0,042 | 1,208 | 1,208 | 0,598 | 0,375 | 0,485 0,318
Rank 10 4 5 7 11 1,5 1,5 3 8 6 9

Quadro 55 - Calculo dos efeitos dos fatores sobre as médias da Rg

As variaveis A (falta de mecanismos de prospeccdo) e E (auséncia de propriedade
intelectual) foram descartadas para as analises subsequentes porque seus efeitos apresentaram
baixa influéncia sobre as médias da Rg. Pode-se observar que estes fatores se encontram nas
10? e 112 posigdes, respectivamente, segundo “Rank” do Quadro 55. O Gréfico 15 mostra o0s

efeitos principais dos fatores sobre as médias da Rg, abstraidos os fatores A e E.
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Grafico 15 - Efeitos dos fatores sobre as médias da Rg
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4.8.2 Anédlise da variancia (ANOVA) sobre as médias das respostas/ teste de significancia

para identificar os fatores que maximizam a Rg

O Quadro 56 mostra a analise da variancia (ANOVA) sobre as médias da Rg, destacando-
se (na cor azul) as variaveis que se apresentaram como significantes para a maximizagédo desta

resposta, com nivel de significancia igual ou inferior a 0,05 (ver coluna “P” deste quadro).

Fonte de Variacao DF Seq SS Adj SS Adj MS F P

B 1 0,9690 0,9690 0,9690 7,44 0,112
C 1 0,7957 0,7957 0,7957 6,11 0,132
D 1 0,4840 0,4840 0,4840 3,72 0,194
5 1 4,3802 4,3802 4,3802 33,64 0,028
G 1 4,3802 4,3802 4,3802 33,64 0,028
H 1 1,0740 1,0740 1,0740 8,25 0,103
J 1 0,4219 0,4219 0,4219 3,24 0,214
K 1 0,7057 0,7057 0,7057 5,42 0,145
L 1 0,3040 0,3040 0,3040 2,33 0,266
Erro Residual 2 0,2604 0,2604 0,1302

Total 11 13,7751

Quadro 56 — Analise de Variancia (ANOVA) sobre as médias da Rg

4.8.3 Proposta de melhor ajuste dos niveis de observacdo das variaveis significantes para

a maximizacao da Rg

Considerando somente as variaveis significantes para Rg, propdem-se o melhor ajuste
dos niveis de observacdo para a maximizacao desta resposta, conforme condicdo apresentada

no Gréfico 16, ou seja, F+) G(.

Melhor Ajuste para Maximizar a Rg
F G

6,75 -
6,50 -
6,25 -

Meédias
daRg 600 -

575

550

Baixo(‘-) AIt0(4‘-) Baixo(‘-) Alto(-‘l-)

Graéfico 16 — Melhor ajuste dos niveis de observagdo para a maximizagédo da Rg




O Quadro 57 descreve a condi¢édo na qual ocorre a maximizacao da Rs.
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Custo de Desenvolvimento de Novos Produtos de Inovacéo (Rg)

. Nivel
Categoria Fator Baixo(-) Alto(+)
Risco da Inovagao G | Falta de investimento em P&D interna e externa. Menorque |
Tecnoldgica 12,5%
Modalidade de acesso F | Realizag8o de parcerias com universidades. | = ---------- Sim

Quadro 57 — Fatores/ niveis de observacéo significantes para a maximizagao da Rg

4.9 Analise sobre a Resposta: Tempo de Desenvolvimento e Entrega de Inovacéo (Ro)

4.9.1 Analise dos efeitos dos fatores principais sobre as médias da Rg

O Quadro 58 mostra os célculos dos efeitos principais dos fatores sobre as médias da

Ro.
Nivel A B C D E F G H J K L
Baixo (-) | 6,903 | 7,125 | 6,875 | 7.042 | 6903 | 5542 | 7,375 | 7,153 | 7,042 | 6,487 | 6,737
Alto (+) | 6583 | 6,362 | 6,612 | 6445 | 6583 | 7,945 | 6,112 | 6,333 | 6,445 | 7,000 | 6,750
Efeito 0,320 | 0,763 | 0263 | 0597 | 0,320 | 2,403 | 1,263 | 0,820 | 0597 | 0513 | 0,013
Rank 8,5 4 10 55 8,5 1 2 3 55 7 11

Quadro 58 - Calculo dos efeitos dos fatores sobre as médias da R

As variaveis C (aquisicdo de patentes) e L (ndo aceitacdo dos novos produtos ou

servicos pelos clientes) foram descartadas para as analises subsequentes porque seus efeitos

apresentaram baixa influéncia sobre as médias da Ry. Pode-se observar que estes fatores se

encontram nas 102 e 112 posi¢Oes, respectivamente, segundo “Rank” do Quadro 58. O Grafico

17 mostra os efeitos principais dos fatores sobre as méedias da Ry, abstraidos os fatores C e L.

Gréfico 17 - Efeitos dos fatores sobre as médias da Rqy
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4.9.2 Andlise da variancia (ANOVA) sobre as médias das respostas/ teste de significancia

para identificar os fatores que maximizam a Rq

O Quadro 59 mostra a analise da variancia (ANOVA) sobre as médias da Ry, destacando-
se (na cor azul) as variaveis que se apresentaram como significantes para a maximizacdo desta

resposta, com nivel de significancia igual ou inferior a 0,05 (ver coluna “P” deste quadro).

Fonte de Variagéo DF Seq SS Adj SS Adj MS F P

A 1 0,3072 0,3072 0,3072 2,95 0,228
B 1 1,7480 1,7480 1,7480 16,76 0,055
D 1 1,0680 1,0680 1,0680 10,24 0,085
E 1 0,3072 0,3072 0,3072 2,95 0,228
5 1 17,3280 17,3280 17,3280 166,16 0,006
G 1 4,7880 4,7880 4,7880 45,91 0,021
H 1 2,0172 2,0172 2,0172 19,34 0,048
J 1 1,0680 1,0680 1,0680 10,24 0,085
K 1 0,7905 0,7905 0,7905 7,58 0,110
Erro Residual 2 0,2086 0,2086 0,1043

Total 11 29,6309

Quadro 59 — Analise de Variancia (ANOVA) sobre as médias da Rg

4.9.3 Proposta de melhor ajuste dos niveis de observacdo das variaveis significantes para

a maximizacao da Ry

Considerando somente as variaveis significantes para Rq, propdem-se o melhor ajuste
dos niveis de observacdo para a maximizacdo desta resposta, conforme condicdo apresentada

no Grafico 18, ou seja, F) G Hy,.

Melhor ajuste para Maximizar a Rg

F G

3 / —
N —

da Rg Baixok-) . AIto(-‘l-) Baixo‘(-) Alto(‘+)
8 —
7 4 ’\\
6 ,
Baixo(-) Alto(+)

Graéfico 18 — Melhor ajuste dos niveis de observagdo para a maximizacao da Ry
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O Quadro 60 descreve a condi¢do na qual ocorre a maximizacao da Rg.

Tempo de Desenvolvimento e Entrega de Inovagédo (Ro)
. Nivel
Categoria Fator Baixo(-) Alto(+)
Risco da
Inovagdo | G | Falta de investimento em P&D interna e externa. Migo;;lue ----------
Tecnolégica ,

Risco s - - - Menor que
Corporativo H | Infraestrutura: disponibilidade e capacidade de ativos. 125% | T
Iv(ljodahdade F | Realizacdo de parcerias com universidades. | e Sim

e acesso

Quadro 60 — Fatores/ niveis de observacao significantes para a maximizacao da Ry

4.10 Analise sobre a Resposta: Qualidade do Produto e Processo de Inovacéo (Rio)

4.10.1 Analise dos efeitos dos fatores principais sobre as médias da Rig

O Quadro 61 mostra os calculos dos efeitos principais dos fatores sobre as médias da
Rio.

Nivel A B C D E F G H J K L

Baixo (-) | 8,417 | 8,417 | 8,250 8,250 8,750 | 7,750 | 8,750 | 8,250 | 8,333 | 8,333 8,333

Alto (+) 8,250 | 8,250 | 8,417 8,417 7,917 | 8917 | 7,917 | 8,417 | 8,333 | 8,333 8,333

Efeito 0,167 | 0,167 | 0,167 0,167 0,833 | 1,167 | 0,833 | 0,167 | 0,000 | 0,000 0,000

Rank 5.5 5.5 55 8 2,5 1 2,5 5.5 10,5 9 10,5
Quadro 61 - Célculo dos efeitos dos fatores sobre as médias da Ry

As varidveis A (falta de mecanismos de prospeccdo); B (politicos: mudancas de
governo, agitacdo politica, legislacdo/regulamentacédo); C (aquisicdo de patentes); D (escassez
de possibilidades de cooperagdo com outras empresas/ instituicdes); H (infraestrutura:
disponibilidade e capacidade de ativos); J (nova geracdo de produtos ja estabelecidos); K
(imitacdo de inovacgdes em produtos) e L (ndo aceitacdo dos novos produtos ou servigos pelos
clientes) foram descartadas para as analises subsequentes porque seus efeitos apresentaram
baixa ou nenhuma influéncia sobre as medias da Rip. O Gréfico 19 mostra os efeitos

principais dos fatores sobre as médias da R, abstraidos os fatores A, B, C, D, H, J, Ke L.
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Grafico dos Efeitos dos Fatores sobre a Média da R10
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Gréfico 19 - Efeitos dos fatores sobre as médias da Ry

4.10.2 Analise da variancia (ANOVA) sobre as médias das respostas/ teste de

significancia para identificar os fatores que maximizam a Ry

O Quadro 62 mostra a analise da variancia (ANOVA) sobre as médias da Ry, destacando-
se (na cor azul) as variaveis que se apresentaram como significantes para a maximizacao desta

resposta, com nivel de significancia igual ou inferior a 0,05 (ver coluna “P” deste quadro).

Fonte de Variacao DF Seq SS Adj SS Adj MS F P
E 1 2,0833 2,0833 2,08333 40,00 0,000
F 1 4,0833 4,0833 4,08333 78,40 0,000
G 1 2,0833 2,0833 2,08333 40,00 0,000
Erro Residual 8 0,4167 0,4167 0,05208
Total 11 8,6667

Quadro 62 — Andlise de Variancia (ANOVA) sobre as médias da Ry

4.10.3 Proposta de melhor ajuste dos niveis de observacdo das variaveis significantes

para a maximizacéo da Rig

Considerando somente as variaveis significantes para Ryo, propdem-se o melhor ajuste
dos niveis de observagédo para a maximizacao desta resposta, conforme condi¢édo apresentada

no Grafico 20, ou seja, E¢) Fu) G,
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Gréfico 20 — Melhor ajuste dos niveis de observacdo para a maximizacao da Ryg

O Quadro 63 descreve a condicdo na qual ocorre a maximizacao da Ryj.

Qualidade do Produto e Processo de Inovagéo (Ry)

. Nivel
Categoria Fator Baixo(-) Alto(+)
Riscoda | E | Auséncia de propriedade intelectual. Menor que 12,5% | --------e-
Inovacao . . .
Tecnolégica G | Falta de investimento em P&D interna e externa. Menor que 125% | -------e--
Ng’da“dade F | Realizacdo de parcerias com universidades. | = - Sim
€ acCesso

Quadro 63 — Fatores/ niveis de observacao significantes para a maximizagao da Ry

4.11 Anélise sobre a Resposta: Facilidade de Acesso as Novas Tecnologias (R11)

4.11.1 Analise dos efeitos dos fatores principais sobre as médias da Ry;

O Quadro 64 mostra os calculos dos efeitos principais dos fatores sobre as médias da

Ru1.
Nivel A B C D E F G H J K L
Baixo (-) | 5,638 | 6,083 | 6,208 5,417 6,513 | 5,667 | 6,708 | 5,263 | 6,292 | 5,305 6,305
Alto (+) 6,042 | 5,597 | 5,472 6,263 5,167 | 6,013 | 4,972 | 6,417 | 5,388 | 6,375 5,375
Efeito 0,403 | 0,487 | 0,737 0,847 1,347 | 0,347 | 1,737 | 1,153 | 0,903 | 1,070 0,930
Rank 10 9 8 7 2 11 1 3 6 4 5

Quadro 64 - Célculo dos efeitos dos fatores sobre as médias da Ry;
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As variaveis A (falta de mecanismos de prospecgdo) e F (parceria com universidades)
foram descartadas para as analises subsequentes porque seus efeitos apresentaram baixa
influéncia sobre as médias da R;1. Pode-se observar que estes fatores se encontram nas 102 e
11* posigdes, respectivamente, segundo “Rank” do Quadro 64. O Grafico 21 mostra os efeitos

principais dos fatores sobre as médias da R, abstraidos os fatores A e F.

Grafico dos Efeitos dos Fatores sobre as Médias da R11
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Gréfico 21 - Efeitos dos fatores sobre as médias da Ri;

4.11.2 Andlise da variancia (ANOVA) sobre as médias das respostas/ teste de

significancia para identificar os fatores que maximizam a Ry;

O Quadro 65 mostra a analise da variancia (ANOVA) sobre as médias da Ry, destacando-
se (na cor azul) a variavel que se apresentou como significante para a maximizacdo desta

resposta, com nivel de significancia igual ou inferior a 0,05 (ver coluna “P” deste quadro).

Fonte de Variacdo DF Seq SS Adj SS Adj MS F P

B 1 0,7105 0,7105 0,7105 1,67 0,325
C 1 1,6280 1,6280 1,6280 3,84 0,189
D 1 2,1505 2,1505 2,1505 5,07 0,153
E 1 5,4405 5,4405 5,4405 12,82 0,070
G 1 9,0480 9,0480 9,0480 21,33 0,044
H 1 3,9905 3,9905 3,9905 9,41 0,092
J 1 2,4480 2,4480 2,4480 5,77 0,138
K 1 3,4347 3,4347 3,4347 8,10 0,105
L 1 2,5947 2,5947 2,5947 6,12 0,132
Erro Residual 2 0,8486 0,8486 0,4243

Total 11 32,2942

Quadro 65 — Andlise de Variancia (ANOVA) sobre as médias da Ry;
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4.11.3 Proposta de melhor ajuste dos niveis de observacao das variaveis significantes

para a maximizacéo da Ry

Considerando somente a variavel significante para R1;, propdem-se o melhor ajuste do
nivel de observacdo para a maximizacdo desta resposta, conforme condigdo apresentada no

Grafico 22, ou seja, G,.

Melhor Ajuste para Maximizar a Ry,

6,8
6,6 —
6,4
6,2 -
Médias®®
daRjy; 58 -
56 —

54
52
50

Baixo(-) Alto(+)

Gréfico 22 — Melhor ajuste do nivel de observacao para a maximizacao da Ry;

O Quadro 66 descreve a condi¢do na qual ocorre a maximizagao da Rys.

Facilidade de Acesso as Novas Tecnologias (R11)

. Nivel
Categoria Fator Baixo(-) Alto(+)
Riscodalnovacdo | o | £aya de investimento em P&D interna e externa. Menor que 12,5% | ---------
Tecnoldgica

Quadro 66 — Fator/ nivel de observacao significante para a maximizacao da Ry,

4.12 Analise sobre a Resposta: Cultura para Inovacao (Ri2)

4.12.1 Analise dos efeitos dos fatores principais sobre as médias da R

O Quadro 67 mostra os calculos dos efeitos principais dos fatores sobre as médias da
Ri.
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Nivel A B C D E F G H J K L
Baixo (-) | 7,930 | 8,208 | 8,208 | 8,292 | 8,680 | 7,792 | 8,458 | 7,930 | 8,292 | 8,097 | 8,347
Alto (+) | 8,667 | 8,388 | 8,388 | 8,305 | 7,917 | 8,805 | 8,138 | 8,667 | 8,305 | 8,500 | 8,250
Efeito 0,737 | 0,180 | 0,180 | 0,013 | 0,763 | 1,013 | 0,320 | 0,737 | 0,013 | 0,403 | 0,097
Rank 3 8 7 10 2 1 6 4 11 5 9

Quadro 67 - Calculo dos efeitos dos fatores sobre as médias da Ri»

As variaveis D (escassez de possibilidades de cooperacdo com outras empresas/
instituicdes) e J (nova geracdo de produtos ja estabelecidos) foram descartadas para as
analises subsequentes porque seus efeitos apresentaram baixa influéncia sobre as médias da
R12. Pode-se observar que estes fatores se encontram nas 10% e 112 posicGes, respectivamente,
segundo “Rank” do Quadro 67. O Grafico 23 mostra os efeitos principais dos fatores sobre as

médias da R1,, abstraidos os fatores D e J.

Grafico 23 - Efeitos dos fatores sobre as médias da Ry,
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4.12.2 Analise da variancia (ANOVA) sobre as médias das respostas/ teste de

significancia para identificar os fatores que maximizam a Ry,

O Quadro 68 mostra a analise da variancia (ANOVA) sobre as médias da R, destacando-

se (na cor azul) as variaveis que se apresentaram como significantes para a maximizagéo desta

resposta, com nivel de significancia igual ou inferior a 0,05 (ver coluna “P” deste quadro).
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\'j"”.te it DF Seq SS Adj SS Adj MS F P
ariacio

A 1 162803 162803 162803 3052,56 0,000
B 1 0,09720 0,09720 0,09720 182,25 0,005
C 1 0,09720 0,09720 0,09720 182.25 0,005
E 1 1.74803 1,74803 1.74803 3277.56 0,000
F 1 3,08053 3,08053 3,08053 5776,00 0,000
G 1 0,30720 0,30720 0,30720 576,00 0,002
H 1 162803 162803 162803 3052,56 0,000
K 1 0.48803 0.48803 0.48803 915,06 0,001
L 1 0,02803 0,02803 0,02803 52,56 0,018
Erro Residual 2 0,00107 0,00107 0,00053

Total 11 9,10337

Quadro 68 — Analise de Variancia (ANOVA) sobre as médias da Ry,

4.12.3 Proposta de melhor ajuste dos niveis de observacdo das variaveis significantes

para a maximizacao da Ri;

Considerando somente as variaveis significantes para Ri,, propdem-se o melhor ajuste
dos niveis de observacdo para a maximizacdo desta resposta, conforme condi¢do apresentada

no Grafico 24, ou seja, A(+) B(+) C(+) E(_) F(+) G(_) H(+) K(+) L(_).

Melhor Ajuste para Maximizar a Ry,

A B C

8,8

8,4 / P P
8,0

Médias Baix‘o(-) AIto‘(+) Baix‘o(-) AIto‘(+) Baix‘o(-) AItc;(+)
da Ry, F G

8,8

RN A
~ | o

Baix‘o(-) AIto‘(+) Baix‘o(-) AIto‘(+) Baix‘o(-) AIto‘(+)
H K L

8,8

8,4 / " PR
8,0 ,/ - -

Baix‘o(-) AIto‘(+) Baix‘o(-) AIto‘(+) Baix‘o(-) AIto‘(+)

Graéfico 24 — Melhor ajuste dos niveis de observacdo para a maximizagdo da R,
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O Quadro 69 descreve a condi¢do na qual ocorre a maximizagao da Ri».

Cultura para Inovagéo (Ry,

. Nivel
Categoria Fator Baixo(-) Alto(+)
. A | Falta de mecanismos de prospec¢gdo. | ----ee-ee- Entre 12,5% e 100%
Es\sg %‘Z E | Auséncia de propriedade intelectual. Menor que 125% |  ---eoeev
Tecnol(;;gica G | Falta de investimento em P&D interna e externa. | Menor que 125% | ~  ----------
L | Nao aceitacdo de novos produtos pelos clientes. Menor que 12,5% | ~  -------e-
_ B Politicos: ag!tagag politica, mudang:als e | Entre 12,5% e 100%
Risco governo, legislacdo e regulamentacéo.
Corporativo cdi ibili i
p H In_fraestrutura. disponibilidade e capacidade de Menor que 12,5% | coceeeees
ativos.
ekl K | Imitacdo de inovacbes em produtos. | -meeeeeee- Sim
Inovacéo
Modalidade | C | Aquisicdo de patentes. Nio | = eeeeeeee-
de acesso F | Realizacdo de parcerias com universidades. | = - Sim

Quadro 69 — Fatores/ niveis de observacdo significantes para a maximizacdo da R,

4.13 Anédlise sobre a Resposta: Satisfacdo do Cliente de Novos Produtos de Inovacao
(R13)

4.13.1 Analise dos efeitos dos fatores principais sobre as médias da Ri3

O Quadro 70 mostra os calculos dos efeitos principais dos fatores sobre as médias da
Rus.

Nivel A B C D E F G H J K L

Baixo (-) | 8,333 | 8,555 | 8,263 | 8,305 8,708 | 8,000 | 8,625 | 8,237 | 8,292 | 8,112 8,445

Alto (+) 8,542 | 8,320 | 8,612 8,570 8,167 | 8,875 | 8,250 | 8,638 | 8,583 | 8,763 8,430

Efeito 0,208 | 0,235 | 0,348 | 0,265 0,542 | 0,875 | 0,375 | 0,402 | 0,292 | 0,652 0,015

Rank 10 9 6 8 3 1 5 4 7 2 11
Quadro 70 - Calculo dos efeitos dos fatores sobre as médias da Rz

As variaveis A (falta de mecanismos de prospeccdo) e L (ndo aceitacdo dos novos
produtos ou servigos pelos clientes) foram descartadas para as analises subsequentes porque
seus efeitos apresentaram baixa influéncia sobre as médias da Ry3. Pode-se observar que estes
fatores se encontram nas 10* e 11? posicdes, respectivamente, segundo “Rank” do Quadro 70.
O Gréfico 25 mostra os efeitos principais dos fatores sobre as médias da Rjs, abstraidos os
fatores Ae L.
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Grafico dos Efeitos dos Fatores sobre as Médias da R13

B

C

D

Gréfico 25 - Efeitos dos fatores sobre as médias da Ri3
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4.13.2 Andlise da variancia (ANOVA) sobre as médias das respostas/ teste de

significancia para identificar os fatores que maximizam a Ry3

O Quadro 71 mostra a analise da variancia (ANOVA) sobre as médias da Rz, destacando-

se (na cor azul) as variaveis que se apresentaram como significantes para a maximizacao desta

resposta, com nivel de significancia igual ou inferior a 0,05 (ver coluna “P” deste quadro).

Fonte de Variacao DF Seq SS Adj SS Adj MS F P

B 1 0,1657 0,1657 0,16567 2,53 0,253
C 1 0,3640 0,3640 0,36401 5,56 0,142
D 1 0,2107 0,2107 0,21067 3,22 0,215
E 1 0,8802 0,8802 0,88021 13,45 0,067
F 1 2,2969 2,2969 2,29688 35,10 0,027
G 1 0,4219 0,4219 0,42187 6,45 0,126
H 1 0,4840 0,4840 0,48401 7,40 0,113
J 1 0,2552 0,2552 0,25521 3,90 0,187
K 1 1,2740 1,2740 1,27401 19,47 0,048
Erro Residual 2 0,1309 0,1309 0,06544

Total 11 6,4834

Quadro 71 — Andlise de Variancia (ANOVA) sobre as médias da Ri3
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4.13.3 Proposta de melhor ajuste dos niveis de observacdo das variaveis significantes

para a maximizacéo da Ri3

Considerando somente as variaveis significantes para Ri3, propdem-se o melhor ajuste
dos niveis de observagdo para a maximizacao desta resposta, conforme condi¢do apresentada

no Grafico 26, ou seja, F) K.

Melhor Ajuste para Maximizar a Ry3
F K

89
88
87
86
Medias g5 |

daR
13 g4

8,3
8,2 —
8,1 —

8,0

Baixo(—) Alto(‘+) Baixo(‘—) Alto(a‘-)

Gréfico 26 — Melhor ajuste dos niveis de observacao para a maximizacao da Ri3

O Quadro 72 descreve a condi¢do na qual ocorre a maximizagao da Rys.

Satisfacéo do Cliente de Novos Produtos de Inovagao (Ryz)

. Nivel
Categoria Fator Baixo(-) Alto(+)
IT'pO de | k | Imitago de inovagdes em produtos. | e Sim

novacao
'V(;Oda“dade F | Realizacdo de parcerias com universidades. | e Sim
€ acCesso

Quadro 72 — Fatores/ niveis de observacao significantes para a maximizagao da Ri;

4.14 Andlise sobre a Resposta: Satisfacdo dos Clientes com Produtos que ja Existem
(R4)

4.14.1 Analise dos efeitos dos fatores principais sobre as médias da Ry4

O Quadro 73 mostra os calculos dos efeitos principais dos fatores sobre as médias da
Rua.
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Nivel A B C D E F G H J K L
Baixo (-) | 8,597 | 8,930 | 8472 | 8513 | 9,222 | 8,458 | 9,000 | 8,583 | 8,667 | 8,375 | 8,792
Alto (+) | 8,875 | 8,542 | 9,000 | 8,958 | 8,250 | 9,013 | 8,472 | 8,888 | 8,805 | 9,097 | 8,680
Efeito 0,278 | 0,388 | 0,528 | 0,445 | 0,972 | 0,555 | 0,528 | 0,305 | 0,138 | 0,722 | 0,112
Rank 9 7 4,5 6 1 3 4,5 8 10 2 11

Quadro 73 - Caélculo dos efeitos dos fatores sobre as médias da R4

As varidveis J (nova geracdo de produtos j& estabelecidos) e L (ndo aceitacdo dos
novos produtos ou servigos pelos clientes) foram descartadas para as analises subsequentes
porque seus efeitos apresentaram baixa influéncia sobre as medias da Ri4. Pode-se observar
que estes fatores se encontram nas 10* e 11 posi¢cdes, respectivamente, segundo “Rank™ do
Quadro 73. O Gréfico 27 mostra os efeitos principais dos fatores sobre as médias da Ry,

abstraidos os fatores J e L.

Grafico dos Efeitos dos Fatores sobre as Médias da R14
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Grafico 27 - Efeitos dos fatores sobre as médias da R4

4.14.2 Analise da variancia (ANOVA) sobre as médias das respostas/ teste de

significancia para identificar os fatores que maximizam a Ry,

O Quadro 74 mostra a analise da variancia (ANOVA) sobre as médias da R14, destacando-
se (na cor azul) as variaveis que se apresentaram como significantes para a maximizacao desta

resposta, com nivel de significancia igual ou inferior a 0,05 (ver coluna “P” deste quadro).
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Fonte de Variagéo DF Seq SS Adj SS Adj MS F P
A 1 0,23241 0,23241 0,23241 4,90 0,157
B 1 0,45241 0,45241 0,45241 9,54 0,091
C 1 0,83741 0,83741 0,83741 17,66 0,052
D 1 0,59408 0,59408 0,59408 12,53 0,071
E 1 2,83241 2,83241 2,83241 59,74 0,016
F 1 0,92407 0,92407 0,92407 19,49 0,048
G 1 0,83741 0,83741 0,83741 17,66 0,052
H 1 0,27908 0,27907 0,27907 5,89 0,136
K 1 1,56241 1,56241 1,566241 32,96 0,029
Erro Residual 2 0,09482 0,09482 0,04741
Total 11 8,64649

Quadro 74 — Analise de Variancia (ANOVA) sobre as médias da R4

4.14.3 Proposta de melhor ajuste dos niveis de observacéo das variaveis significantes

para a maximizagéo da Ri4

Considerando somente as variaveis significantes para Ry4, propdem-se o melhor ajuste

dos niveis de observacdo para a maximizacdo desta resposta, conforme condicdo apresentada

no Gréfico 28, ou seja, E() Fuy K.
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Graéfico 28 — Melhor ajuste dos niveis de observagdo para a maximizacdo da R4



175

O Quadro 75 descreve a condi¢do na qual ocorre a maximizagao da Rys.

Satisfacéo dos Clientes com Produtos que ja Existem (Ry4)
. Nivel

Categoria Fator Baixo(-) Alto(+)

Risco da

Inovagdo E | Auséncia de propriedade intelectual. Migogozue ----------
Tecnoldgica '

Tipo de o x ; 8ec om nrodutos b i

s K | Imitagdo de inovacdes em produtos. Sim
Mdodalldade F | Realizagdo de parcerias com universidades. | ceeeeeeee Sim

€ acesso

Quadro 75 — Fatores/ niveis de observacdo significantes para a maximizacéo da R4

4.15 Andlise sobre a Resposta: Aumento na Carteira de Cliente a partir da Inovacao
(Rus)

4.15.1 Analise dos efeitos dos fatores principais sobre as médias da Ris

O Quadro 76 mostra os calculos dos efeitos principais dos fatores sobre as médias da
Ris.

Nivel A B C D E F G H J K L

Baixo (-) | 4,528 | 5,612 | 4,403 5,278 5,320 | 4,417 | 5,042 | 4,958 | 6,208 | 4,750 5,250

Alto (+) 5,625 | 4,542 | 5,750 4,875 4,833 | 5,737 | 5,112 | 5,195 | 3,945 | 5,403 4,903

Efeito 1,097 | 1,070 | 1,347 0,403 0,487 | 1,320 | 0,070 | 0,237 | 2,263 | 0,653 0,347

Rank 4 5 2 8 7 3 11 10 1 6 9
Quadro 76 - Calculo dos efeitos dos fatores sobre as médias da Rys

As variaveis H (infraestrutura: disponibilidade e capacidade de ativos) e G (Falta de
investimento em P&D interna e externa) foram descartadas para as analises subsequentes
porque seus efeitos apresentaram baixa influéncia sobre as medias da Ris. Pode-se observar
que estes fatores se encontram nas 10* e 11* posic¢des, respectivamente, segundo “Rank” do
Quadro 76. O Grafico 29 mostra os efeitos principais dos fatores sobre as médias da Ris,

abstraidos os fatores H e G.
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Médias da R15

Grafico dos Efeitos dos Fatores sobre as Médias da R15
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Gréfico 29 - Efeitos dos fatores sobre as médias da Ris
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4.15.2 Analise da variancia (ANOVA) sobre as meédias das respostas/ teste de

significancia para identificar os fatores que maximizam a Rys

O Quadro 77 mostra a analise da variancia (ANOVA) sobre as médias da R;s, destacando-

se (na cor azul) as variaveis que se apresentaram como significantes para a maximizagdo desta

resposta, com nivel de significancia igual ou inferior a 0,05 (ver coluna “P” deste quadro).

Fonte de Variacdo DF Seq SS Adj SS Adj MS F P
A 1 3,6080 3,6080 3,6080 39,49 0,024
B 1 3,4347 3,4347 3,4347 37,59 0,026
© 1 5,4405 5,4405 5,4405 59,55 0,016
D 1 0,4880 0,4880 0,4880 5,34 0,147
E 1 0,7105 0,7105 0,7105 7,78 0,108
F 1 5,2272 5,2272 5,2272 57,21 0,017
J 1 15,3680 15,3680 15,3680 168,20 0,006
K 1 1,2805 1,2805 1,2805 14,02 0,065
L 1 0,3605 0,3605 0,3605 3,95 0,185
Erro Residual 2 0,1827 0,1827 0,0914
Total 11 36,1009

Quadro 77 — Andlise de Variancia (ANOVA) sobre as médias da Rys

4.15.3 Proposta de melhor ajuste dos niveis de observacdo das variaveis significantes

para a maximizacéo da Ris

Considerando somente as variaveis significantes para Rys, propdem-se o melhor ajuste

dos niveis de observagdo para a maximizacao desta resposta, conforme condigdo apresentada

no Grafico 30, ou seja, Ax) By Cxy Fwy I,
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Melhor Ajuste para Maximizar a Ris
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Gréfico 30 — Melhor ajuste dos niveis de observacdo para a maximizacdo da Rys

O Quadro 78 descreve a condicdo na qual ocorre a maximizacao da Rys.

Aumento na Carteira de Cliente a partir da Inovacdo (Ris)

. Nivel
ri Fator -
Categoria ato Baixo(-) Alto(+)
Risco da Inovagéo . x Entre 12,5% e

Tecnolégica A| Falta de mecanismos de prospecgdo. | --eeeee- 100%

e Pol_|t|co§: mudancas de governo, agitacdo politica, Menor que 12,5% | --eeercem-
legislacdo/regulamentagéo.

Tipo de Inovagdo | J | Nova geracdo de produtos ja estabelecidos. Ndo | -

Modalidade de C| Aquisicdo de patentes. | e Sim

acesso . ~ . . . .
F | Realizacdo de parcerias com universidades. | = - Sim

Quadro 78 — Fatores/ niveis de observacao significantes para a maximizagao da Ris

4.16 Anadlise sobre a Resposta: Reclamacdo de Cliente - pesquisa de satisfacdo dos

clientes (Rig)

4.16.1 Analise dos efeitos dos fatores principais sobre as médias da Ry

O Quadro 79 mostra os calculos dos efeitos principais dos fatores sobre as médias da
Rae.
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Nivel A B C D E F G H J K L

Baixo (-) | 8,500 | 8,722 | 8,347 | 8,388 | 8,792 | 8,167 | 8,792 | 8,403 | 8,375 | 8,195 | 8,528

Alto (+) 8,542 | 8,320 | 8,695 | 8,653 | 8,250 | 8,875 | 8,250 | 8,638 | 8,667 | 8,847 | 8,513

Efeito 0,042 | 0,402 | 0,348 | 0,265 | 0,542 | 0,708 | 0,542 | 0,235 | 0,292 | 0,652 | 0,015

Rank 10 5 6 8 3,5 1 35 9 7 2 11
Quadro 79 - Célculo dos efeitos dos fatores sobre as médias da R

As varidveis A (falta de mecanismos de prospeccao) e L (ndo aceitacdo dos novos
produtos ou servicos pelos clientes) foram descartadas para as analises subsequentes porque
seus efeitos apresentaram baixa influéncia sobre as médias da Ris. Pode-se observar que estes
fatores se encontram nas 10* e 11? posicdes, respectivamente, segundo “Rank” do Quadro 79.
O Grafico 31 mostra os efeitos principais dos fatores sobre as médias da Rig, abstraidos os

fatores A e L.

Grafico dos Efeitos dos Fatores sobre as Médias da R16
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Grafico 31 - Efeitos dos fatores sobre as médias da R

4.16.2 Analise da variancia (ANOVA) sobre as médias das respostas/ teste de

significancia para identificar os fatores que maximizam a Ry

O Quadro 80 mostra a analise da variancia (ANOVA) sobre as médias da R, destacando-
se (na cor azul) as variaveis que se apresentaram como significantes para a maximizagéo desta

resposta, com nivel de significancia igual ou inferior a 0,05 (ver coluna “P” deste quadro).
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Fonte de Variacdo DF Seq SS Adj SS Adj MS F P

B 1 0,48401 0,48401 0,48401 164,54 0,006
© 1 0,36401 0,36401 0,36401 123,74 0,008
D 1 0,21068 0,21068 0,21068 71,62 0,014
E 1 0,88021 0,88021 0,88021 299,22 0,003
F 1 1,50521 1,50521 1,50521 511,69 0,002
G 1 0,88021 0,88021 0,88021 299,22 0,003
H 1 0,16568 0,16567 0,16567 56,32 0,017
J 1 0,25521 0,25521 0,25521 86,76 0,011
K 1 1,27401 1,27401 1,27401 433,09 0,002
Erro Residual 2 0,00588 0,00588 0,00294

Total 11 6,02509

Quadro 80 — Analise de Variancia (ANOVA) sobre as médias da Ry

4.16.3 Proposta de melhor ajuste dos niveis de observacéo das variaveis significantes

para a maximizacao da Rig

Considerando somente as variaveis significantes para Ry, propdem-se o melhor ajuste

dos niveis de observacdo para a maximizacao desta resposta, conforme condicdo apresentada

no Gréafico 32, ou seja, By C+) Dy Ey Fy G Hiwy Iy K.
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Gréfico 32 — Melhor ajuste dos niveis de observacao para a maximizacao da Ry

O Quadro 81 descreve a condicéo na qual ocorre a maximizacao da Rig.
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Reclamacéo de Cliente - pesquisa de satisfacao dos clientes (R¢)
. Nivel
Categoria Fator Baixo() Alto(+)
D Escassas possibilidades de cooperagao com outras | Entre 12,5% e
Risco da empresas/ instituicdes. 100%
Inovagdo | E | Auséncia de propriedade intelectual. Menor que 12,5% |  ---------
Tecnoldgica
G | Falta de investimento em P&D interna e externa. Menor que 125% |  ----------
B Politicos: agitacdo politica, mudancas de governo, | Entre 12,5% e
Risco legislagdo e regulamentagéo. 100%
Corporativo . - . . 9
P H | Infraestrutura: disponibilidade e capacidade de ativos. | ~  --------- Entriolozo,/f he
i dle J | Nova geracdo de produtos ja estabelecidos. | = ---eee- Sim
Inovagao |\ | |mitacdo de inovagBes em produtos. | e Sim
Modalidade C | Aquisicdo de patentes. | e Sim
de acesso F | Realizacdo de parcerias com universidades. | = - Sim

Quadro 81 — Fatores/ niveis de observacao significantes para a maximizagao da Ris

4.17 Andlise sobre a Resposta: Iniciativas Dedicadas a Inovacdo Interna de Produto e
Processo (R17)

4.17.1 Analise dos efeitos dos fatores principais sobre as médias da R;7

O Quadro 82 mostra os calculos dos efeitos principais dos fatores sobre as médias da
Ri7.

Nivel A B C D E F G H J K L

Baixo (-) | 7,737 | 8,125 | 8,042 8,125 8,487 | 7,625 | 8,375 | 7,653 | 8,208 | 7,903 8,070

Alto (+) 8,583 | 8,195 | 8,278 8,195 7,833 | 8,695 | 7,945 | 8,667 | 8,112 | 8,417 8,250

Efeito 0,847 | 0,070 | 0,237 0,070 0,653 | 1,070 | 0,430 | 1,013 | 0,097 | 0,513 0,180

Rank 3 10,5 7 10,5 4 1 6 2 9 5 8
Quadro 82 - Caélculo dos efeitos dos fatores sobre as médias da R7

As varidveis B (Politicos: agitacdo politica, mudancas de governo, legislacdo e
regulamentacdo) e D (escassez possibilidades de cooperagdo com outras empresas/
instituicOes) foram descartadas para as andlises subsequentes porque seus efeitos

apresentaram baixa influéncia sobre as médias da R;7. Pode-se observar que estes fatores se
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encontram nas ultimas posi¢des, segundo “Rank” do Quadro 82. O Gréfico 33 mostra 0s

efeitos principais dos fatores sobre as médias da R;7, abstraidos os fatores B e D.

Gréafico dos Efeitos dos Fatores sobre as Médias da R17
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Gréfico 33 - Efeitos dos fatores sobre as médias da R;7
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4.17.2 Analise da variancia (ANOVA) sobre as médias das respostas/ teste de

significancia para identificar os fatores que maximizam a Ry7

O Quadro 83 mostra a analise da variancia (ANOVA) sobre as médias da R;7, destacando-

se (na cor azul) as variaveis que se apresentaram como significantes para a maximizagdo desta

resposta, com nivel de significancia igual ou inferior a 0,05 (ver coluna “P” deste quadro).

Fonte de Variacdo DF Seq SS Adj SS Adj MS F P

A 1 2,1505 2,15053 2,15053 146,29 0,007
C 1 0,1680 0,16803 0,16803 11,43 0,077
E 1 1,2805 1,28053 1,28053 87,11 0,011
F 1 3,4347 3,43470 3,43470 233,65 0,004
G 1 0,5547 0,55470 0,55470 37,73 0,025
H 1 3,0805 3,08053 3,08053 209,56 0,005
J 1 0,0280 0,02803 0,02803 1,91 0,301
K 1 0,7905 0,79053 0,79053 53,78 0,018
L 1 0,0972 0,09720 0,09720 6,61 0,124
Erro Residual 2 0,0294 0,02940 0,01470

Total 11 11,6142

Quadro 83 — Analise de Variancia (ANOVA) sobre as médias da R;7
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4.17.3 Proposta de melhor ajuste dos niveis de observacéo das variaveis significantes

para a maximizacao da Ri7

Considerando somente as varidveis significantes para R, propdem-se o melhor ajuste
dos niveis de observacdo para a maximizagdo desta resposta, conforme condi¢do apresentada
no Grafico 34, ou seja, A E) F+) Gy Hiy K,

Melhor Ajuste para Maximizar a Ry7

A E F
8,7
84 | / \ /
" \
7,8

7,5 — T T T T T T
M éd i as Baixo(-) Alto(+) Baixo(-) Alto(+) Baixo(-) Alto(+)

daRy; g7 |

) \\ // //

7,5 =

Baixo‘(—) Alto(‘+) Baixo‘(—) Alto(‘+) Baixo‘(—) Alto(‘+)

Gréfico 34 — Melhor ajuste dos niveis de observacao para a maximizacgao da Ry,

O Quadro 84 descreve a condicdo na qual ocorre a maximizacao da Ryy.

Iniciativas Dedicadas a Inovacgao Interna de Produto e Processo (R17)

. Nivel
Categoria Fator Baixo(-) Alto(+)
. ~ Entre 12,5% e
_ A | Falta de mecanismos de prospeccdo. | - 100%
Risco da
Inovagéo E | Auséncia de propriedade intelectual. Menor que 125% |  ----------
Tecnoldgica
G | Falta de investimento em P&D interna e externa. Menor que 125% | = ----------
Risco . . . e Entre 12,5% e
Corporativo H | Infraestrutura: disponibilidade e capacidade de ativos. 100%
IT'pO de | K | Imitagdo de inovages em produtos. | e Sim
novacao
N('dea“dade F | Realizacdo de parcerias com universidades. | = - Sim
€ acesso

Quadro 84 — Fatores/ niveis de observacéo significantes para a maximizacao da R;;
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4.18 Analise sobre a Resposta: Produtos Lancados a partir de Parcerias com
Universidades e Centros de Pesquisa (R1s)

4.18.1 Analise dos efeitos dos fatores principais sobre as médias da Rig

O Quadro 85 mostra os calculos dos efeitos principais dos fatores sobre as médias da

Rus.
Nivel A B C D E F G H J K L
Baixo (-) | 2,805 | 2,583 | 3,333 2,750 3,138 | 1,833 | 3,500 | 2,638 | 2,750 | 2,888 2,805
Alto (+) 3,000 | 3,222 | 2,472 3,055 2,667 | 3,972 | 2,305 | 3,167 | 3,055 | 2,917 3,000
Efeito 0,195 | 0,638 | 0,862 0,305 0,472 | 2,138 | 1,195 | 0,528 | 0,305 | 0,028 0,195
Rank 10 4 3 8 6 1 2 5 7 11 9

Quadro 85 - Calculo dos efeitos dos fatores sobre as médias da Rig

As varidveis A (falta de mecanismos de prospec¢do) e K (imitacdo de inovacbes em
produtos) foram descartadas para as analises subsequentes porque seus efeitos apresentaram
baixa influéncia sobre as médias da Rig. Pode-se observar que estes fatores se encontram nas
10* e 11* posigdes, respectivamente, segundo “Rank” do Quadro 85. O Gréafico 35 mostra 0s

efeitos principais dos fatores sobre as médias da Ryg, abstraidos os fatores A e K.

Grafico dos Efeitos dos Fatores sobre as Médias da R18

B

C

D

Médias da R18

/. \ _—
— T —
Baixo(-) Alto(+) Baixo() Alto(+) Baixo(-) Alto(+)
E F G
Baixo(-) Alto(+) Baixo(-) Alto(+) Baixo(-) Alto(+)
H J L
/. e e
— — .
Baixo(-) Alto(+) Baixo() Alto(+) Baixo() Alto(+)

Grafico 35 - Efeitos dos fatores sobre as médias da Rig
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4.18.2 Analise da variancia (ANOVA) sobre as medias das respostas/ teste de

significancia para identificar os fatores que maximizam a Ry

O Quadro 86 mostra a analise da variancia (ANOVA) sobre as médias da Ryg, destacando-
se (na cor azul) as variaveis que se apresentaram como significantes para a maximizagdo desta

resposta, com nivel de significancia igual ou inferior a 0,05 (ver coluna “P” deste quadro).

Fonte de Variacao DF Seq SS Adj SS Adj MS F P

B 1 1,2224 1,2224 1,2224 20,99 0,044
© 1 2,2274 2,2274 2,2274 38,24 0,025
D 1 0,2791 0,2791 0,2791 4,79 0,160
E 1 0,6674 0,6674 0,6674 11,46 0,077
= 1 13,7174 13,7174 13,7174 235,53 0,004
G 1 4,2841 4,2841 4,2841 73,56 0,013
H 1 0,8374 0,8374 0,8374 14,38 0,063
J 1 0,2791 0,2791 0,2791 4,79 0,160
L 1 0,1141 0,1141 0,1141 1,96 0,297
Erro Residual 2 0,1165 0,1165 0,0582

Total 11 23,7448

Quadro 86 — Analise de Variancia (ANOVA) sobre as médias da Rig

4.18.3 Proposta de melhor ajuste dos niveis de observacdo das variaveis significantes

para a maximizacao da Rig

Considerando somente as variaveis significantes para Rig, propdem-se o melhor ajuste
dos niveis de observacdo para a maximizacao desta resposta, conforme condi¢do apresentada
no Grafico 36, ou seja, B(+) C(y F+) G,

Melhor Ajuste para Maximizar a Ryg

B C
40 -
35
30 4 / \
25 - / \.
20 o
Médias Baixo(.) Alto(+) Baixo(.) Alto(+)
daR 18 F G

40 -

3,5 /

30 - \

2,5 \‘
20

Baixo(‘—) Alto(+‘) Baixo(‘—) Alto(+‘)

Graéfico 36 — Melhor ajuste dos niveis de observagdo para a maximizacdo da Rig
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Produtos Lancados a partir de Parcerias com Universidades e Centros de Pesquisa (R 1)

. Nivel
Categoria Fator Baixo() Alto(+)
Risco da
Inovagéo G | Falta de investimento em P&D interna e externa. | Menor que 12,5% | ~  ----------
Tecnoldgica
Risco Politicos: agitacdo politica, mudancas de

Corporativo

governo, legislacdo e regulamentacéo.

Modalidade
de acesso

C | Aquisicdo de patentes.

F | Realizag&o de parcerias com universidades.

Quadro 87 — Fatores/ niveis de observacao significantes para a maximizacao da Rig

4.19 Anélise sobre a Resposta: Numero de patentes registradas (Ro)

4.19.1 Analise dos efeitos dos fatores principais sobre as médias da Rig

O Quadro 88 mostra os calculos dos efeitos principais dos fatores sobre as médias da

Ruo.
Nivel A B C D E F G H J K L
Baixo (-) 4,722 | 4,805 5,180 4,138 | 5,263 | 3,833 | 5,542 | 3,792 | 4,792 | 4,417 | 4,750
Alto (+) 4,625 | 4,542 4,167 5,208 | 4,083 | 5513 | 3,805 | 5,555 | 4,555 | 4,930 | 4,597
Efeito 0,097 | 0,263 1,013 1,070 | 1,180 | 1,680 | 1,737 | 1,763 | 0,237 | 0,513 | 0,153
Rank 11 8 6 5 4 3 2 1 9 7 10

Quadro 88 - Caélculo dos efeitos dos fatores sobre as médias da Ry

As variaveis L (ndo aceitacdo dos novos produtos ou servicos pelos clientes) e A (falta

de mecanismos de prospecgdo) foram descartadas para as analises subsequentes porque seus

efeitos apresentaram baixa influéncia sobre as médias da Rig. Pode-se observar que estes

fatores se encontram nas 10 e 11? posicdes, respectivamente, segundo “Rank” do Quadro 88.

O Gréfico 37 mostra os efeitos principais dos fatores sobre as médias da Rig, abstraidos os
fatores L e A.
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Grafico dos Efeitos dos Fatores sobre as Médias da R19

Gréfico 37 - Efeitos dos fatores sobre as médias da Rig

4.19.2 Analise da variancia (ANOVA) sobre as médias
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significancia para identificar os fatores que maximizam a Ry

das respostas/ teste de

O Quadro 89 mostra a analise da variancia (ANOVA) sobre as médias da Ry9, destacando-

se (na cor azul) as variaveis que se apresentaram como significantes para a maximizacdo desta

resposta, com nivel de significancia igual ou inferior a 0,05 (ver coluna “P” deste quadro).

Fonte de Variacao DF Seq SS Adj SS Adj MS F P

B 1 0,2080 0,20803 0,20803 4,22 0,176
© 1 3,0805 3,08053 3,08053 62,51 0,016
D 1 3,4347 3,43470 3,43470 69,69 0,014
E 1 4,1772 4,17720 4,17720 84,76 0,012
F 1 8,4672 8,46720 8,46720 171,81 0,006
G 1 9,0480 9,04803 9,04803 183,59 0,005
H 1 9,3280 9,32803 9,32803 189,27 0,005
J 1 0,1680 0,16803 0,16803 3,41 0,206
K 1 0,7905 0,79053 0,79053 16,04 0,057
Erro Residual 2 0,0986 0,09857 0,04928

Total 11 38,8009

Quadro 89 — Analise de Variancia (ANOVA) sobre as médias da Ryg
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4.19.3 Proposta de melhor ajuste dos niveis de observacéo das variaveis significantes

para a maximizacéo da Rig

Considerando somente as variaveis significantes para Rig, propdem-se o melhor ajuste
dos niveis de observacdo para a maximizacao desta resposta, conforme condi¢do apresentada

no Grafico 38, ou seja, C(y D) E( F+) Gy He.

Melhor Ajuste para Maximizar a Ryg

C D E

5,6
5,2
4,87 \ /
e \ / \
4,0
Meédias
da Ry
5,6

Baixc;(—) AIto(‘+) Baixc‘>(—) Alto‘(+) Baixc‘J(—) Altoé+)

52

4,8

4,4

4,0

Baixc‘>(-) AIto(‘+) Baixc‘)(-) AIto‘(+) Baixt‘)(-) Alto&+)

Gréfico 38 — Melhor ajuste dos niveis de observacao para a maximizacao da Rig

O Quadro 90 descreve a condi¢do na qual ocorre a maximizagao da Rys.

NuUmero de patentes registradas (R1o)
. Nivel
Categoria Fator Baixo() Alto(+)
D Escassas possibilidades de cooperagdo com outras | Entre 12,5% e
8 empresas/ institui¢oes. 100%
Risco da Nenor aue
Inovagéo E | Auséncia de propriedade intelectual. 12 509“ ----------
Tecnolégica 070
. . . Menor que
G | Falta de investimento em P&D interna e externa. 1250 | T
Risco L - . . Entre 12,5% e
Corporativo H | Infraestrutura: disponibilidade e capacidade de ativos. 100%
Modalidade | € Aquisicéo de patentes. Ndo | -
de acesso o . . . .
F | Realizacdo de parcerias com universidades. | = -----m Sim

Quadro 90 — Fatores/ niveis de observacdo significantes para a maximizacdo da Ry



CAPITULO 5 - DISCUSSAO

A organizacdo deste capitulo foi estabelecida a partir de duas evidéncias observadas
no Quadro 91:

o primeiro, que entre os onze fatores estudados (A até L), trés deles
representaram 50% das significancias sobre as respostas. Esta evidéncia esta destacada
na Gltima coluna do quadro, pois, enquanto a somatdria das respostas em que cada
fator se apresentou como significante representa o total de 86, a somatéria dos valores
referentes aos fatores E (11), F (17) e G (15) representam o total de 43, ou seja,
metade da quantidade total de incidéncias de significancia dos fatores sobre o conjunto
de respostas;

. e segundo, que estes mesmos trés fatores se apresentaram como significantes
para as respostas, mantendo 0s seus respectivos niveis de observacgdo inalterados. Para
todos os outros oito fatores, a oscilacdo entre os seus niveis de observacao foi uma

condicionante para a suas significancias sobre o conjunto formado pelas dezenove

respostas.

5

1123 6| 7/8|9|10(11(12(13(14[15[16(17|18[19|2

Falta de mecanismos de prospeccgao + - +| +] - + + 7
Mudancas de governo, legislacdo etc +| - - W - W 5
Aquisicdo de patentes - + +| + -1 -6
Escassez de cooperagdo com institui¢des - + + + |4
Auséncia de propriedade intelectual -l- - - - - - - - - - |11
Parceria com universidades ++]| + S R S B S I R S o R I
Falta de investimento P&D interna e externa | - | - | - SO I R I B B -1 -1 -|- |15
Disponibilidade e capacidade de ativos - + + - + +| + +18

Nova geracéo de produtos ja estabelecidos - |- -
Imitacdo de inovagdes em produtos + + |+ +[ 6
N&o aceitacdo dos novos produtos/ servigos - + - g
86
Total, 5/7[5[3[6[6/42[3[3]1]9]2|3|3[8|6] 46
Total, = quantidade de fatores que se apresentaram como significantes para a resposta especifica

Quadro 91 — Relagdo inferencial de significancia entre fatores/niveis de observagdo de entrada e
respostas

Por uma conspecao sistémica, ha uma certa concordancia destes fatores, quanto a

uniformidade dos niveis de observacdo, assim como em relacdo a maior quantidade de
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respostas em que cada um destes trés fatores se apresentou como significante, despontando-os
nos resultados das anélises como elementos condicionantes para a maximizagdo do conjunto
das respostas.

Na pratica, 0 que se aparta € uma condicdo fundamental que revela que as EBT’s, as
quais estdo a realizar parcerias com universidades e outros centros de pesquisas (no quadro, a
realizacdo desta modalidade de acesso ¢ representada pelo nivel de observagdo alto “+”) e
ainda, conseguem manter o seu nivel de exposicdo aos riscos da auséncia de propriedade
intelectual e da falta de investimento em P&D interna e externa entre uma probabilidade de
ocorréncia de 0 até 12,5% (esta taxa de probabilidade € representada pelo nivel de observacédo

({34

baixo “-”), efetivamente estdo maximizando seus resultados com a inovacdo, o que define
uma condicdo desejavel para se acessar fontes externas com menor risco associado.

Por outro lado, presumiu-se que os fatores que se apresentaram como significantes
para as respostas com alternancia entre seus respectivos niveis de observacdo apontaram para
as heterogeneidades das respostas e dos proprios fatores, pois, uma vez relacionados a
complexidade das empresas estudadas, estas variaveis podem apresentar significados distintos
para respostas e empresas distintas. Nessa conjuntura, o processo de decisdo empresarial deve
considerar especificidades de cada organizacdo para determinar o melhor nivel de exposi¢cdo
aos riscos para 0 acesso as novas tecnologias.

Diante de todas estas circunstancias e por esta pesquisa ter como objetivo
metodoldgico a generalizacdo probabilistica dos resultados, os fatores: (E) risco tecnolédgico
da auséncia de propriedade intelectual, (G) risco tecnoldgico da falta de investimentos
em P&D interna e externa e (F) modalidade de acesso as fontes externas - parcerias com
universidades e outros centros de pesquisa — direcionam as discussdes apresentadas neste
capitulo. Dessa forma, inicia-se a discussdo, a partir daqueles que se apresentaram, por meio
das analises estatisticas, como fatores indiscutivelmente essenciais ao conjunto de respostas.

Respeitando o contexto desta pesquisa, estes trés fatores foram tratados a luz dos
conceitos de Inovacdo Aberta, nos quais estes elementos estdo tdo diretamente interligados
que, inevitavelmente, a maioria das ideias sobre um deles induz a discussdo acerca do outro.
No contexto da Inovacdo Aberta, Chesbrough (2003, 2012a, 2012b) afirma que alguns dos
principais mecanismos na relacdo empresa e universidade sdo os projetos de P&D
cooperativos e os acordos sobre a propriedade intelectual, como o licenciamento de patentes.

Sob uma visdo macro da gestdo da Inovacdo Aberta, estes fatores se apresentam
interrelacionados, insinuando para as EBT’s, um gerenciamento sistémico e interativo sobre

0S mesmos.
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O fator G do Quadro 91 (risco da falta de investimento em P&D interna e externa)
apresentou significancia sobre 15 das respostas (78,94% do conjunto de respostas), sendo em
todas elas em nivel de observacédo baixo (-). Por outras palavras, isso quer dizer que as EBT’s
gue mantém seus niveis de exposi¢do ao risco da falta de investimentos em P&D interna e
externa entre 0 e 12,5%, consequentemente, conseguem maximizar seus resultados, a partir
deste fator.

Em um sistema de Inovacdo Aberta, a atividade de P&D interna divide espaco com a
busca e incorporacdo de tecnologias e conhecimentos externos, avigorando o papel das
universidades como elementos significativos no processo de inovagdo. A exequibilidade dos
estagios do processo de inovacdo ocorre de forma colaborativa ou por terceirizacdo. De uma
maneira geral, as empresas utilizam mecanismos, tais como: (1) acordos de pesquisa com
universidades e outros grupos de pesquisa, seja motivados por interesses individualizados ou
bilaterais; (2) anuéncias para cooperacdo em P&D com fornecedores, clientes, entre outras
empresas (3) acordos bilaterais com outras empresas para P&D em areas especificas ou para
mitigacdo de custos dos projetos de inovacdo (CHESBROUGH; VANHAVERBEKE, 2011).

O fator F do Quadro 91 (realizacdo de parcerias com universidades e outros centros de
pesquisa) apresentou significancia sobre dezessete das respostas (89,47% sobre o conjunto de
respostas), sendo em todas elas em nivel de observacéo alto (+). Por outras palavras, isso quer
dizer que as EBT’s que estdo a realizar parcerias com universidades e outros centros de
pesquisa, consequentemente, conseguem maximizar seus resultados, a partir desta modalidade
de acesso.

Chesbrough (2012b) relata que os Estados Unidos na segunda metade do século XX
investiram pesadamente recursos financeiros nas universidades criando programas politicos
de inovacdo e estreitando a relacdo entre empresas e universidades, isto permitiu um grande
avanco na geracao de novas tecnologias naquele pais.

Todavia, é importante destacar que nos modelos adotados em paises europeus e norte
americanos, 0 empresario é o principal financiador dos processos de inovacgéo, diferentemente
do Brasil, onde é 0 governo que assume esta atividade (SILVA, 2008).

“No caso brasileiro, as universidades [...] sdo ambientes de mitigacdo tanto quanto de
assimilacdo de riscos. [...] o poder publico é obrigado a agir [...] fazendo os investimentos
financeiros em pesquisa [...] intermediado por agéncias de transferéncia [...] ¢ fomento”
(SILVA, 2008, p.2).

Em uma pesquisa realizada com setenta e duas empresas inovativas situadas no Brasil,

Gomes e Krugliankas (2009) constataram que as parcerias com universidades e outras
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empresas se destacam como as principais modalidades de acesso as fontes externas de
inovacdo. Estes autores observaram uma busca crescente por acesso a tecnologia a partir da
associacdo e da parceira com outras instituicbes. Estes fatos reforcam os resultados desta
presente pesquisa e as ideias de autores, tais como: Rotwell (1992), Tidd, Bessant e Pavitt
(2008), Chesbrough (2003, 2006, 2007, 2012a, 2012b), Chesbrough e Vanhaverbeke (2011),
0S quais apontam a existéncia de uma tendéncia de crescimento na obtencéo de tecnologia, a
partir do relacionamento externo.

Para Agéncia de Inovacdo da Unicamp (2007) ha um inicio de mudanca da postura
das empresas e universidades, devido a um melhor entendimento da dindmica das atividades
de ciéncia, tecnologia e inovacdo e do papel de cada ator, devido aos diferentes incentivos
para colaboracdo (fundos cooperativos, por exemplo). Para o autor, estas transformacdes
dizem respeito as incertezas criticas nas formas, ritmo e intensidade das relagcdes entre
universidade e empresa, tanto no Brasil como no mundo.

Na relacdo universidade e empresa, Silva (2008, p.2) afirma que “ a mitigagdo dos
riscos fica por conta da acao de comissdes de ética e pesquisa dentro das instituigdes”. Para
Guimardes (2008, p.2), “na universidade publica o risco, de certa forma, é diluido, pois
existem ambientes criados exatamente para esse fim e que recebem, muitas vezes, verbas a
fundo perdido para determinadas areas”.

Entre a amostra estudada, apenas duas das respostas (R4 = volume de vendas de
produtos novos de inovacdo e Rj; = facilidade de acesso as novas tecnologias) ndo se
apresentaram como influenciadas significativamente pela realizacdo de parcerias entre
empresas e universidades e outros centros de pesquisa, ou seja, embora esta modalidade de
acesso seja significante para a maximizacdo de diversos resultados, tais como: retorno de
capital empregado em inovacdo; inovacles projetadas que chegam ao mercado; custos e
tempo em P&D; numero de patentes registradas etc, ainda assim, ndo influenciam
significativamente sobre o volume de vendas de produtos novos de inovacgéo e facilidade de
acesso a novas tecnologias.

Neste sentido, Chesbrough (2012a, 2012b), Chesbrough e Vanhaverbeke (2011)
afirmam que a parceria com universidades € uma modalidade de acesso que auxilia na
obtencdo de melhores resultados com a inovacdo; entretanto, 0os proprios autores descrevem
que ndo é facil estabelecer uma parceria colaborativa e cooperativa entre universidade e
empresa; as principais questfes que dificultam este tipo de relacdo séo: a divergéncia entre os

objetivos das partes, perda de controle e perda dominio tecnoldgico.
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Nesta pesquisa, a parceria de empresas e universidades ndo se evidenciou como uma
préatica que tem gerado significativo volume de inovacdo pelas EBT’s da amostra, pois esta
modalidade de acesso ndo apresentou significancia sobre o volume de vendas de produtos
novos de inovacdo. Além disso, dentre a amostra, 44,82% das EBT’s declararam nao realizar
parceiras com universidades e outros centros de pesquisa.

Todavia, os resultados desta pesquisa, de certa forma indicaram que no Brasil,
universidades e institutos de pesquisa poderdo ter um papel importante na medida em que,
efetivamente, concordem com o desafio de pesquisar e desenvolver inovacdo em parceira com
as organizagdes. Uma das maiores dificuldades nessa relacdo é, provavelmente, a de encontrar
um ponto em comum entre as expectativas das empresas, ditadas pelo mercado e os objetivos
académicos. Neste contexto, a gestdo e protecdo do conhecimento gerado em projetos
colaborativos tornam-se fundamentais.

Na conjuntura que engloba as ideias, conhecimentos, informagdes e tecnologias que
vertem de dentro para fora das empresas, Chesbrough e Vanhaverbeke (2011) afirmam que as
organizacbes devem buscar agregar valor comercial e econdmico a sua carteira de
propriedade intelectual, transacionando ideias e tecnologias de suas propriedades, as quais ja
ndo tenham mais valor internamente ou que, simplesmente, ndo interessem aos seus negacios,
mas, que por outro lado, podem significar fontes potenciais de utilidade e valor, quando
combinadas a expertise de terceiros. Tecnologias ndo utilizadas podem servir como recursos
para P&D de outras empresas. Além disso, as patentes passam a ter valor comercial em
negociacgdes de licenciamento cruzado.

O fator E (auséncia de propriedade intelectual) apresentou significancia sobre onze
das respostas (57,89% do conjunto de respostas), sendo em todas elas em nivel de observacao
baixo (-). Por outras palavras, isso quer dizer que as EBT’s que mantém o seu nivel de
exposicdo a este tipo de risco entre 0 e 12,5%, consequentemente conseguem maximizar seus
resultados, a partir deste fator.

Para Di Blasi Jr., Garcia e Mendes (2000), em um sentido amplo, a propriedade € o
poder ilimitado de uma pessoa fisica ou juridica sobre um bem, sendo que a propriedade dos
bens imateriais € regulada por normas particulares, as quais estabelecem o direito da
propriedade intelectual.

Entretanto, nem todas as ideias podem ser protegidas como propriedade intelectual.
Para Chesbrough (2012b) a propriedade intelectual se refere ao subconjunto de ideias que (1)
sdo novidades, (2) sdo Uteis, (3) foram reduzidas a pratica em uma forma tangivel, e (4) foram

gernciadas de acordo com a lei. A Pl abrange copyrights, segredos comerciais, marcas
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registradas e patentes, sendo esta Gltima a principal fonte de transagdo; além disso,
normalmente, as questdes relacionadas ao seu gerenciamento aplicam-se para o
gerenciamento de outros tipos de PI.

Por uma abordagem aberta da gestdo da PIl, as patentes permitem as empresas
detentoras excluirem as outras empresas de praticar uma tecnologia coberta pela sua patente.
No entanto, isso pode impedir essas empresas de praticar sua propria tecnologia, caso alguém
possua patentes que cubram a sua abordagem. Esta diferenciacao sutil cria inimeras situacoes
que a empresa deve controlar a medida que cria e gerencia um modelo de negdcio para obter
lucro com a tecnologia, pois o licenciamento cruzado pode proporcionar ou ndo a protecéo
para 0 modelo de negécio (CHESBROUGH, 2012a).

Um mapeamento da patente pode apoiar na identificacdo dos riscos e oportunidades
presentes nas cadeias de valor em que o modelo de negdcio estd atuando. As areas de risco
devem ser prospectadas e selecionadas visando a uma atencdo especifica para com elas.
Alguns processos no gerenciamento desses riscos correspondem a: (1) identificacdo de areas
de oportunidades que possam ajudar a conduzir a entrada em produtos e servicos relacionados
que se favorecem da carteira de Pl da empresa; (2) melhoraria nas relacbes como 0s
fornecedores e consumidores; (3) negociacdo com mercados secundarios de inovacao e sua Pl
associada; (4) gerenciamento dos fluxos de receita e (5) abordagem as fases que
correspondem ao ciclo de vida da tecnologia na empresa (CHESBROUGH, 2012a).

Na conjuntura de um sistema aberto de inovacdo, as empresas podem substantificar
enorme valor ao gerenciamento da Pl, por meio do acesso as tecnologias externas, pois ao
negligenciar fontes externas, as empresas podem estar tentando reiventar tecnologias que ja
estejam disponiveis com menores riscos técnicos e de mercado. 1sso requer manter de forma
sistémica, a atualizacdo tanto as perspectivas de compra quanto de venda de PI
(CHESBROUGH, 2003, 2012a).

Rivette e Kline (2000) afirmam que a América corporativa desperdica cerca de US$ 1
trilhdo em ativos de patentes. Essa subutilizacdo em ativos de tecnologia pode ser um erro no
gerenciamento da PI, sobretudo, dadas as imposi¢es pela maximizacdo dos resultados
empresariais.

A gestdo da propriedade intelectual é uma atividade estratégica essencial em um
sistema aberto de inovacdo. Devido ao papel indispensavel da transacdo de ideias,
conhecimentos e tecnologias, os fluxos dos processos de inovagao aberta seriam intransitaveis
sem um sistema capaz de protecdo juridicamente a propriedade intelectual dos parceiros

transacionais. Na inovacéo aberta, a propriedade intelectual tem um papel mais de viabilizar a
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colaboracéo entre as partes, do que, propriamente impedir 0 uso ndo autorizado da tecnologia
protegida (CHESBROUGH; VANHAVERBEKE, 2011).

Para Agéncia de Inovacdo da Unicamp (2007), mesmo havendo uma crescente
divulgacdo da importancia da Pl em diversos ambientes, ainda assim, a evolucdo da
disseminacédo do uso de instrumentos de direito de PI por parte das empresas, universidades e
instituices de pesquisa no Brasil é incerta devido a pouca importancia dada aos direitos de
propriedade e pouca adoc¢éo de politicas explicitas por parte das organizacdes.

Nesta pesquisa, fatores ligados a posicéo corporativa das empresas da amostra também
podem ter contribuido para a caracterizacdo da significancia dos riscos da auséncia de Pl
sobre uma quantidade relativamente alta de respostas (onze), ou seja, dado que parte da
amostra é representada por filiais ou sucursais brasileiras de empresas transnacionais, entéo,
deve-se considerar que as patentes referentes aos seus negdcios atuais possam estar sob a
propriedade das matrizes internacionais. Por exemplo: Lopes, Fontdo e Rodrigues (2011)
relatam que a pesquisa e desenvolvimento de produtos novos na area médica da unidade da
Johnson & Johnson - J&J de Sao José dos Campos no Vale Paraiba Paulista é realizado fora
do Brasil.

Chesbrough (2012a, 2012b) afirma que é comum entre filiais fora do pais de origem, o
pagamento de royalties para as matrizes, referentes a licenciamentos de tecnologia. Para Tidd,
Bessant e Pavitt (2008) o licenciamento oferece a empresa a oportunidade de explorar a
propriedade intelectual de outra empresa, normalmente em troca do pagamento de taxa de
royalties sobre as vendas. Uma licenca de tecnologia especifica as aplicagdes e mercados nos
quais a tecnologia pode ser usada e frequentemente exige que o comprador permita ao
vendedor acesso a quaisquer subsequentes aperfeicoamentos da tecnologia.

E comum a centralizacio de investimentos em P&DI nas matrizes, o que acarreta
menor estimulo & inovacdo e, consequentemente, menor necessidade de protecdo ao
conhecimento em filiais. O que se quer destacar € que as EBT’s da amostra podem estar
investindo em recursos para manter 0s seus niveis de exposi¢do ao risco em taxas baixas ou,
simplesmente, estas empresas estejam menos propensas a determinados riscos.

Em relagdo as questdes de transferéncia de tecnologia entre universidade empresa,
que envolvem o gerenciamento da Pl e atuacdo do governo, o Brasil estd pelo menos duas
décadas em atraso em relacdo aos paises desenvolvidos (STAL; FUJINO, 2002). Todavia, a
lei n°® 10.973, de 02 de dezembro de 2004, conhecida como Lei da Inovagdo Tecnoldgica,

regulamentada pelo Decreto n° 5.563, de 11 de outubro de 2005, que dispde sobre incentivos a
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inovacéo e a pesquisa cientifica e tecnoldgica no ambiente produtivo determina um marco na
regulamentacédo destas questdes no Brasil.

Segundo estudo da Agéncia de Inovacdo da Unicamp (2007), no que diz respeito a
evolucéo do quadro legal voltado a P&D&I no Brasil (Lei da Inovacéo, Lei de Biosseguranca,
incentivos ficais, financiamento e subvencdo, entre outros), embora hajam diversos
instrumentos criados, estes ainda ndo sdo devidamente explorados, h& incerteza quanto aos
efeitos dos instrumentos disponiveis, o volume de recursos € relativamente baixo, ha auséncia
de cultura de inovacgéo nos 6rgéos de controle dos estados e da Unido.

Para que um pais tenha maturidade na geracdo de novas tecnologias é necessario que
ele tenha um bom sistema de inovagdo e o Brasil tem apresentado alguns programas de
incentivo a formacdo de gestores de inovacdo, na tentativa de criar um ambiente mais
promissor para a relacdo empresa e escola, pois para que o pais possa crescer a partir de novas
tecnologias é de extrema relevancia um bom sistema de inovacéo, fazendo a ligagdo entre
governo, escola e empresa. Nesta pesquisa, 0s riscos ligados ao governo por meio da
existéncia ou auséncia de leis e regulamentacdo, mudancas de governo entre outros
apresentaram significancia sobre cinco das respostas (26,31% do conjunto de respostas),
caracterizando um descompasso entre a atuacdo do governo e as expectativas empresarial.

No que diz respeito as incertezas inerentes ao grau de abrangéncia e de convergéncia
das legislacOes relativas a direitos de propriedade em ambitos nacional e internacional, a
Agéncia de Inovacdo da Unicamp (2007) afirma que had uma pressdo para: convergéncia
global das legislacBes nacionais (TRIPs); ampliacdo do universo das tecnologias passiveis de
patenteamento (software, genes, algoritimos etc.); além de taxas aceleradas de crescimento
dos depositos de patentes em todo o0 mundo.

A Financiadora de Estudos e Projetos (2012) tem um programa conhecido como Inova
Brasil que possibilita crédito para empresas inovadoras com boas taxas e prazos, para isto a
Finep ajuda a viabilizar o projeto de inovagdo tecnoldgica da empresa e estimula o
crescimento das empresas e do pais. Um outro programa que foi langcado em outubro de 2012,
é 0 Nucleo de Apoio a Gestdo da Inovagdo na Cadeia de Petroleo e Gas (NAGI). Trata-se de
uma parceria entre a USP, FIESP e CIESP; o foco do NAGI ¢ a capacitacdo das empresas do
setor para a elaboracdo de plano de gestdo da inovagdo e projeto de inovagdo, para isto o
programa conta com a Agéncia USP de inovacdo e com a agéncia Inova Paula Souza.

As agéncias de inovacdo sdo partes integrantes do Sistema Nacional de Inovagéo
(SNIs). Percebe-se, cada vez mais, a necessidade do apoio as pesquisas cientificas e parcerias

entre governo, escola e empresa. Pois, muitas pesquisas sdo realizadas no pais e ficam de
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certa forma, inativas ou se perdem por falta de algum tipo de apoio como: registro de
patentes, transferéncia de tecnologia e/ou, mesmo viabilizagdo da invengdo para ser
transformada em inovacao, de forma a integrar escola e empresa.

As agéncias de inovacao surgem para dar suporte, ou seja, auxiliar o pesquisador a
realizar suas pesquisas e registrar suas patentes, assim como, a realizar parcerias entre a
escola e a empresa, pois se acredita que este apoio serd crucial para o desenvolvimento
tecnoldgico do pais.

Em relacdo as incertezas no contexto da evolucdo das instituicGes de protecdo de
direitos de propriedade, no que tange a agilidade de resposta, aos custos de protecdo, a
disponibilidade de informac&o, dentre outros aspectos, Agéncia de Inovacdo da Unicamp
(2007) descreve que a situacdo brasileira atual é caracterizada por uma estrutura institucional
com dificuldades de recursos humanos e financeiros; infraestrutura precéria; passivo de
processos elevados; além de base de dados incompletas e de acesso limitado.

Um Sistema Nacional de Inovacdo € uma rede de instituicdes publicas e privadas que
interagem para promover o desenvolvimento cientifico e tecnolégico de um pais. Dentro deste
sistema tem-se: universidades, escolas técnicas, institutos de pesquisa, agéncias
governamentais de fomento, empresas de consultoria, industrias, associacdes empresariais e
agéncias reguladoras, em um esforco para gerir, importar, modificar, adaptar e difundir
inovagdo (NELSON, 1993).

A primeira criacdo de uma representacao grafica dos Sistemas Nacionais de Inovacao
ficou conhecida como o “Triangulo de Sabato”, nos vértices se situa o governo, as instituigdes
de ensino e pesquisa e o sistema produtivo, cada ator com uma atuacao especifica no processo
de inovacdo (SABATO; BOTANA, 1968). Segundo Shragia e Stal (2004) o modelo partia do
pressuposto que transformacgdes iriam ocorrer a medida que aumentavam as interacGes
bilaterais entre os atores dos dois vértices, até haver uma forte interagdo entre pessoas e ideias
em todos os niveis.

Mais recetemente tem-se a metafora da Helice Tripla, a qual descreve a criagdo de
empreendimento, dentro e fora da universidade, que envolvem cooperacgéo entre universidade,
industria e governo. E um modelo espiral de inovacio que leva em consideraco as multiplas
relacbes reciprocas em diferentes estagios do processo de geracdo e disseminacdo do
conhecimento. Sendo que, cada hélice € uma esfera institucional independente, mas atua em
cooperacdo e interdependéncia com as demais esferas, por meio de fluxos de conhecimento
entre elas. Também ocorrem as conexdes entre as esferas institucionais, na qual cada uma

assume, cada vez mais, o papel da outra, sendo que as universidades assumem postura
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empresarial, licenciando patente e criando empresas de base tecnoldgica, e as empresas
desenvolvem uma dimensdo académica, compartilhando conhecimento entre elas e treinando
seus colaboradores em niveis cada vez mais elevados de qualidade (LEYDESDORFF;
ETZKOWITZ, 1998).

O modelo da Hélice Tripla € a evolucdo do Tridngulo de Sébato, pois mostra que 0s
integrantes precisam interagir de forma multipla e os integrantes passam a assumir atividades
que antes era apenas de um ou de outro; desta forma se consolida a rede entre os varios atores
intitucionais formada pelas hélices. A ideia central € que neste modelo a empresa deve estar
localizada no centro de uma forte rede de interagdes, que podem auxiliar na determinacdo e
direcdo do processo de inovacdo e mudanca tecnoldgica, operando como agentes do
desenvolvimento local, regional e nacional (STAL, 2002).

Um dos pontos fundamentais para aumentar a competitividade entre as organizacfes
esta relacionado com o desenvolvimento cientifico tecnoldgico capaz de gerar inovagdes. A
inovacdo tecnoldgica é fator fundamental na determinacéo de vantagens competitivas, criando
novos conhecimentos, invengdes, produtos e servicos. Para tanto, o governo tem um papel
importante no apoio e incentivo a P&D.

O modelo de fomento publico a inovacdo, adotado no Brasil, pode acarretar na
exclusdo tecnoldgica de certas areas, nas quais 0 governo ndo tem interesse em investir. Além
disso, 0s riscos desses programas parecem encontrar-se, principalmente, no excesso de
burocracia, nos critérios para a avaliacdo e aprovacao dos projetos e na falta de autonomia dos
financiados para utilizacdo dos recursos. Nesse contexto, Chesbrough (2012a) chama a
atencdo para a importancia do governo dar autonomia para as universidades na utilizacdo dos
recursos de incentivo, pois, caso contrario, o processo de inovacao pode ser inibido.

Nesse mesmo sentido, é importante que para o gerenciamento dos riscos da inovacéo,
as empresas ndo estabelecam regras inflexiveis para atuacdo das suas equipes de P&D, pois
isso pode acarretar na burocratizacao e “asfixia” do processo de inovacao.

Para gerar tecnologia € necessario um ambiente de pesquisa com profissionais
qualificados em constante formacdo. Transferir essa tecnologia para um setor produtivo
dindmico requer mecanismos eficazes capaz de levar esta tecnologia ao mercado. A geracao
de conhecimento e tecnologia € um processo que demanda recursos, infraestrutura e no Brasil
grande parte desta atividade tem ocorrido nas universidades e institutos de pesquisa.

Cruz (2008) afirma que ha cerca de cento e cinquenta mil cientistas e pesquisadores

em atuagdo no Brasil; 82% estdo nas universidades e 18% estdo nos centros de pesquisa de
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empresas privadas, caracterizando, para o autor, que a responsabilidade de inovar “declina-se”
sobre o setor publico.

Com as Leis n°. 9.279/96 (marcas e patentes), 9.609/98 (software) e 9.610/98 (direitos
autorais) os resultados das pesquisas académicas passou a ser uma nova rotina nas
universidades e centro de pesquisas. Muitas universidades criaram estruturas para trabalhar
com essa nova Vvisdo, a partir das mais diversas denominag6es, como agéncias de inovagéo,
escritdrios de transferéncia de tecnologia e nucleos de propriedade intelectual, dentre outras.

A Lei de Inovacédo Tecnologica (LIT) — Lei 10.973/2004 em seu artigo 16 ressalta que
os Institutos de Ciéncia e Tecnologia sdo obrigados a dispor de um Nucleo de Inovacao
Tecnoldgica (NIT), com a finalidade de gerir sua politica de inovacdo, além de ressaltar o
relacionamento entre os ICTs e as empresas. Os Institutos de Ciéncia e Tecnologia (ICTs)
ocupam um relevante papel na sociedade tanto em paises desenvolvidos como nas sociedades
que lutam para alcancar melhores niveis de crescimento socioecondmico (NELSON, 1993).

Para Capanema e Oliveira Filho (2011), a lei tem o propésito de reduzir a defasagem
entre a geracdo e a aplicacdo da tecnologia nacional no mercado, gerar empregos qualificados
e manter a competitividade do pais em setores que demandam tecnologia de ponta e criar
empresas que possam atuar em mercados globais.

Em relacdo a oferta, no mercado interno, seja por empresas locais ou por empresas
estrangeiras, de servicos especializados relacionados a protecdo de direitos de propriedade,
Agéncia de Inovacdo da Unicamp (2007) afirma que esta ocorrendo a entrada de novos e
diferentes atores nacionais e internacionais, ofertando servicos de Pl (escritorios
especializados, empresas de consultoria), além do aumento de oferta e concorréncia
crescentes via escritdrios/ empresas privados, NITs, entre outros.

Os Nucleos de Inovacdo Tecnoldgica (NITs) tem se mostrado tal como uma “ponte”
importante para fomentar a inovagdo e o desenvolvimento da regido onde estdo inseridos.
Martins (2010) afirma que o NIT desempenha papel fundamental na relacéo entre as empresas
e as instituicdes de pesquisa e desenvolvimento, uma vez que buscam atender as demandas
dos atores envolvidos, adotando as estratégias e diretrizes previstas nas politicas publicas de
inovacéo e tecnologia, contribuindo para o desenvolvimento da inovagdo no Brasil, bem como
estimulando a transferéncia de tecnologia entre os ICTs e o0 setor produtivo.

Os NITs, segundo a Lei da Inovagdo tém por funcdo: zelar pela manutencdo da
politica institucional de estimulo a protecdo das criagdes, licenciamento, inovagdo e outras
formas de transferéncia de tecnologia; avaliar e classificar os resultados decorrentes de

atividades e projetos de pesquisa; além de promover a protecao das criacdes desenvolvidas na
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instituicdo; opinar quanto a conveniéncia de divulgacdo das criages desenvolvidas na
instituicdo, passiveis de protecdo intelectual. E conforme afirma Lotufo (2009), “o NIT passa
a ser o interlocutor central com o setor privado e com a prépria instituigdo”.

Para Lotufo (2009) o nucleo atende tanto o pesquisador como 0 empresario ou o
gerente de pesquisa e desenvolvimento da empresa. Cada qual com a sua responsabilidade e
importancia. O pesquisador com os resultados da pesquisa e tecnologias atrativas para a
sociedade e 0s empresarios com 0s recursos para investir. “Os NIT mais experientes dedicam
grande tempo ao relacionamento com os pesquisadores, chegando a ocorrer a situacdo de
profissionais dos NITs ficarem fisicamente alocados em diferentes unidades de pesquisa de
ICT maiores ou fisicamente descentralizados, como universidades com diversos campi”
(LOTUFO, 2009, p.58).

Considerando as diferencas entre 0s objetivos de cada parte da negociacdo —
pesquisadores e empresarios. Lotufo (2009) considera importante as diferencas e conflitos que
podem ser superados pela negociacdo, pois as vantagens podem ser reciprocas para 0s dois
tipos de instituicBes, gerando complementaridades importantes, como:

o para a universidade: melhoria do ensino e da pesquisa, desafios trazidos pela

sociedade, influéncia nas ementas das disciplinas e temas de pesquisa, experiéncia dos

alunos;

. para a empresa: acesso ao conhecimento, metodologias e tecnologias de ponta,

acesso as fontes de informacdo tecnoldgica e de recursos para a inovacdo,

identificacdo de talentos, reducéo de custos de P&D.

Mesmo com todas as diferencas, as complementaridades sao um forte ponto para as
empresas e para as universidades, tornando ainda mais fundamental e importante a
participacdo e uma adequada estruturacdo dos NITs, para que, efetivamente, aconteca a
transferéncia de tecnologia entre o publico e o privado e ainda consolide um ambiente voltado
para inovacgéo no pais, tornando-o cada vez mais competitivo.

Neste capitulo, até entdo, a discussao esteve centrada nos elementos referentes aos trés
principais fatores, segundo os resultados das analises, ou seja: realizacdo de parcerias com
universidades e outros centros de pesquisas; riscos da auséncia de propriedade intelectual e da
falta de investimento em P&D interna e externa. O intuito foi o de discutir acerca da
interrelacdo desses fatores em um sistema de inovacdo aberta e, também, identificar os
principais mecanismos e recursos que possam auxiliar a se reduzir riscos e incertezas e

maximizar os resultados da P&DI, a partir desses trés elementos.
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Independentemente se o assunto for referente ao gerenciamento dos riscos ou das
incertezas, 0 que se percebe € que a capacidade das empresas em administrar 0s Seus recursos
e suas competéncias pode definir sua capacidade de avaliar o custo-beneficio da tecnologia e
0S riscos transacionais.

O custo-beneficio sobre os recursos empresariais mobilizados para se mitigar os riscos
tecnoldgicos pode ser medido com referéncia em uma escala de probabilidades de ocorréncia;
por outro lado, quando uma empresa aplica recursos, pensando em reduzir suas perdas e
danos, a partir de algo que é incerto, ela somente sabera se a mobilizacdo de recursos valeu a
pena, a partir da ocorréncia de uma incerteza que afete o seu ambiente e/ou cenério de
atuacdo, portanto, trata-se de um processo, mais do que arriscado, isto €, incerto de acimulo
de conhecimentos e experiéncias.

Bardy (2001) afirma que, muitas vezes, o conceito de incerteza é substituido pelo de
risco em projetos de P&D; fato este que foi constatado durante a revisdo de literatura,
principalmente em relacdo as obras e publicacbes de autores, tais como: Freeman (1982);
Teixeira (1983) e Leifer, O"Connor e Rice (2002). Entretanto, em um aspecto percebeu-se
uma certa concordancia entre esses autores e outros como Agéncia de Inovacdo da Unicamp
(2007); Tidd, Bessant e Pavitt (2008), ou seja, para eles a mitigacdo tanto de riscos como de
incertezas dependera de uma mobilizacdo de recursos em prol da capacidade das empresas
para lidar com as complexidades das tecnologias e dos cenarios tecnoldgicos.

Uma das etapas metodoldgicas desta pesquisa considerou que, neste capitulo, os
fatores amostrais referentes aos tipos de inovacdo fossem relacionados as incertezas e
discutidos, seguindo a taxonomia de Teixeira (1983). Neste caso, dado as circunstancias
metodolégicas descritas no capitulo 3 deste documento, apenas foi possivel a observacao e
analise inferencial sobre dois tipos de inovagdo: nova geracdo de produtos ja estabelecidos e
imitacdo de inovagdes em produtos.

Teixeira (1983) relaciona a estes dois fatores, pouco ou moderado grau de incerteza,
exigindo das empresas o dispéndio de poucos recursos e acdes para se mitigar perdas e danos
referentes aos processos necessarios para se operacionalizar estes tipos de inovagé&o.

Os resultados mostraram que o tipo de inovagdo — nova geracdo de produtos ja
estabelecidos — é um fator significante para a maximizacdo de quatro respostas: inovagédo
projetada que chega ao mercado; volume de vendas de produtos novos de inovagdo; aumento
na carteira de cliente a partir da inovagéo; reclamacéo de cliente - pesquisa de satisfacdo dos

clientes.
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Enquanto isso, o fator — imitacdo de inovagdes em produtos — se apresentou como
significante para seis resultados: valor empregado em P&D interna; cultura para inovacao;
satisfacdo do cliente de novos produtos de inovacéo; satisfacdo dos clientes com produtos que
ja existem; reclamacéo de cliente - pesquisa de satisfagdo dos clientes e iniciativas dedicadas
a inovacdo interna de produto/ processo.

H& uma obviedade no fato destes dois tipos de inovacdo terem se apresentado como
significantes para determinadas respostas, pois sdo fatores que se fundamentam na adocédo de
produtos que ja passaram pelo crivo do mercado e transpuseram 0S riscos técnicos. Isso,
também poderia ser visto como um indicio de que as empresas pesquisadas adotam uma
postura defensiva, o que sugere que o mercado brasileiro apresenta uma defasagem comercial
tecnoldgica em relacdo aos paises com dominio tecnolégico. Todavia, a confirmacdo dessas
evidéncias demandaria uma extensao a esta pesquisa.

Finda-se este capitulo destacando que os célculos sobre os efeitos dos fatores sobre as
meédias das respostas realizados no capitulo anterior serviram para mostrar que os fatores
selecionados para observacao sdo influentes sobre as respostas.

No caso das diversas relacdes observadas (11 fatores versus 19 respostas), o fator L
(ndo aceitacdo dos novos produtos ou servigos pelos clientes.) ndo se apresentou como
influente para a resposta (R, = crescimento das vendas de novos produtos de inovagao). Além
disso, os fatores: J (nova geracdo de produtos ja estabelecidos), K (imitacdo de inovaces em
produtos) e L (ndo aceitacdo dos novos produtos ou servicos pelos clientes) ndo apresentaram
influéncia para a respota (Ryo = qualidade do produto e processo de inovacdo). Estes fatos
confirmam que, salvo nestas excecdes, todas as outras relacGes observadas apresentaram-se

como influentes para as respostas estudadas e, portanto, confirmam o enunciado de tese .



CAPITULO 6 - CONCLUSAO

As consideracOes finais sdo apresentadas atendo-se aos principais elementos textuais
deste documento, isto €, o enunciado de tese, o problema de pesquisa e 0s objetivos da
pesquisa. Primeiro, por meio do célculo dos efeitos dos fatores foi verificado que as variaveis
selecionadas para observacao apresentaram influéncia sobre todas as respostas estudadas; o
que, efetivamente confirma o enunciado de tese, ou seja, que 0s riscos da inovacdo
tecnoldgica, assim como os riscos corporativos, influenciam no processo de acesso as fontes
externas de inovacao tecnoldgica e nos resultados empresariais obtidos a partir da inovacéo.

Ao ir além na analise estatistica inferencial, por meio da analise da variancia,
comprovou-se que todos os fatores de risco selecionados se apresentaram como significantes
para a maximizacdo de, pelo menos, trés das respostas estudadas. Fato este que,
consequentemente, refirma a problematica da pesquisa, isto é, a importancia das EBT’s
garantirem a exequibilidade do acesso a inovacdo tecnoldgica, de forma eficaz e dentro de um
nivel de risco aceitavel.

A eficécia estd, especialmente, no método da pesquisa que permitiu a definigdo de um
perfil de risco maximizador de resultados, com nivel de confianca estatistica de 95% até
100%, pois, como a eficicia mede o grau de satisfacdo em relacdo ao alcance dos objetivos,
presume-se que quanto maior a maximizacao dos resultados, maior sera a eficacia. Ja, o risco
aceitavel é aquele que pode ser, até certo ponto, calculado, permitindo a empresa tomar
decisbes mais assertivas, a partir da compatibilizacdo entre o perfil de risco, o perfil
tecnoldgico das empresas, as inovagdes selecionadas e as estratégias de inovagao.

A organizacdo e a disposicdo dos conceitos aplicados nesta pesquisa conferiu a mesma
critérios especificos, os quais foram integrados e expostos na forma de dois modelos
referenciais para maximizacgédo de resultados empresariais e mitigagdo dos riscos no acesso a
inovacéo tecnoldgica, sendo um modelo genérico (Figura 17) e outro empirico (Figura 18). A
configuracdo e apresentacdo destes modelos foi concebida de forma inédita e original. Logo,
conclui-se que o objetivo geral desta pesquisa também foi alcangado, pois foi apresentada a
proposta de um modelo eficaz para mitigacdo dos riscos nos processos de acesso a inovagao
tecnoldgica, como parte de um modelo gerencial dos processos da inovacao aberta.

A Figura 17 descreve a proposta do modelo genérico. O que se apresenta no esquema,
a comecar do processo de acesso tecnolégico no contexto de um sistema inovagdo aberta, €

uma serie de etapas metodologicas (descritas no terceiro capitulo), até a etapa em que se
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propde a compatibilizagdo e o equilibrio dindmico entre o perfil de risco, o perfil tecnoldgico,
0S objetivos empresariais e as inovacgdes selecionadas. Isso como condi¢do essencial para
empresa identificar e recomendar ao processo subsequente do sistema - a incorporacgéo - sobre

as melhores condicGes para o acesso as fontes externas de inovacéo.

GESTAO DA INOVACAO: PROCESSOS DA INOVACAO ABERTA
| |

v v v v
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e ! 1 e
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I I T ) [
| ¢ o . 1
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Figura 17 — Modelo genérico para mitigacdo dos riscos no processo de acesso as fontes externas de

inovacédo
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Por uma dimensdo sistémica, 0s processos da inovagao aberta se integram, sendo que
0 processo — selecdo - fornece ao processo subsequente — acesso - as informagdes Uteis sobre
as inovacdes selecionadas. No processo de acesso ha a definicdo tanto do perfil de risco,
quanto do perfil tecnoldgico proposto por Lopes (2011). A anélise e compatibilizacdo entre o
perfil de risco, a capacidade de geracdo e absorcdo da tecnologia (perfil tecnoldgico) e as
estratégias da inovagdo devem conduzir a empresa a identificar as melhores condic¢Ges para 0
acesso as fontes externas de inovagdo com menor risco associado.

Uma das contribuicdes dos modelos propostos esta no poder de gerar informacdes
Uteis para a tomada de decisdo, a partir de uma visdo macro sobre os resultados
esperados, pois foi possivel identificar, exatamente, quais os fatores que apresentaram
significancia e para quais respostas. Esta condicdo € explicada com base no modelo empirico,
0 qual esta condicionado as delimitacfes e observacGes desta pesquisa (Figura 18). As
contribuicbes em relagdo aos resultados empiricos podem ser analisados sob duas
perspectivas: (1) das varidveis estudadas e (2) do modelo proposto.

Em relacdo as (1) variaveis estudadas, tem-se a apresentacdo dos fatores de uma
amostra probabilistica, que, sob o aspecto empresarial permitem a populacdo pesquisada
usufruir destes resultados como referéncia geral para administrar os riscos do acesso
tecnoldgico. Enquanto que, sob o aspecto do referencial teérico, ha evidéncias empiricas para
comprovar a influéncia e significancia de elementos da inovagdo aberta (parceria com
universidades e outros centros de pesquisa, investimento em P&D interna e externa,
propriedade intelectual etc) sobre os resultados empresariais com a inovacao,
confirmando as ideias de Chesbrough (2003), o qual afirma que a inovagdo aberta pode
conduzir as empresas a obtengdo de melhores resultados.

Quando analisado sob a perspectiva (2) da proposta do modelo, os resultados
empiricos permitem aos gestores de inovagdo analisar o desencadeamento de suas tomadas de
decisOes, a partir da composicdo de diversos fatores e respostas. Nesse sentido, é importante
observar que, por meio dos metodos, foi possivel identificar determinados fatores que se
apresentaram significantes em niveis diferentes de observacdo em relacdo a respostas
distintas. Com isso, pode-se concluir que as empresas ndo conseguem maximizar
plenamente e simultaneamente todos os seus resultados de forma individualizada.

Essas comprovagdes indicam a necessidade de um gerenciamento amplo sobre os
fatores significantes e resultados esperados. A Figura 18 a seguir permite uma visdo ampla

sobre os fatores significantes, seus respectivos niveis de observacédo e todos os resultados.
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Figura 18 - Modelo empirico para maximizagdo dos resultados com a inovacgao e mitigagdo dos riscos
no processo de acesso as fontes externas de inovagdo
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Portanto, 0 modelo empirico permite aos gestores a identificagdo dos fatores e
niveis de observacao conflitantes entre as respostas, possibilitando uma tomada de deciséo,
a partir da compatibilizacdo dos fatores que integram o conjunto dos melhores perfis de risco
para as diversas respostas; portanto, decidindo sobre a incidéncia dessas escolhas em todas
as respostas esperadas, de forma sistémica, numa visédo ampla.

Em uma abordagem voltada para a analise prévia dos riscos do acesso, as empresas
devem entender os niveis de riscos a que estdo expostas e também o nivel de risco que devem
aceitar para maximizar os resultados e garantir o0 acesso as fontes externas de inovagdo com
menor risco associado. Nesta perspectiva, conclui-se que o modelo proposto, por sua natureza
probabilistica e, de generalizacdo, pode auxiliar imediatamente, mostrando as EBT’s o nivel
de risco que deve ser aceito, como condicionante para obtencédo dos melhores resultados
com a inovacdo e para acessar fontes externas de inovacdo, com menor risco associado.

N&o basta para as empresas, apenas conheceram 0 Seus hiveis de exposicdo e
tolerancia aos riscos, mas elas precisam conhecer o nivel de risco que conduz a obtencdo do
melhor resultado com a inovacéo; assim, elas podem mobilizar seus recursos para serem mais
resilientes em relacdo aos riscos, ao mesmo tempo que maximizam seus resultados, pois a
composicdo entre o resultado esperado e o risco é a principal condicionante para o
investimento em P&DI.

6.1 Sugestbes para Trabalhos Futuros

No paragrafo anterior destacou-se a utilidade da pesquisa pela dptica da anélise prévia
dos riscos. Todavia, ao analisar as contribui¢des dos modelos sob uma outra abordagem para
0 gerenciamento de riscos, isto é, 0 monitoramento dos riscos; logo, entendeu-se que o nivel
de exposicdo aos riscos de cada empresa deve ser analisado de forma particular, especifica,
estudando caso-a-caso.

Nesse sentido, ha de se considerar que os modelos propostos fornecem uma referéncia
geral para a analise prévia e ainda, podem ser ampliados para 0 monitoramento dos riscos.
Para tal sugere-se um novo desafio, utilizando o método de Taguchi como um meio para obter
modelos otimizadores das opera¢Bes no dia-a-dia, para analisar os niveis de tolerancia ao
risco das empresas, que se refere ao nivel aceitavel de variabilidade na execucdo das metas e

objetivos estabelecidos.
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Por uma outra visao, até o ponto em que foi estudado, 0 modelo empirico se delimita a

andlise inferencial de onze fatores sobre dezenove respostas, considerando uma amostra

probabilistica de 28 organizacdes informantes, tal como representantes de uma populacéo de

107 EBT’s. Todavia, além da amostra probabilistica que gerou os resultados empiricos, tem-

se um banco de dados formado com 184 fatores e 107 empresas respondentes. Assim, as

inimeras possibilidades de observacdo e a disponibilidade imediata de dados induzem a

continuidade deste estudo. Nesse sentido, outras sugestdes também sdo apontadas como meio

de induzir a utilizacdo dos dados e resultados, assim como a propria continuidade da pesquisa,

ou seja:

ampliar a aplicacdo do modelo para mitigacdo dos riscos para 0s demais
processos do sistema de inovacédo aberta, tal como recomenda Cooper (2003), ou
seja, a gestdo sobre os riscos em todos 0s processos de inovacao;

analisar as respostas em funcdo de uma quantidade maior ou da totalidade dos
fatores pré-selecionados (184 varidveis de entrada). Isso seria possivel a partir da
observacao e andlise dos dados coletados sob a dptica de uma estrutura de dados ndo
balanceados. Nestas condi¢des, a vantagem esta em planejar as observacdes de tal
forma que os efeitos e interagdes entre a totalidade das multivaridveis sejam
observadas e analisadas. Esse método foi utilizado em pesquisa por Lopes (2011);
analisar os dados pela éptica dos riscos que mimimizam os resultados com a
inovacdo, fornecendo aos gestores uma referéncia sobre as condicdes de risco
indesejaveis para acessar as fontes externas de inovacdo. Isso seria possivel
considerando para as analises estatisticas um mecanismo para controlar a
variabilidade, ou seja, a razéo sinal ruido que considera que, quanto menor o valor da
resposta, melhor o resultado esperado, expresso nos seguintes termos matematicos:
SIN =-10 log (3. y°/n);

utilizar o modelo genérico em institutos de pesquisa, associacgoes, federacdes entre
outras instituicdes interessadas em inovagéo. Por meio do modelo proposto, essas
instituicbes podem planejar, organizar e analisar os dados compartilhados pelos
associados e fornecer um feedback confiavel para todos os seus parceiros;

por garantia, todas as condicGes de proposta para os melhores ajustes dos niveis
de observagdo que nédo existam na matriz observacional (Taguchi Lj,), quando
possivel, devem ser observadas, seja entre os dados coletados ou por meio de novas
pesquisas. Duas consideragdes devem ser feitas neste caso. Primeiro, de que neste tipo
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de pesquisa as variaveis ndo estdo sob o controle do pesquisador e, segundo, que 0s
experimentos sdo representados por experiéncias empresariais; assim, encontrar as
condig¢des de “melhor ajuste” pode ser uma tarefa com resultados incognitos, tendo em
vista que esta situacdo pode ndo ter ocorrido entre os objetos de estudo;

enfim, ainda se pode aprofundar os estudos nas interacGes entre os fatores,

otimizar o modelo etc.
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ANEXO A
O MODELO CONECTAR E DESENVOLVER DA PROCTER & GAMBLE

A Procter & Gambler (sic) gasta 2 bilhdes de dblares por ano e emprega sete mil pessoas em pesquisa para
dar suporte ao negocio. Mas, agora, estas estdo adotando a expressdo “conectar e desenvolver”, em vez de
“pesquisa e desenvolvimento”, estabelecendo para si mesmas a meta ambiciosa de captar grande parte do
insumo de idéias (sic) fora dos muros da empresa. O desafio é enorme; eles calculam, por exemplo, que nas
150 areas de tecnologia central utilizadas, ha mais de 1,5 milh8o de pesquisadores em acéo fora dos limites da
Procter & Gamble. Achar a agulha certa em um palheiro global € um desafio extremamente importante.

Isso se obtém por meio de uma série de vinculos, fazendo uso especifico de fontes baseadas em
Internet e empregando pessoas cuja tarefa é a de atuar como gatekeepers na Internet. Tais pessoas utilizam
ferramentas de visualizacdo e busca sofisticadas, a fim de “extrair” informag¢des sobre um variado conjunto de
desenvolvimentos em tecnologias, mercados, comportamento competitivo, tendéncias politicas e sociais etc. —
e transmiti-las aos demais membros da empresa para que eles possam usar esses sinais para desencadear
inovacdes.

Complementam esse processo de busca outras modalidades de conexdo — por exemplo, um negocio
com base na Internet (NineSigma.com) que possibilita & organizacéo-cliente obter idéias (sic) de inovacao,
tecnologias, produtos e servicos externos a organiza¢do de modo réapido e econdmico, por meio de sua
conexdo com o0s melhores fornecedores de solucdo em todo o mundo. Ha também operagfes com outro
endereco na rede — InnoCentive.com — que oferece um espaco de mercado online onde organiza¢Bes que
buscam resolver problemas retinem cientistas e engenheiros com solugdes a apresentar.

Tudo isso serve para mostrar a significativa contribuicdo que as idéias (sic) internas podem oferecer. A
companhia tem um grande nimero de comunidades de pratica que operam ativamente em torno de
determinados grupos de produtos, tecnologias, segmentos de mercados etc, e é capaz de aumentar esse
conhecimento cada vez mais pelo uso de redes internas (intranets). Uma recente inovacgdo foi o programa
Encore, por meio do qual os inativos da empresa — e de outras companhias também — podem ser mobilizados
para atuar como fonte de conhecimento e desenvolvimento de recursos em uma rede de informacdes ampliada.
A abordagem implicita € uma mudanga de énfase, ou seja, sem deixar de lado a P&D interna, complementa-la
com um amplo foco externo. Cada vez mais percebem sua tarefa ndo s de know how, mas também de know

who.

Quadro 92 — O modelo conectar e desenvolver da Procter & Gamble
Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 373)



ANEXO B
O NOVO ACORDO DE CAPITAL DA BASILEIA (BASILEIA I)

O Acordo de Capital da Basileia Il foi introduzido em 1998 pelo comité de supervisao
bancaria, que buscou a internacionalizagdo das tarefas bancérias. Foi necessario mais de uma
década para que ocorressem mudancas significativas nesse setor, principalmente, nas areas de
gerenciamento de risco, supervisdo bancaria e mercado financeiro (LOPES FILHO et al.,
2002).

Em janeiro de 2001, o Comité divulgou o Novo Acordo de Capital da Basileia, mais
complexo e extenso, que tém como objetivo gerar maior solidez ao sistema financeiro no
mundo. As principais alteracdes estdo no fim da padronizacdo generalizada, por um enfoque
mais flexivel, dando énfase nos métodos de gerenciamento de risco dos bancos, na supervisdo
das autoridades bancérias e na credibilidade da disciplina de mercado. A nova estrutura
procura alinhar a avaliacdo da adequacdo de capital, mais intimamente aos principais
elementos dos riscos bancarios e fornecer incentivos aos bancos para aumentar suas
capacidades de mensuracdo e administracdo dos riscos. Dessa forma, 0 novo acordo é mais
sensivel ao risco que os bancos assumem e implica que o capital requerido vai mudar,
conforme a propenséo ao risco (LOPES FILHO et. al., 2002). Essa nova proposta se encontra

sustentada em trés bases conceituais, conforme mostra o Quadro 93.

Bases Tipo Objetivo
Primeiro Capital Capital total / Risco de crédito + Risco de Mercado + Risco operacional = % do
Minimo capital (minimo 8%)
Requerido

Risco de Critério Padrao: mais sensivel ao risco. A proposta estabelece um peso de risco
crédito para cada tipo de crédito, distribuida em quatro categorias (20%, 50%, 100% e
150%). Para o novo acordo, para 0 banco fazer a classificagdo poderd usar uma
agéncia publica ou privada de classificacdo de risco, conhecida como, agéncia de
rating.

Classificacdo interna (IRB): por esse critério, os bancos estdo autorizados a
utilizar sua prépria metodologia de classificagdo de risco de crédito. Neste caso,
as instituicbes deverdo seguir normas mais rigorosas de avaliacdo e fornecer
transparéncia ao mercado. O uso desse critério, porém, dependera de aprovacao
prévia do o6rgdo de supervisdo bancaria do pais. Dentro desse método, duas
opcBes sdo fornecidas, a basica e a avancada, de modo que o método IRB possa
ser usado por muito mais bancos. Na metodologia bésica, os bancos estimam a
probabilidade de inadimplemento associada a cada tomador e os gestores
fornecerdo os outros insumos. Na metodologia avancada, permite-se que um
banco com um processo de alocacdo de capital interno suficientemente forneca
também outros insumos necessarios.

A nova estrutura introduz também métodos mais suscetiveis ao risco para o
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tratamento de garantia real, garantias, derivativos de crédito, netting (liquidagdo
por compensagdo) e securitizacdo, tanto no método padronizado quanto no
método IRB.

Risco
Operacional

Este risco contempla perdas por erros de funcionarios, falhas de computador,
documentos irregulares ou fraudes.

Indicador Baésico: relaciona um percentual de capital para cobrir o risco
operacional com um Unico indicador no banco, o qual seja mais sensivel para
medir o total de exposi¢do do banco ao risco.

Critério Padrdo: o banco podera dividir suas atividades em areas de negdcios
padrdo (como exemplo: corporate finance e varejo) e aplicar o indicador basico
para cada segmento, utilizando percentuais do capital diferenciados.

Critério de Mensuracao Interno: permite que os bancos utilizem um maior
rigor em relacdo aos padrdes de supervisdo, dando mais importancia aos calculos
internos para a determinacdo do capital proposto. Os bancos poderdo utilizar trés
itens para uma especifica area de negdcios e tipos de risco, sejam eles: o
indicador de exposicdo ao risco operacional mais um valor representado a
probabilidade de que a perda ocorra e o total da perda causada por este evento.

Segundo

Reviséo no
processo de
supervisdo

O supervisor passaria a ser o responsavel por avaliar como os bancos estdo
estimando a adequagdo de suas necessidades de capital em relacdo aos riscos
assumidos. A nova proposta sublima a importancia dos administradores dos
bancos desenvolverem um eficiente gerenciamento de risco e um processo interno
de mensuracdo de capital de acordo com o perfil de risco, e controle da
instituicdo. Esses processos internos serdo, submetidos a aprovacao da Supervisao
Bancéria, podendo haver interferéncia quando necessario. As autoridades de
fiscalizaco irdo examinar os sistemas internos de mensuragédo de risco de taxa de
juros dos bancos e controlar se as instituices estdo mantendo capital
correspondente ao nivel de riso de taxas de juros. O comité reconhece que a
implementacdo desta proposta ira exigir um rigido treinamento dos supervisores
bancarios e esta disposto a dar assisténcia nesta area.

Terceira

Disciplina
de mercado

Incentiva maior disciplina do mercado, por meio, da transparéncia das atividades
bancarias, para que os agentes de mercado fiqguem bem informados e possam
entender melhor o perfil de risco dos bancos. Entre as novas exigéncias de
abertura dos bancos em diversas areas estdo a forma pelo qual o banco calcula sua
adequacdo as necessidades de capital e seus métodos de avaliagdo do risco.

Quadro 93 - Base da nova proposta do Acordo de Capital de Basileia
Fonte: adaptado de Lopes Filho et. al., 2002

Segundo Maia (1996) nos anos 80 e 90 ocorreram um grande fluxo de capitais globais,

devido a uma progressiva liberacdo e consequientemente inovacdo nos instrumentos bancarios.

Diante desse cenério, foi necessaria uma padronizacao do sistema bancario.

As empresas americanas estdo sujeitas a garantir para o mercado que estdo cumprindo

as exigéncias da Lei Sarbanes-Oxley (SOX) de 2002 e as alteragdes associadas nas regras da

bolsa de valores. Também, devem cumprir a reforma de capital regulatério do Acordo de

Basileia Il; essas praticas estdo moldando a governanca corporativa global e o ambiente de
gestdo de risco (CROUHY; GALAI; MARK, 2008). Este acordo representou um grande

avancgo aos objetivos preconizados de estabelecer um nivel adequado de capital nos sistemas

bancarios e garantir maior equidade competitiva entre 0s bancos.



ANEXO C
POR QUE METODOS CONVENCIONAIS DE AVALIACAO FINANCEIRA
NAO FUNCIONAM COM INVESTIMENTOS EM TECNOLOGIA

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) destacam trechos de Myers (1984) para justificar por que
0s métodos convencionais de avaliacdo financeira ndo funcionam com investimentos em

tecnologia.

O seguinte texto foi escrito pelo Professor de Financas da Sloan School of Management do MIT
(Massachusetts Institute of Technology):

“Suponha que uma empresa invista em um projeto de valor liquido atual (VLA) negativo, a fim de
ganhar territério em um mercado atrativo. Portanto, um valioso investimento de segundo plano é usado para
justificar um projeto imediato. O segundo plano depende do primeiro: se a empresa pudesse ir direto ao
projeto de segundo plano sem ter de investir no de primeiro, entdo a oportunidade futura ndo deveria ter
qualquer impacto na decisdo imediata. ..

A primeira vista, esse poderia parecer apenas mais um problema de previsdo. Por que ndo estimar
fluxos de caixa para os dois estagios e usar fluxo de caixa descontado para calcular o VLA para os dois
estagios juntos?

Vocé ndo obteria a resposta correta. O segundo plano é uma opcéo, e o fluxo de caixa descontado
tradicional ndo mede opg¢des adequadamente. O segundo plano € uma opgdo porque a empresa ndo esta
obrigada a executé-lo. Ele ird adiante se se o primeiro estagio funcionar e se 0 mercado permanecer atrativo.
Se o primeiro falhar, ou se 0 mercado esfriar, a empresa pode parar no primeiro plano e interromper as perdas.
O investimento no primeiro plano compra um ativo intangivel: uma opgéo vinculada no segundo plano. Se o
valor atual de opcao (investimento de segundo plano) cobrir o valor atual liquido negativo do primeiro plano,
entdo esse ultimo tera sido justificado...

...0 FCD (fluxo de caixa descontado) é facilamente aplicado a negodcios conhecidos como ‘vacas
leiteiras’- negocios relativamente seguros, mantidos pelo dinheiro que geram...Também funciona para
“investimentos em engenharia’, tais como substituicdo de maquinas, em que o maior beneficio é a reducédo de
custo em atividade especifica.

...O FCD ¢é menos 1til para avaliar negocios com oportunidades de crescimento substanciais ou com
ativos intangiveis. Ou seja, ndo é a melhor resposta quando op¢des compdem uma fragdo consideravel do
valor de um negécio.

...O FCD nio é de qualquer utilidade para pesquisa e desenvolvimento puros. O valor da P&D, é

quase todo composto de valor de opgao. O valor de ativos intagiveis ¢ comumente um valor de opgdo.”

Quadro 93 - Por que metodos convencionais de avaliagdo financeira ndo funcionam com
investimentos em tecnologia
Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 239)



APENDICE A
O ACESSO A INOVACAO, NO CONTEXTO DO PROJETO DE INOVACAO
ABERTA

Essa pesquisa concentrou-se em estudar os fatores de riscos inerentes a um dos
processos do modelo de Inovacdo Aberta, ou seja, 0 processo do acesso as fontes externas de
inovacdo tecnoldgica. As empresas encontram problemas que envolvem a necessidade de
inovacOes de forma mais rapida e preferentemente, em maior diversidade. Resumidamente, as
causas dessas questdes referem-se: a diminui¢do do ciclo de vida de produtos, tecnologias e
mercados, ao custo crescente da pesquisa e desenvolvimento, a elevada ineficiéncia dos
processos de producdo da tecnologia, a esgotabilidade das inovacdes realizadas apenas dentro
da empresa e a maior mobilidade do conhecimento tacito, na visdo de Chesbrough (2007). A
combinacdo dessas causas leva a um impasse no suprimento de inovagdes para as
necessidades dos mercados servidos pelas empresas. Qual ou quais seriam entdo, as possiveis
solucdes de geracdo e suprimento de inovacfes?

Uma das respostas parece ser Obvia, as empresas ndo podem mais continuar
dependendo exclusivamente de suas capacidades internas para suprir suas proprias demandas
de tecnologia e inovacdo. Dois modelos alternativos de desenvolvimento da inovagéo
parecem ser concorrentes: a inovacao distribuida e a inovacao aberta. A inovacao distribuida
ou inovacdo originada no usuario (Von Hippel, 1986), pode advir das contribuices diretas
dos usuarios, auxilia na identificacdo do tipo e objeto principal da inovacdo, desejada pelo
mercado. Essa alternativa, porém, ndo parece ser a resposta correta para o problema de
suprimento de inovagdes, pois, usuarios podem ajudar na definicdo do que desejam, mas ndo
podem ajudar na definicdo do conceito tecnoldgico que deve subsidiar a inovagdo por trés de
seus desejos. O outro, a inovacdo aberta, estima-se que seja 0 caminho mais adequado para
resolver o problema do suprimento de inovagdes para as empresas, pois seus objetivos e
processos empregam exatamente o que a inovacao distribuida busca: inovac@es disponiveis
que baixem o custo de sua geracdo, que aumentem a diversidade de suas formas e
disponibilizem-nas as empresas na velocidade necesséria.

Os processos gque sustentam a execuc¢do do conceito de inovacdo aberta, no entanto,
sdo multiplos. Como ja se apontou acima, envolvem pelo menos cinco estagios basicos:

prospeccao, selecdo, acesso tecnoldgico, riscos do acesso e mobilizagdo (CHESBROUGH,
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2003; 2007; SANTOS; DOZ; WILLIAMSON, 2004; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008;
DAVILA, EPSTEIN; SHELTON, 2006).

Essa pesquisa é parte de um projeto mais amplo de estudo integrado acerca da
inovacdo aberta, envolvendo os quatro estadgios da inovacdo aberta e seus respectivos
processos. No projeto mais amplo, 0s processos de cada estdgio sdo objetos de pesquisa e
defesa de uma tese respectiva. Esta pesquisa, por sua vez, concentrou-se exclusivamente no

processo de acesso tecnoldgico, mais especificamente no estudo sobre os riscos do acesso.

Ciclo de vida de Custos da pesquisa e Mobilidade do Ineficiéncia da P&D
produtos e servigos desenvolvimento conhecimento técito fechada
+ custos X v

Impasse no suprimento eficiente de
tecnologia e inovacgdo

/C SOLUCOES >¢ _______ novaco

_.--"71 distribuida
-
. PROCESSOS .
Prospeccéo »| Selecdo R Acesso Tecnologico » Incorporacio
RISCOS DO ACESSO

/ EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA — EBT's O

FORNECEDORES,

INSTITUTOS DE

“Como garantir a exequibilidade do acesso a Inovacio
Tecnologica, de forma eficaz e dentro de um nivel de risco
aceitavel?”

v

Identificar o melhor perfil de riscos para
acessar as fontes externas de inovagéo e para
maximizar os resultados empresariais, a
partir da inovacéo

PESQUISA, GOVERNOS...

Fontes
Externas de
Tecnologia

Acesso

Modalidade
Riscos e Incertezas da
Inovacdo Tecnoldgica

Riscos Corporativos

Figura 19 - Constructo do Problema e Pesquisa no Contexto dos Processos da Inovagédo
Aberta
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Para entender-se o propdsito, 0 contexto e o objeto especifico dessa pesquisa mais
ampla, elaborou-se um constructo do problema de pesquisa, apresentado na Figura 19. O
problema de pesquisa € essencialmente 0 mesmo para 0s estudos de cada estdgio dos
processos de inovacdo aberta, entretanto, os mesmos se distinguem pela natureza dos

processos envolvidos em cada estagio.



