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Resumo

E cada vez maior o nimero de organizacdes que deixam de concentrar todo 0 processo
de inovagcdo em suas equipes internas e passam a adotar um modelo aberto de inovacéo,
conhecido como open innovation, o qual valoriza de maneira similar tanto o conhecimento
interno quanto o conhecimento externo na execucdo das atividades de P&D. Uma das fontes
de conhecimento externo a organizacao € a universidade, onde as pesquisas geram tecnologias
que estdo sendo cada vez mais aproveitadas pelas empresas do setor produtivo para
desenvolverem inovacgdes a serem comercializadas no mercado. Contudo, a aproximacgéo da
universidade com a industria esté sujeita a entraves que dificultam ou até impedem a relacao
de cooperacdo. Assim, dentro deste contexto, esta tese foi desenvolvida com o objetivo de
verificar como ocorre a participacdo da universidade nos processos de inovacgdo tecnoldgica
de uma empresa que, além de seus conhecimentos internos, busca novos conhecimentos em
fontes externas. Para tanto foi realizada uma ampla revisdo da literatura, seguida de um
trabalho de campo, em que se aplicou uma configuracdo de investigacdo que dividiu a
problematica em trés grandes dimensdes: inovacdo, busca por fontes externas e relacdo
universidade-empresa. O trabalho de campo consistiu de um estudo de casos maltiplos com
quatro empresas, cujos dados coletados foram analisados por meio do método qualitativo,
utilizando a técnica da analise de conteudo. De maneira geral, foi possivel observar que ha um
processo evolutivo de amadurecimento e importancia na participagdo das universidades nos
processos de inovacdo tecnoldgica das empresas, com indicacdao de continuidade, gragas aos
esforgos conjuntos das trés esferas envolvidas nessa relagéo, ou seja, universidades, empresas
e governo. Uma vez que esteja alinhada a estratégia de negdcio da empresa, a inovacao se
torna em fonte de vantagem competitiva, de modo que as necessidades especificas de seus
clientes possam ser atendidas mais prontamente. A questdo da propriedade intelectual é um
ponto central na estratégia de inovacao, especialmente quando se usa 0 modelo aberto, em que
é importante a real identificacdo da titularidade das inovac6es. Contudo, observou-se que é
inviavel o estabelecimento de um Unico padrdo para definir a divisdo da propriedade
intelectual e os ganhos resultantes da exploragdo de tecnologias na relagdo universidade-
empresa. Quando os modelos de negécios das empresas e das universidades sdo bem
compreendidos, a possibilidade de objetivos conflitantes € reduzida, prevalecendo a
complementaridade dos modelos, o que contribui para agregar maior valor a toda a cadeia. A
relacdo das empresas com institutos de pesquisa e universidades tem evoluido e tende a
melhorar com os apoios dos 6rgdos do governo e com as novas estruturas das universidades
que passaram a vigorar com a Lei da Inovacdo brasileira. Esse ainda € um processo em
desenvolvimento que precisa ser melhor compreendido e explorado para que os beneficios
propostos sejam de fato utilizados pelos setores produtivos e 0 meio académico.

Palavras-chave: Inovacdo; inovacdo aberta; universidade-empresa; transferéncia de
tecnologia.



Abstract

A growing number of organizations that are letting to concentrate the whole process of
innovation in their internal teams and did start to adopt an open model of innovation, known
as open innovation, which consider similarly both the internal knowledge and external
knowledge in carrying out R & D. One of the sources of knowledge external to the
organization is the university where the research generat technologies that are increasingly
being exploited by production companies to develop innovations to be commercialized in the
market. However, the approximation of the university with the industry is subject to barriers
that hinder or even prevent the cooperative relationship. So, within this context, this thesis
was developed in order to verify how the university participate in the processes of
technological innovation of a company that seeking new knowledge from external sources,
beyond their internal knowledge. To achieve that goal, it has been performed a comprehensive
literature review followed by a field work, with the research problem being subdivided into
three major dimensions: innovation, seek for external sources and relationships between
universities and companies. The field work consisted of a study case with four companies,
whose data were analyzed using the qualitative method, using the technique of content
analysis. In general, it was possible to observe that there is an ongoing process of maturing
and importance of the participation of universities in technological innovation processes of
companies, with an indication of continuity through the joint efforts of the three levels
involved in this relationship, ie, universities, companies and government. Once that it be
aligned to the company's business strategy, innovation becomes a source of competitive
advantage, so that the specific needs of your customers can be met more readily. The issue of
intellectual property is central to the strategy of innovation, especially when using the open
model, it is important to identify the ownership of real innovation. However, it was observed
that it is not appropriate to establish a single standard to define the division of intellectual
property and the gains from exploitation of technology in university-industry relationship.
When the business models of companies and universities are well understood, the possibility
of conflicting goals is reduced, the complementarity of the models prevail, which helps to add
greater value to the entire chain. The relationship between companies and research institutes
and universities has evolved and tends to improve with the support of government agencies
and with the new structures of the universities that took effect with the Brazilian Innovation
Law. This is a process that still are ongoing and needs to be better understood and exploited
for the proposed benefits be actually used by the productive sectors and academia.

Key-words: Innovation; open innovation; university-industry; technology transfer.
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1 INTRODUGCAO

H& tempos grandes empresas acumulam ganhos provenientes de suas inovacdes e
investem em laborat6rios capazes de abrigar pessoas capacitadas e dedicadas as pesquisas de
novas tecnologias que, usadas dentro das organizacOes, Ihes possibilitam diferenciar-se no
mercado e obter vantagens competitivas. Todavia, conforme aponta Chesbrough (2003),
observa-se que muitas empresas lideres tém apresentado dificuldades em se manterem
inovadoras e competitivas e que muitas ideias estdo surgindo e despontando em lugares
diversos, que ndo sado necessariamente dentro dos departamentos de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) dessas empresas.

Por muito tempo as areas de P&D das empresas seguiram um modelo em que
prevalecia a integracédo vertical e o controle. Chesbrough (2003) classifica esse modelo como
um modelo fechado de inovagdo e que tem sido o paradigma seguido pelas empresas com
foco estratégico na inovacdo. Contudo, quatro novas situac@es sdo apontadas pelo autor como
responsaveis por ineficiéncias do modelo fechado de inovagédo: a) a ampliacdo de académicos
e graduados capacitados que formam uma grande forca de trabalho qualificada e aumentam o
numero de laboratdrios de pesquisa competentes; b) o crescimento da mobilidade das pessoas
qualificadas que trocam de empregos com maior frequéncia; c) a proliferacdo de empresas de
venture capital especializadas em desenvolver novos negdcios e comercializar pesquisas; e d)
reducdo da vida util das tecnologias e acirramento da competicdo de empresas de diversas
partes do mundo.

Diante das dificuldades em se sustentar altos investimentos para a manutencdo da
integracdo e controle de todas as atividades de P&D, algumas empresas tém buscado além de
suas fronteiras opgdes para fortalecerem seus processos inovativos. E cada vez mais frequente
0 interesse em compreender como que as empresas utilizam tecnologias externas para
complementarem o que ja possuem internamente com a finalidade de langar um nimero maior
de novos produtos no mercado (WITZEMAN et al., 2006).

A utilizagdo de fontes externas no processo inovativo das empresas foi cunhado por
Chesbrough de “open innovation”, termo que neste trabalho sera utilizado em portugués como
“inovacao aberta”. A inovacdo aberta assume que o conhecimento util esta amplamente
distribuido e que, mesmo o0 mais capacitado setor de P&D de uma organizacdo deve
identificar, se conectar e explorar fontes de conhecimento externo como questédo central no

processo de inovacdo. Seria entdo, uma mudanca de paradigma: de um modelo fechado de
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inovacdo para um modelo aberto, para que ocorra a inovagdo e comercializacdo do
conhecimento aplicado.

Um eficiente meio das empresas adquirirem conhecimento externo e terem acesso a
recursos necessarios para o desenvolvimento de inovacgdes tecnoldgicas € a relagdo de
cooperacdo com universidades. Empresas que buscam universidades como parceiras para
pesquisa e desenvolvimento de novas tecnologias tém a possibilidade de acesso a recursos,
sejam humanos ou materiais, possibilitando o desenvolvimento tecnoldgico e pessoal e
suporte administrativo em seus projetos de inovagéo.

Com o crescimento da importancia dada ao modelo da inovacdo aberta, tem
aumentado o interesse e a relevancia em aprofundar o conhecimento a respeito da maneira
como industrias e universidades podem juntar suas forcas na geracdo de valor que é
transformado em produtos e servigos a serem levados ao mercado. Contudo, ainda se percebe
empenho reduzido das empresas em procurarem as universidades para o estabelecimento de
uma relacdo de cooperacdo para a geracdo de inovacOes. Tradicionalmente, universidades e
empresas apresentam estruturas distintas, além de terem prioridades divergentes em relacéo a
alocacdo de recursos para pesquisa, prazos e tipos de resultados esperados (RATTNER,
1984). Tais diferengas podem gerar discordancias no estabelecimento dos objetivos a serem
atingidos, o que potencializa conflitos entre as partes e dificulta a conducgéo dos trabalhos em
direcdo a um objetivo comum, no caso, a inovacdo tecnoldgica.

Apesar das dificuldades frequentemente relatadas em pesquisas a respeito das relagdes
entre universidades e empresas, h4 casos em que essa relagcdo ocorreu de maneira positiva.
Boa parte dos resultados satisfatérios tem sido observada quando h& um interlocutor entre o
setor académico e o produtivo, como se nota na atuacdo dos Escritorios de Transferéncia de
Tecnologia (ETT). Em paises desenvolvidos, os ETT ja existem e funcionam ha tempos e
seus resultados no processo de transferéncia de tecnologia crescem substancialmente a cada
ano. No Brasil, os ETT sdo bem mais recentes e ainda buscam um modelo de gestdo e atuacéo
condizente com a realidade brasileira, no que se refere as diferencas culturais, estruturais,
marco legal e & propria falta de experiéncia adquirida e necessaria para amadurecimento do
processo de aproximacdo de universidades e empresas. Com a Lei da Inovacédo brasileira de
2004 o numero de ETT no pais sofreu um grande aumento com a instituicdo dos Nucleos de
Inovacdo Tecnologica (NIT) das Instituicdes de Ciéncia e Tecnologia (ICT).

Tendo em vista que a procura por tecnologias em universidades indica que a empresa
percebe ndo possuir todo o conhecimento necessario para suas atividades de P&D, nota-se

que o processo de inovacgdo se abre e passa a envolver fontes externas, as quais precisam se
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relacionar harmoniosamente com a organizacdo para alcancar os resultados desejados. Sao
formadas redes entre parceiros com competéncias complementares que juntos contribuem
para o desenvolvimento de inovacgdes. A complementaridade das competéncias se estende aos
modelos de negdcios, visto que a proposicdo de valor definida para atender as necessidades
dos clientes, a maneira como esse valor serd alcancado e entregue aos clientes, sdo elementos
essenciais para que as empresas parceiras que compdem a cadeia de valor alcancem os
resultados desejados.

Quando as parcerias envolvem empresas e universidades, espera-se que a
intermediacdo de um NIT facilite o processo de transferéncia de tecnologia. Contudo, ha de se
considerar que a universidade passa a ser parte do processo de inovacgdo aberta da empresa, 0
que implica em compreender e fazer parte do modelo de negécio da empresa. Por outro lado,
a empresa ndo pode exigir que a universidade abandone o seu modelo de geracdo e
disseminacdo do conhecimento em prol de seus objetivos mais imediatos. De qualquer forma,
mesmo o NIT sendo parte de uma ICT, ele também participard do processo de inovacao
aberta da empresa, uma vez que é o agente que tratard da comercializacdo das tecnologias
geradas na universidade e que serdo Uteis aos negdcios da empresa.

Apresentado o contexto e panorama em que as empresas recorrem a um modelo aberto
de inovacdo e como as universidades se inserem nesse modelo, verificou-se ser importante
responder ao seguinte questionamento:

Como a universidade participa do processo de inovacgdo tecnoldgica de uma empresa
que adota o modelo de inovagédo aberta?

A justificativa e relevancia em se responder ao questionamento apresentado baseiam-
se no fato de ainda serem relatados, tanto por parte das universidades quanto por parte das
empresas, diversos entraves para que essa modalidade de transferéncia de tecnologia ocorra
de maneira satisfatoria, como por exemplo, os citados nos trabalhos de De Wit, Dankbaar e
Vissers (2007), Moraes e Stal (1994), Rattner (1984), Garnica (2007), Lipinsk; Minutolo;
Crothers (2008), Allen e Taylor (2005), Brisolla et al. (1997), entre outros. Observa-se que
esse processo necessita ser enriquecido com uma maior abertura e adequacdo das empresas
para a utilizagdo do conhecimento de fontes externas, assim como maior clareza para as
universidades das reais necessidades do setor produtivo, a partir do compartilhamento de uma
visdo de gestdo de negocios que o mercado exige. Nao significa deixar de lado os principios
que norteiam a geracdo do conhecimento nas universidades, porém enfatiza-se a necessidade
de reconhecer a realidade do ambiente competitivo em que estéo inseridas as empresas que

buscam desenvolver suas inovagdes em um modelo aberto com participacao de parceiros.
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Acredita-se que o ambiente de pesquisa das ICT comporta tanto pesquisas basicas, que
s80 necessarias para a construcdo do conhecimento para o longo prazo, quanto pesquisas
direcionadas a objetivos mais especificos, cujos resultados podem ser disponibilizados para
comercializacdo e utilizacdo em um tempo mais breve. Espera-se, dessa maneira, contribuir
para a reflexdo a respeito das possibilidades de aproximagéo e cooperacédo entre universidades
e empresas.

Outro aspecto que se considera importante é o fato de serem crescentes os incentivos
governamentais para as parcerias entre universidades e empresas, mas que, em muitos casos,
ndo sdo de conhecimento dos pesquisadores e ainda ndo foram totalmente compreendidos
pelas empresas. Assim, espera-se que esta tese possa também contribuir para melhor
avaliacdo das politicas publicas que porventura possam ser melhoradas ou reformuladas para

que a competitividade nacional possa ser fortalecida por meio da inovacao tecnoldgica.

1.1 Problema de Pesquisa e Objetivos

Como ja apresentado anteriormente, o problema de pesquisa investigado nesta tese foi:

Como a universidade participa do processo de
inovagdo tecnoldgica de uma empresa que adota o
modelo de inovacéo aberta?

De maneira preliminar, o problema de pesquisa gerou a seguinte proposicao:

O processo de inovacao tecnoldgica da empresa, em um modelo de
inovacdo aberta, € enriquecido pela utilizacdo de conhecimentos externos
provenientes das universidades.

O objetivo geral desse estudo foi verificar como ocorre a participacdo da universidade
nos processos de inovacao tecnoldgica de uma empresa que, além de seus conhecimentos

internos, busca novos conhecimentos em fontes externas.
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Com este enfoque, foram determinados os seguintes objetivos especificos:

a) Verificar como a inovacdo tecnoldgica é utilizada pelas empresas em sua estratégia
competitiva;

b) Conhecer o processo de busca das empresas por novas tecnologias em fontes
externas;

c) Compreender o processo de transferéncia de tecnologia a partir da relacdo
universidade-empresa;

d) Verificar como as empresas abordam a questdo da propriedade intelectual ao
estabelecerem acordos de cooperagdo com as universidades;

e) Identificar fatores que dificultam e que contribuem para a relacdo universidade-

empresa.

1.2 Método

Para o alcance dos objetivos propostos, a pesquisa realizada foi do tipo exploratédria,
utilizando o método qualitativo para anélise e interpretacdo dos dados. A coleta de dados
ocorreu por meio de quatro estudos de caso, que foram realizados em quatro importantes
empresas que utilizam o modelo da inovacéo aberta e mantém trabalhos de cooperagdo com
universidades. Nestas empresas, foram realizadas entrevistas com o0s gestores da area de
inovacao, feitas observacdes durante visitas as empresas e utilizados documentos publicados
internamente, na midia e sites de Internet. A técnica utilizada para a analise dos resultados dos
estudos de caso foi a anélise de conteldo a partir da categorizacdo dos dados obtidos. No
capitulo 3 “Procedimentos Metodoldgicos”, estdo descritos todos os detalhes a respeito da

realizacdo dos estudos de casos e das analises realizadas.

1.3 Desenvolvimento do Trabalho

A tese foi desenvolvida de forma a apresentar uma revisao da literatura que possibilite
compreender a base tedrica na qual esta apoiada a pesquisa empirica, assim como 0S
procedimentos metodoldgicos utilizados para que o problema de pesquisa proposto fosse
respondido e os objetivos estabelecidos fossem alcancados. Assim, ap6s a introducdo, é

apresentado um modelo conceitual de pesquisa e, em seguida, um capitulo no qual séo
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expostos, aléem do problema de pesquisa, 0os constructos do problema de pesquisa e 0s
objetivos do trabalho.

Na revisdo da literatura, foram pesquisados dois grandes temas, a inovacdo e a
transferéncia de tecnologia, os quais foram aprofundados com o objetivo de dar subsidios para
o direcionamento do trabalho de campo que foi realizado. Com essa orientagdo, sdo
apresentados os conceitos da inovacdo e, mais especificamente, a inovacdo tecnologica,
detalhando a inovacao aberta no que se refere a sua definicdo e aplicacdo, explorando seus
principais elementos. Quanto a transferéncia de tecnologia, a pesquisa bibliografica englobou,
além da abordagem conceitual, as particularidades da relacdo universidade-empresa e as
principais caracteristicas dessa modalidade de transferéncia de tecnologia no contexto da
inovacao aberta.

Apds a revisdo da literatura, o capitulo referente aos procedimentos metodoldgicos
descreve como o trabalho de campo foi executado. Neste capitulo é apresentado o tipo e o
método de pesquisa adotados, os instrumentos de coleta de dados, os participantes da pesquisa
e a técnica utilizada na analise dos dados. A pesquisa foi feita seguindo a metodologia de
estudo de casos multiplos. Em seguida, sdo apresentados os dados obtidos em cada um dos
quatro casos, interpretados a luz da literatura pesquisada, e posteriormente feita uma analise
comparativa entre 0s quatro casos. Por fim, com base nos resultados obtidos, foram
elaboradas as consideracgdes finais que procuram trazer a contribuicdo desta tese para o campo
tedrico e pratico em que estdo inseridas as empresas envolvidas com a inovacdo tecnoldgica.
Também sdo apresentadas sugestdes para direcionamento de futuros estudos, com a intencao
de ampliar a discussdo a respeito do tema e para que haja maior aprofundamento do

conhecimento nesta area.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo tem o objetivo de apresentar uma revisdo da literatura a respeito dos dois
principais assuntos que constituem o problema de pesquisa proposto, ou seja, a inovagao
aberta e a relacdo de cooperacdo universidade-empresa. Em primeiro lugar séo apresentados
conceitos e caracteristicas da inovacao tecnoldgica de forma ampla, para depois tratar da
inovacdo aberta, de modo que se possa dar suporte ao leitor para a reflexdo a respeito de uma
nova perspectiva que a literatura trata a questdo da inovagdo. Posteriormente, a relagdo de
cooperacao universidade-empresa é abordada a partir de seus condicionantes, beneficios,
possibilidades e entraves, que sdo encontrados na literatura nacional e estrangeira, mostrando
0 ambiente e panorama dessa modalidade de transferéncia de tecnologia dentro do processo
de inovacdo. Também é apresentado o contexto brasileiro para a inovagdo, possibilitando
identificar os caminhos tracados no pais no ambito da ciéncia e tecnologia, incluindo os novos
marcos regulatérios que tém reflexo na aproximacgdo e cooperagdo entre universidades e

empresas.

2.1 Inovacéao

A vigilancia constante as acGes da concorréncia tem despertado nas organizacdes a
necessidade de inovagBes para que se alcance uma vantagem competitiva, a qual é sustentada
a medida que a atualizacdo dessas inovagfes ocorre com alta velocidade (PORTER, 1990).
Uma inovacao pode ser definida como uma ideia, pratica ou um bem material que € percebido
como novo e de relevante aplicacdo (ZALTMAN et al.,, 1973). Envolve a busca,
experimentacdo, descoberta, imitacdo, desenvolvimento e ado¢do de novos produtos, novos
processos produtivos e novas configuragdes organizacionais (DOSI, 1988). Conforme consta
no Manual de Oslo, a inovacdo pode ocorrer em qualquer setor da economia e tanto em
empresas privadas quanto em empresas do governo que executam servigos publicos que
atendem a populacgdo (OCDE, 2005).

A busca por oportunidades de inovacdes estara condicionada ao carater cumulativo
das capacitacdes da firma, que poderd ser favorecido ou interrompido pelas proprias
capacitacOes tecnoldgicas dos usuarios e pelo mercado em que estdo inseridos. A inovacéo
envolve assimetrias entre as firmas, que sdo resultantes de diferentes capacitacdes inovativas e

podem levar a uma lideranca tecnoldgica (DOSI, 1988).
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O processo de inovacao inclui o desenvolvimento e implementacdo de novas ideias de
pessoas que trabalham envolvidas em transacGes com outras pessoas dentro do contexto
organizacional (VAN DE VEN, 1986). Trata-se de um processo gque pode levar a inovacdes
tecnoldgicas, criacdo de novos produtos e processos, assim como modelos de gestdo. A partir
de uma inovacdo, oportunidades podem ser convertidas em novas ideias e colocadas em
amplo uso préatico (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2001). Portanto, a inovacédo € algo pratico,
que tenha sido resultado de um processo de geracdo, implementacdo ou nova combinacéo de
ideias.

Autores como Von Hippel; Thomke; Sonnack (2000), Porter (1998), Foster (1988) e
Gambin (1998) apontam que a abordagem da melhoria continua e gradativa, amplamente
difundida ao longo da década de 1980, ndo é suficiente para sustentar a competitividade da
empresa, sendo necessarias mudangas mais significativas e abruptas, isto €, a utilizacdo de
inovacOes radicais. Fairtlough (1996) explica que uma inovacdo radical implica em romper
com a forma anterior de fazer as coisas, 0 que, usualmente, demanda novas técnicas de
producdo e pode levar a grandes mudancas organizacionais. Esse tipo de inovacdo pode ter
origem na propria empresa, na universidade ou em qualquer outro lugar como resultado de
invencOes individuais. Na verdade, a ideia da mudanca radical como resultado do processo de
inovacdo ndo € recente e ja era destacada por Schumpeter com seu conceito de “destruicdo
criativa”. Schumpeter (1950) defendia que para haver competitividade era necessario destruir
aquilo que ja se tinha, para que algo novo fosse criado, em um processo continuo de criacdo
de novos mercados.

Na década de 1980, buscava-se uma vantagem competitiva a partir de melhorias
continuas dos processos, visando dessa maneira, agregar valor aos produtos existentes e
também aos produtos futuros (WHEELWRIGHT; HAYES, 1985). Grandes modificacbes ndo
estavam descartadas, mas a énfase era a melhoria continua e gradual das tecnologias de
processos. Segundo Fairtlough (1996), essas mudancas graduais podem ser consideradas
inovacOes incrementais, isto €, sdo mudancas que ocorrem de forma constante e gradual em
qualquer industria, normalmente como resultado do que se chama “aprender fazendo”,
levando a melhoria de processos e produtos.

Concentrando-se na tarefa e no aperfeicoamento do processo, Drucker (1987)
acrescenta que um antigo processo apresentard novas necessidades que serdo satisfeitas a
partir de uma inovacdo. Perry (1993) vé na identificagio de uma necessidade uma
oportunidade de sucesso para o langamento de uma inovagdo. As oportunidades advindas de

necessidades se renovam e obrigam a empresa a um movimento continuo que merece ser
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mantido sistematicamente (DRUCKER, 1987; PERRY, 1993). Um caminho apontado por
Von Hippel; Thomke; Sonnack (2000) para localizar necessidades é a permanente consulta
aos usuarios finais dos processos ou produtos. Drucker (1987) sustenta a possibilidade de se
redesenhar um antigo processo por meio de novos conhecimentos adquiridos, que serdo
adicionados a um conhecimento ja existente.

A empresa pode mudar seus metodos de trabalho, seus produtos e servicos, 0s insumos
utilizados na producdo de seus bens e prestacdo de servicos. O Manual de Oslo apresenta
quatro tipos de inovagOes: inovacOes de produto, inovagOes de processo, inovagOes de
negocio e inovagbes de marketing (OCDE, 2005). Quando a empresa opta pela inovagdo de
produto, oferece ao mercado produtos ou servicos completamente novos ou com
aperfeicoamentos significativos. Ao recorrer a inovagdo de processo, as mudancas se referem
aos métodos de producdo e distribuicdo de seus produtos. InovacBes de negocios envolvem
novas maneiras de comercializar os produtos, novas praticas de neg6cios ou novas estruturas
organizacionais. Por fim, a empresa pode utilizar a inovacdo em suas agdes de marketing, as
quais podem incluir novas maneiras de estabelecimento de preco ou posicionamento de seus
produtos, assim como mudangas na promocdo e apresentacdo dos produtos com novos
desenhos de embalagens, entre outros.

A inovacao tecnologica é hoje um assunto bastante estudado e debatido, contudo sua
importancia teve aumento significativo a partir da década de 1980. Desde entdo, a inovacdo
tecnoldgica passou a ser uma das principais fontes de vantagem competitiva, se nao for hoje o
principal meio de uma empresa manter-se competitiva em ambientes dindmicos. Porter (1989)
coloca a inovagdo como uma das principais formas de uma empresa atacar concorrentes bem
fortificados.

Em qualquer empresa é necessario o uso de tecnologias para a execugdo das opera¢des
envolvidas na producdo de algum bem fisico ou na prestacdo de um servigo. As tecnologias
podem ser rudimentares ou de Ultima geracao, porém estdo presentes nas atividades que sdo
realizadas para que a organizacdo alcance os resultados desejados. Foster (1988) destaca que a
tecnologia é algo amplo e engloba processos especificos utilizados para a producdo de
determinado produto, o proprio produto e também a propria maneira como uma empresa faz
seus negacios ou executa suas tarefas.

Segundo Freeman (1993) apud Tigre (2005), na escola neoclassica, as mudancas
tecnoldgicas deixavam de ser consideradas nos estudos empiricos da firma. Prevalecia o
carater técnico, cujo estudo ficava a cargo de engenheiros ou cientistas, como resposta ao

ambiente, ou seja, ndo era resultado de uma acgéo intencional, significando algo exdgeno a



20

firma. A determinacdo dos procedimentos ficava a cargo dos proprios funcionarios
qualificados, o que levava a poucas ocorréncias de inovagdes organizacionais. Assim, a firma
ndo se apropriava do conhecimento utilizado na definicdo dos processos, reforcando o carater
exogeno das mudancas técnicas na visdo neoclédssica. Ao se analisar a tecnologia em um
contexto mais amplo, o0 assunto passa a ser visto sob o ponto de vista econémico e social
(PEREZ, 1985). Considerando que a velocidade das mudangas tecnologicas tem tido impacto
decisivo sobre a competitividade das organizacGes, esse assunto passa também a ser parte
importante da gestdo empresarial.

A tecnologia esta presente tanto em produtos quanto em processos. Inovagoes
tecnoldgicas de processos s&o novos bens utilizados nos processos produtivos. E o que muitos
consideram como investimento em bens, embora eles também incluam produtos
intermediérios. Ha a aplicacdo de novos produtos como meios de criagdo de novos processos.
Todavia, normalmente, novos produtos necessitam de novos processos para sua fabricacdo
(EDQUIST; HOMMEN; McKELVY, 2001). Slack (2002) acrescenta também a importancia
do desenvolvimento em conjunto de novos produtos e novas tecnologias de processo, tendo
em vista que o produto define o processo e a tecnologia de processo conforma a operacéo de
obtenc¢éo do produto.

Uma tecnologia, um produto ou um processo tém seus limites para melhorias, os quais
necessitam ser identificados, uma vez que, ao atingi-los, ha uma diminuicdo da relacdo entre o
ganho com o aprimoramento e o esfor¢o despendido, o que implica em uma ruptura traduzida
por uma inovagdo (FOSTER, 1988). O acompanhamento do progresso inicial e a definicdo de
parametros sdo apontados por Foster (1988) como fundamentais para se conhecer os limites
de desempenho e ter uma base para prever o quanto uma melhoria é possivel e quanto esforco
sera necessario para atingir altos niveis de desempenho. Empresas que se concentram apenas
em melhorias incrementais de suas tecnologias normalmente agem dessa forma por se fixarem
em resultados de curto prazo e preferirem sustentar a posicao que ja detém (VON HIPPEL,;
THOMKE; SONNACK, 2000).

O baixo potencial remanescente para 0 melhoramento de uma tecnologia e o
surgimento de outra com maior potencial, ou seja, além dos limites da primeira, sdo, segundo
Foster (1988), indicadores de uma descontinuidade tecnologica. O autor chama de
descontinuidade tecnoldgica o periodo de mudanga de um grupo de produtos ou métodos para
outro, 0 que tera consequéncias para a competitividade das empresas que precisam de uma

nova cultura que permita administrar essas descontinuidades.



21

Nelson e Winter (1982) usam a metéafora da biologia para explicar a inovacdo no
ambito das firmas, considerando sua caracteristica evolucionaria. A inovagdo provoca
assimetrias concorrenciais que levam o sistema a evoluir, portanto trazendo melhorias. Eles
atribuem a mudanca técnica a ocorréncia de mudanca da demanda, das condigdes dos fatores
e da inovagdo, em um processo de busca e selecdo. Os processos de busca e selecdo
apresentam um carater cumulativo e desenvolvem a capacidade da firma em identificar
oportunidades tecnolodgicas.

Os processos de mudanca ocorrem porque os tomadores de decisédo buscam aumentar
0 acumulo de capital por meio de maiores lucros, que serdo conseguidos a partir da
identificacdo de oportunidades para tal. Na visdo de Nelson e Winter (1982), hd um processo
de selecdo em que o ambiente proporciona uma definicao de sucesso e evolucdo da firma, isto
é, h&d uma selecdo natural econémica. A selecdo sera resultado da habilidade da firma em
obter lucro e garantir sua sobrevivéncia e crescimento no mercado. Para que isso ocorra, é
necessario buscar constantemente as mudancas técnicas para melhorar o patamar de
concorréncia. O constante aparecimento de assimetrias leva a um processo dindmico de
mudanga econémica.

A inovacéo faz parte de mudangas econdmicas em um ambiente em evolugédo, onde 0s
agentes econdémicos tentam novas coisas, pagam e aprendem com seus erros, ganham
mercados e lucros com o sucesso e contribuem para a evolucdo enddgena de seu ambiente.
Dentro do processo enddgeno da inovacdo, Dosi (1988) traz a ideia de paradigmas
tecnoldgicos e trajetorias tecnoldgicas. Um paradigma tecnoldgico é um padrédo de solugdo de
problemas adotado e selecionado em um ambiente de mercado. Sdo grandes mudancas que
ocorrem e que direcionam o desenvolvimento de competéncias. Uma trajetoria tecnologica é
formada por um conjunto de atividades tecnoldgicas que sdo seletivas, focalizadas e
cumulativas, que ocorrem dentro de trade-offs econdmicos e tecnoldgicos definidos pelo
paradigma. Cada paradigma tecnoldgico pode ser composto por varias trajetdrias tecnologicas
especificas. O progresso do conhecimento gera uma gama de novos paradigmas tecnoldgicos
potenciais, que serdo estabelecidos por uma aplicagdo de mercado em um processo de selecéo.

Apesar da inovagdo tecnoldgica ser vista como uma importante fonte de vantagem
competitiva, nem sempre a adocdo de uma nova tecnologia traz riqueza para a empresa, além
de, as vezes, ndo estar alinhada a estratégia da organizacdo (COOMBS, 1996). Uma
dificuldade a ser ressaltada é o problema em assegurar que resultados obtidos com inovacdes
tecnoldgicas contribuam efetivamente para o alcance dos objetivos definidos no planejamento

estratégico. Destaca-se entdo a importancia de um gerenciamento estratégico para capitalizar
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as oportunidades provenientes de mudancas tecnoldgicas, reconhecer e evitar ameacas que as
mesmas possam trazer.

E comum que os estudos da viabilidade de implantacio de novas tecnologias se
concentrem apenas em resultados técnicos que possam ser atingidos, ou entdo em uma anéalise
simplificada com base em suposi¢des sobre a realidade do ambiente externo e interno
(GOLD, 1980). Dosi (1988) destaca a incerteza do processo inovativo pela dificuldade de se
ter certeza do seu resultado, além de considera-lo um processo de solugdo de problemas para
as empresas, 0 qual envolve descoberta e criacdo, de carater tacito e especifico.

As decisdes sobre investimentos em tecnologias sdo complexas e as estimativas que se
podem fazer para prever seu sucesso Sa0 apenas parciais dentro de um universo de
possibilidades (GOLD, 1980; GARUD; NAYYAR; SHAPIRA, 1997). Gold (1990) indica a
necessidade de analisar os fatores técnicos, econdmicos e institucionais para se ter uma base
de informacdes relevantes para a definicdo de qual “trajetdria tecnoldgica” seguir, como

representado na Figura 1.

Informagdes sobre os
fatores econdmicos,
institucionais e técnicos

Possibilidades de
trajetdrias tecnoldgicas

Levantamento e analise
de potencias resultados

Perda Ganho

Decisdo de
investimento

Figura 1: Processo de decisdo de investimento em novas tecnologias
Fonte: GOLD, 1980

Os tomadores de decisfes da firma baseiam-se naquilo que Nelson e Winter (1982)

chamam de rotinas, que sdo caracteristicas intrinsecas da firma. Essas rotinas séo
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conformadas pela estrutura da firma, como a firma se organiza internamente e pelo ambiente
externo (ambiente competitivo). As rotinas passam ainda por um processo de selecdo dentro
da firma. Nelson e Winter definem trés tipos (classes) de rotinas:
a) Rotinas operacionais, ou relacionadas as caracteristicas operacionais da firma,
portanto s&o ac¢des relacionadas com o curto prazo;
b) Rotinas formadas pelos comportamentos relativos ao investimento, relacionados ao
aumento ou reducdo do estoque de capital da firma; e
¢) Rotinas que modificam as rotinas de aspectos operacionais. Sdo chamadas de rotinas
de “alta poténcia”.

A competitividade das organizacdes ndo € determinada pelo numero de inovacgdes que
sdo desenvolvidas, mas o quanto podem ser aplicadas comercialmente (GOLD, 1980).
Thomke (1998) acrescenta que € por meio dos testes de ideias que se chega a uma inovacéao,
resultado de um verdadeiro sistema de experimentacdo. Quanto mais rapido os testes forem
realizados, mais rapidamente se tera o feedback necessario para dar forma a essas ideias,
refor¢gando, modificando ou complementando o conhecimento existente.

A dificuldade em determinar uma métrica de avaliacdo para a ado¢do de inovacdes
aparece como determinante para gerentes ndo se arriscarem profundamente com inovacoes
tecnoldgicas. Gold (1980) sugere quatro fontes de erros em estimar os beneficios que se pode
obter com inovac0es tecnoldgicas:

a) Subestimar os prazos necessarios para que as inovacdes funcionem efetivamente;
b) Superestimar a utilizacdo das inovagdes como base para avaliar os beneficios;
c) Subestimar as necessidades de adaptacdes dos processos e operagdes integradas ao

processo operacional; e

d) Subestimar os problemas e custos advindos da aceitacdo de mudancas necessarias na

organizacéo do trabalho e tarefas.

S&0 comuns 0s casos em que 0s gerentes preferem uma posicdo de manutencdo da
exploracdo dos recursos existentes a uma busca por novas oportunidades que envolvam riscos
(GARUD; NAYYAR; SHAPIRA, 1997; VON HIPPEL; THOMKE; SONNACK, 2000). Esse
é o resultado da real dificuldade em se estimar 0s ganhos que se deixa de ter em virtude de um
projeto recusado e que seria um sucesso caso fosse implantado. Ou seja, os tomadores de
decisdo se apoiam nos resultados advindos da aprovagdo de um projeto. Caso estimem 0s

resultados inferiores aos custos com sua implantacao, o projeto € rejeitado, em caso contrario
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0 projeto é aprovado. Com isto, para diminuir as incertezas, elevam as exigéncias de retorno
como parametros para a avaliacdo, o que diminui os riscos de perdas de investimentos. O lado
negativo dessa préatica é o habito de apoiar-se naquilo que € conhecido tdo somente, deixando
de experimentar coisas novas, que fogem do previsivel. Assim, segundo Garud, Nayyar e
Shapira (1997), desenvolve-se uma cultura de melhorias incrementais e ndo de inovagoes.

E possivel que ocorram diferencas de rentabilidade entre algumas empresas devido ao
melhor aproveitamento de oportunidades que as inovagbes tecnoldgicas proporcionam.
Constituem casos de sucessos as empresas que visualizam o poder de novas tecnologias e sdo
as primeiras a se movimentarem, enquanto organizagdes mais lentas ficam em defasagem pela
sua reacdo tardia (PORAC, 1997).

Segundo Porter (1989), a decisdo sobre qual tecnologia a ser desenvolvida deve estar
baseada na estratégia geral da empresa. O autor pontua que apenas as tecnologias que
contribuem para o resultado final da organizacdo merecem receber os esforcos de melhoria.
Na visdo de Porter (1989), a melhor tecnologia a ser desenvolvida é aquela que contribui para
a reducdo do custo da diferenciacdo, o que permite obter vantagem competitiva sobre os
concorrentes.

Segundo Freeman (1999), as atividades inovativas podem ser transformadas em
estratégias, verificadas em seis categorias sucintamente apresentadas a seguir:

a) Estratégia ofensiva: a firma deseja ser inovadora e reconhecida como pioneira. As
informagdes raramente sdo obtidas em uma fonte Unica. O regime de apropriabilidade
tem que ser claramente definido e seu foco esta no longo prazo e altos riscos;

b) Estratégia defensiva: a firma mantém uma relacdo com o sistema de ciéncia e
tecnologia no que se refere a pesquisa aplicada, mas ndo assume o risco de ser a
primeira a inovar, tendo, portanto, um tempo retardado em relacdo a estratégia
ofensiva. Suas principais competéncias estdo na area de engenharia de producéo e
comercializacéo;

c) Estratégia imitativa: a firma baseia sua pesquisa em langamentos de suas concorrentes
e podem ser compradoras de know-how. Suas vantagens estdo relacionadas a custos e
suas principais competéncias podem ser observadas em planejamento e processos;

d) Estratégia dependente: os investimentos da firma sio focados em processos. E uma
estratégia muito parecida com a imitativa, com a diferenca que muitas vezes sdo

firmas sub-contratadas;
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e) Estratégia tradicional: adotada por empresas que trabalham com produtos que
normalmente mudam pouco e sem grande variacdo de demanda. Sua capacidade esta
em incorporar mudancas de desenho e 0s insumos tecnoldgicos sdo minimos; e

f) Estratégia oportunista: a firma esta atenta para encontrar oportunidades de nichos a
serem explorados. Sua maior competéncia é a identificacdo de mercados emergentes

e/ou em constante mudanca.

As mudancas tecnoldgicas ocorrem de maneira heterogénea entre setores da economia.
Pavitt (1984) elaborou uma taxonomia para compreender as diferencas entre setores a partir
da identificacdo e reunido de conjuntos de elementos que caracterizam essas diferencas. Pela
taxonomia de Pavitt, as firmas estdo divididas em trés categorias:
a) as dominadas por fornecedores;
b) as intensivas em producdo, onde se encontram duas sub-categorias nomeadas de
intensivas em escala e fornecedores especializados; e

c) as baseadas em ciéncia.

Em algumas industrias o avanco tecnoldgico se da rapidamente enquanto em outras a
velocidade ndo é a mesma. Conforme apontam Klevorick et al. (1995), se tomar como base
medidas como o numero de patentes, niUmero de inovagdes ou produtividade total dos fatores,
as diferencas entre as industrias sdo consideravelmente grandes. As diferencas também podem
ser observadas nos investimentos em P&D, seja em termos absolutos ou relativos as receitas.
E comum verificar que na inddstria de eletrénicos os investimentos em P&D ocupam posicao
de destaque, ficando bem distantes de industrias como da construcdo civil ou de calcados, que
estdo posicionadas junto aguelas em que menos se investe em P&D.

As oportunidades de desenvolvimento tecnoldgico sdo vistas por Klevorick et al.
(1995) como variadas e multifacetadas, sendo que o avango tecnoldgico tem relacdo direta
com a intensidade das atividades de P&D de uma industria. Em industrias com alta
intensidade de P&D, observa-se a apropriacdo de maiores retornos e o surgimento de novas
oportunidades, antes mesmo que oportunidades anteriores tenham sido exploradas em sua
totalidade, diferentemente do que ocorre em industrias de menor intensidade em P&D.

Podem ser citadas trés fontes de contribui¢Ges para novas oportunidades tecnologicas
em uma industria (KLEVORICK et al.; 1995):

a) o enriquecimento do conhecimento cientifico e tecnolégico que expande o nimero

de oportunidades;
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b) avancos tecnoldgicos em outras induastrias, seja dentro ou fora da mesma cadeia
vertical de producéo, que podem enriquecer as oportunidades em uma dada industria;
c) feedbacks positivos de novas oportunidades entre o final do periodo de adocdo de

uma tecnologia e o inicio de uma nova tecnologia em um movimento sequencial.

A influéncia dos clientes das indastrias no avango tecnoldgico € apontada por
Klevorick et al. (1995) como fundamental em setores como maquinarios, equipamentos
elétricos e instrumentos de medicina e cirurgia. Por outro lado, a contribui¢do de fontes que
ndo pertenciam a cadeia produtiva para o progresso tecnoldgico da indudstria é menor quando
comparada as fontes posicionadas tanto a jusante quanto a montante da cadeia. A partir de
dados de uma pesquisa com gerentes de P&D entre os anos de 1983 e 1984 (Yale Survey),
Klevorick et al. (1995), apontam que grande parte das industrias veem as universidades como
uma grande fonte de conhecimento, mas que poucos fazem uso dos resultados obtidos em
pesquisas académicas em seus negdécios, sendo que mais da metade dos setores participantes
da amostra nao relataram qualquer contribuicdo das pesquisas universitarias para o progresso
tecnoldgico. Ainda assim, algumas inddstrias apontaram que as universidades sdo importantes
para 0 avango tecnoldgico, o que ocorreu especialmente em ciéncias aplicadas e algumas
disciplinas de engenharia, contrastando com reduzida influéncia das ciéncias basicas
(KLEVORICK et al.; 1995).

A partir da revisdo da literatura a respeito da inovacao, é possivel fazer uma sintese, a
qual reflete entendimento que fundamenta a investigacdo proposta nesta tese. Assim, a
inovacdo € algo novo e que é comercializado no mercado, que tem como origem uma ideia
selecionada em um processo de busca, experimentacdo, descoberta, imitacdo,
desenvolvimento e adocdo de novos produtos, novos processos produtivos e novas
configuragbes organizacionais. A inovacdo pode ser encontrada tanto em pequenas
modificagbes quanto em rupturas que representam quebras de paradigmas. O processo que
leva a uma inovacao envolve a busca e selecdo de oportunidades, em que os resultados séo
dificeis de prever devido as incertezas inerentes a esse processo. E importante que uma
inovacdo tecnoldgica seja desenvolvida em consonancia com a estratégia da empresa e, assim,

possa chegar ao mercado e gerar ganhos com a sua comercializagéo.
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2.2 Inovacao Aberta

Grandes empresas que concentram sua vantagem competitiva na capacidade de
inovacdo mantém suas atividades de P&D como um processo interno, hierarquizado e
integrado verticalmente para garantir o segredo de suas pesquisas e desenvolvimento de novos
produtos. Nestes casos, 0 processo de busca e apreensdo das necessidades de clientes como
oportunidades para a geracdo de novas ideias é todo feito pelos departamentos comerciais da
organizacdo, que, em combinacdo com as habilidades internas, alimentam projetos de
potenciais inovagOes a serem levadas ao mercado (VON HIPPEL; THOMKE; SONNACK,
2000). Os beneficios advindos da escala e escopo da P&D interna levou a um modelo de
inovacdo verticalmente integrada, com grandes empresas mantendo sob seu dominio suas
atividades especificas de P&D e comercializagdo das inovagdes a partir de processos internos
de desenvolvimento, manufatura e distribuicdo (CHESBROUGH, 2006a). Algo caracteristico
nesse modelo é a concentracdo das atividades de P&D das grandes empresas e membros de
oligopolios em seus laboratorios e centros de pesquisa (RATTNER, 1984). Néo se trata de um
modelo de organizagdo fechada, como tipicamente encontrado em estruturas mecanicistas,
pois buscam interagir com o ambiente externo para orientar suas estratégias e operacdes,
porém, ha énfase no controle e centralizacdo das atividades de P&D. Ao agir dessa maneira, a
capacidade de inovacdo da empresa fica limitada as competéncias da propria organizacao.

Chesbrough (2003) defende que empresas lideres tém apresentado dificuldades em
manterem-se inovadoras e competitivas e que muitas ideias estdo surgindo e despontando em
lugares diversos, que ndo sdo necessariamente dentro dos departamentos de P&D dessas
empresas. Em consequéncia, haveria uma mudanca de paradigmas: de um modelo fechado de
inovacdo para um modelo aberto, para que ocorra a inovagdo e comercializacdo do
conhecimento industrial. No modelo fechado as entradas, processamento e saidas
permanecem internos a organizacao até que o processo de inovacdo esteja concluido. No
modelo tradicional, as empresas tém dificuldades em lidar com seus spillovers, ou seja,
tecnologias que ndo se enquadram ao negdcio. Embora haja casos em que essas tecnologias
sdo licenciadas, o que ocorre normalmente é a espera por um desenvolvimento interno futuro
ou entdo a saida dos pesquisadores que irdo desenvolvé-las por conta propria.

O modelo fechado de inovacéo € visto por Chesbrough (2003) como ineficiente, o que
pode ser explicado por quatro novas situag@es as quais as organizac¢des estdo sujeitas:

a) A ampliacdo de académicos e graduados capacitados que formam uma grande forca de

trabalho qualificada e ampliam o nimero de laboratérios de pesquisa competentes;
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c)

d)
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O crescimento da mobilidade das pessoas qualificadas que trocam de empregos com
maior frequéncia,;

A proliferacdo de empresas de venture capital especializadas em desenvolver novos
negocios e comercializar pesquisas; e

A reducdo da vida util das tecnologias e acirramento da competicdo de empresas de

diversas partes do mundo.

A transi¢do do modelo fechado de inovagdo para um modelo aberto é vista por Broring

e Herzog (2008) como decorrente do seguinte cenario:

a)

b)

d)

Grandes e estabelecidas empresas sdo forcadas a renovarem seu portfélio, o que as
leva ao desenvolvimento de novos negocios, que exercem importante papel
estratégico;

Os novos negocios necessitam balancear suas atividades de inovagao no que se refere
as novas descobertas e exploracdo do conhecimento e tecnologias ja existentes;

Ha a necessidade de se buscar e absorver conhecimentos externos, que podem ser
obtidos com a contratagdo de novos funcionarios ou com a colaboragdo de parceiros
da cadeia de valor;

H& um processo evolutivo de transicdo do foco na descoberta para a exploragdo de
tecnologias. Isto significa que, ap6s a descoberta, deve-se encontrar e explorar o
maximo de oportunidades para a tecnologia desenvolvida, até chegar a um momento
de ruptura que se desprende do conhecimento interno e se abre para novas ideias e

desenvolvimento de novos empreendimentos.

A inovacdo aberta assume que o conhecimento Util estd amplamente distribuido e que,

mesmo 0 mais capacitado setor de P&D de uma organizacdo deve identificar, se conectar e

explorar fontes de conhecimento externo como questdo central no processo de inovacgdo

(CHESBROUGH, 2006a). Em empresas que adotam a inovacdo aberta, ha a utilizacdo do

conhecimento interno e externo, assim como aplicacbes internas e externas para a

comercializacdo das ideias. As pessoas e as organizacdes externas sao fontes de novas ideias e

oportunidades de negdcios, abrindo novas possibilidades para converter ideias em dinheiro,
explorando multiplos caminhos para o mercado (SANDULLI; CHESBROUGH, 2009). O

paradigma da inovagdo aberta trata a P&D como um sistema aberto. Segundo Perkmann e

Walsh (2007), no contexto da inovagao aberta, o processo de busca e apreensdo contribui para

que as empresas encontrem tecnologias especificas em fontes externas em vez de tentarem
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fazé-lo internamente. Contudo, esse processo de busca precisa ser continuo e fazer parte das
rotinas de P&D da organizacao.

A inovacdo aberta consiste na utilizacdo de fluxos de entrada e saida de conhecimento
(CHESBROUGH, 2006a; BRORING; HERZOG, 2008) para a aceleragéo da inovacéo interna
e expandir os mercados a partir do uso da inovacgdo, respectivamente. Como € possivel ver na
Figura 2, no modelo da inovacdo aberta ha varias formas das ideias fluirem dentro do

processo e muitas maneiras de chegarem ao mercado externo.

Licenciamento Mercado

) de outra
empresa
- Spin-off tecnoldgico |
Novo
. :‘ mercado
Fontes de LA
tecnologias Mercado
internas . atual
Fontes de
tecnologias
externas Entrada de tecnologias
P—»« D
Pesquisa Desenvolvimento

Figura 2: Modelo da Inovagédo Aberta
Fonte: Chesbrough, 2006a

Normalmente a busca por fontes externas era justificada pela reducdo dos riscos,
diminuicdo dos custos, aceleracdo do ciclo da inovacdo e aumento da flexibilidade
(SLOWINSKI et al., 2009). Agora, passa a ser algo estratégico, que considera a propria
estratégia da empresa para o longo prazo, a estratégia de seus parceiros e a relacao existente
entre a empresa e as conexdes ao longo da cadeia de suprimentos. Segundo Slowinski et al.
(2009), a busca por inovacdes externas deixou de ser apenas uma possibilidade e passou a ser
uma necessidade para a geracdo de forca em P&D.

No modelo da inovacao aberta, as organizacdes necessitam desenvolver capacidade de
adquirir e absorver conhecimento gerado a partir de grandes possibilidades de fontes. As
fontes externas de ideias podem ser bastante diversas, como fornecedores, clientes, parceiros
estratégicos, universidades, institutos de pesquisa e empresas start-ups (MINSHALL,;
SELDON; PROBERT, 2007).
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Os departamentos de P&D ndo se restringem aos objetivos internos com foco na
criacdo de novos conhecimentos, mas sdo abertos e preparados para incorporar conhecimentos
relevantes e de valor que estejam disponiveis no ambiente externo. O desafio esta em
encontrar o equilibrio na utilizagdo de conhecimentos internos e externos e em como integra-
los para que trabalhem em conjunto (CHESBROUGH, 2003).

Ideias internas combinadas com ideias externas fazem parte de arquiteturas e sistemas
definidos pelos modelos de negdcios. Essas ideias utilizadas de maneira conjunta possibilitam
a criacdo de valor, enquanto que mecanismos internos sdo definidos para se alcancar parte
desse valor. A inovagdo aberta assume também que as ideias internas podem chegar ao
mercado por canais externos, fora dos negdcios atuais da empresa, 0 que leva a geracdo de
valor adicional (CHESBROUGH, 2006a).

O paradigma da inovacdo aberta proposto por Chesbrough (2006a) tem as seguintes
caracteristicas:

1- O conhecimento externo assume um papel importante e complementar para a teoria da
inovacdo. Na inovacdo aberta, o conhecimento externo tem o mesmo papel do
conhecimento interno;

2- A centralizacdo do modelo de negdcios no paradigma da inovacgdo aberta. As empresas
buscam internamente e externamente pessoas com grande capacidade para sustentar o
funcionamento de seu modelo de negdcio;

3- Nainovacdo aberta, 0 modelo de negdcio funciona como um dispositivo cognitivo que
estd focado na avaliacdo de projetos de P&D dentro da empresa. Assim, 0 modelo de
negocio filtra os projetos que se alinham ao modelo e os seleciona ante aqueles que
ndo se alinham;

4- Considera possivel a saida de tecnologias que ndo tém um caminho de utilizagdo
interno claramente identificado para o mercado externo, onde possa ser Util;

5- O conhecimento Util esta geralmente distribuido de forma ampla e de alta qualidade;

6- A propriedade intelectual é utilizada de maneira estratégica e como elemento critico
para a inovacdo, dentro e fora da empresa, e facilita a troca de conhecimento no
mercado;

7- H& um aumento da aplicacdo das inovagdes em mercados intermediarios, ou seja,
como o processo de inovacdo é mais aberto, a participacdo de intermediarios ganha

importancia como o fornecimento de informacdes, acesso e também financiamento;
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8- Desenvolvimento de novas e diferentes métricas a serem controladas no processo de
inovacdo, especialmente relacionadas com elementos externos a empresa e o fluxo do

conhecimento e sua utilizacdo de dentro para fora e de fora para dentro.

Vale destacar que, na inovacdo aberta, as atividades de P&D ndo se restringem ao
negocio da propria empresa, assim como a propriedade intelectual ndo se limita a impedir que
uma tecnologia seja utilizada por outra empresa. Na verdade, o compartilhamento dessas
atividades e tecnologias com outros negdcios é desejado diante da incompatibilidade ou
impossibilidade de se obter ganhos com a aplicacdo do que se desenvolveu internamente em
seu proprio modelo de negocio.

Segundo Cooper (2009), ha trés estagios no processo de desenvolvimento de novos
produtos quando a empresa adota um sistema de inovacao aberta:

» Estagio de descoberta: nessa fase as atividades de P&D sdo orientadas a partir das
necessidades dos clientes e de consultas a empresas nascentes ou pequenas empresas
ja estabelecidas, cientistas, parceiros e outras fontes de novas tecnologias para serem
utilizadas no processo interno de inovagao ou para desenvolvimento em conjunto.

> Estagio de desenvolvimento: envolve a busca por solugdes de problemas com
cientistas externos a empresa, ou aquisicdo de inovacdes ja existentes externamente.
Além disso, ha o licenciamento de tecnologias desenvolvidas internamente e que nao
estejam sendo utilizadas.

» Estagio de lancamento e comercializacdo: os produtos desenvolvidos sdo vendidos ou
licenciados onde ha maior captacdo de valor. Também adquirem licencas de produtos
ja comercializados no mercado que proporcionem crescimento imediato para 0s

negocios da empresa.

Companhias abrem seus negocios e ampliam suas ligacbes com parceiros para serem
capazes de lancar com mais velocidade um maior nimero de produtos (MUNSCH, 2009).
Como consequéncia, ocorrem ajustes culturais das organizacGes, novas formas de estabelecer
contratos e licenciamento de propriedade intelectual e a competitividade dos negécios. Sdo
assuntos a serem levados em conta no processo de codesenvolvimento ou outras formas de
modelos abertos para a inovac¢do. Munsch (2009) destaca trés beneficios em se trabalhar com
modelos abertos:

a) Novas ideias podem surgir de variadas e amplas possibilidades que ndo sejam internas

a organizacao;
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b) Diminuicdo dos riscos e ganhos de escala podem ocorrer ao se adicionar maior
namero de terceiros a cadeia de valor;
c) Maior velocidade para chegar ao mercado com novos produtos gragas a contribuicao

de parceiros e outras possiveis fontes.

Apesar dos beneficios apontados, Munsch (2009) faz uma reflexao a respeito da opgéo
por um modelo aberto ou fechado de inovacdo. Nem sempre a inovacao aberta sera apropriada
e indicada para todas as situacdes e industrias, o que significa entender que essa ndo é a
panaceia para a competitividade das organizacoes.

A discussdo a respeito da adocdo de um modelo aberto ou fechado de inovacéo nao é
vista por Broring e Herzog (2008) como algo dicotdmico. Antes, essa questdo deve ser
conduzida buscando-se um equilibrio. Quanto maior for a necessidade por inovages, assim
como a caréncia por competéncias que permitam alto nivel de inovagdo, maior serd a busca da
organizacdo por fontes externas ao seu negocio. A inovacao € entdo vista como se estivesse
apoiada em dois pilares de sustentacdo: um que tem como base a tecnologia interna e outro
cuja base é a tecnologia externa (BRORING; HERZOG, 2008).

2.2.1 Possiveis resisténcias a inovacao aberta

A mudanca do modelo fechado tradicional de inovacdo para o0 modelo da inovagéo
aberta implica em mudanca de mentalidade com relacdo a inovacgéo. Significa deixar de lado
uma parcela do controle do processo inovativo para acessar e utilizar ideias e conhecimentos
externos (CHESBROUGH, 2003). Ha o reconhecimento de que nem todos os componentes
para uma inovagéo sdo originados de fontes internas e que nem todas as pessoas habilidosas
trabalham na mesma empresa (WITZEMAN et al., 2006).

Em um ambiente amplamente distribuido, onde organizacdes de diversos tamanhos
possuem tecnologias potencialmente valiosas, as empresas tém como opgdo 0 uso extensivo
de tecnologias externas (CHESBROUGH, 2006b). Embora tenham importancia relevante para
0 processo inovativo, as relagcdes externas podem levar a dependéncias de algumas firmas, o
que gera a necessidade de um balanceamento entre o0 que deve ser proprio e 0 que deve ser
adquirido por meio de colaboracdo, parcerias, aliangas, joint-ventures e outros (WITZEMAN,
et al., 2006).
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Uma fonte de resisténcia ao uso de tecnologias externas € a sindrome do “Né&o
Inventado Aqui”, ou seja, as pessoas da organizacdo ndo acreditam que aquilo que vem de
fora possa ser melhor do que € criado e desenvolvido internamente (COHEN; WESLEY;
LEVINTHAL, 1990; CHESBROUGH, 2006b; WITZEMAN, et al., 2006; KLEYN;
KITNEY; ATUN, 2007). Outros motivos sdo: pouco tempo para testar e avaliar tecnologias
externas, maior risco percebido e inseguranca em relagdo a competéncia da equipe de P&D
caso a tecnologia seja externa a organizacdo (CHESBROUGH, 2006b). Outro problema
potencial no codesenvolvimento de inovagBes € o desencontro no estabelecimento de
objetivos ou na determinacgéo de quais sdo as principais capacidades a serem desenvolvidas na
parceria, ou ainda na definicdo de qual o produto a ser langcado no mercado (CHESBROUGH,;
SCHWARTZ, 2007).

Geralmente, os gerentes responsaveis pelos projetos que envolvem colabora¢Ges
externas estdo focados no estabelecimento de resultados financeiros, resultados pessoais e
desenvolvimento de processos (KLEYN; KITNEY; ATUN, 2007). Todavia, destaca-se a
importancia dos membros da empresa desenvolverem a habilidade de absorcdo de
competéncias externas, balanceamento dos investimentos internos e externos, tomada de
decisGes orientadas para adiante, comunicacdo dos resultados para evitar ineficiéncias e erros
de compreensdo, superacdo da sindrome do “néo inventado aqui”, e determinacdo e utilizagédo
de dados relevantes no gerenciamento do projeto.

A utilizacdo de inovagdes externas requer mudanca cultural, a qual deve ser suportada
e estimulada pela alta administragdo. O comprometimento da alta administragdo com a
mudanc¢a compreende a habilidade de saber lidar com resisténcias internas que possam surgir
(SLOWINSKI et al., 2009). As resisténcias aparecem de maneiras distintas, podendo
acontecer em dois niveis:

a) No nivel técnico; e

b) Na média geréncia.

No nivel técnico, as pessoas temem serem vistas como limitadas em suas atividades e
ndo estarem sendo capazes de atingir os resultados positivos que se esperava delas. Ja no nivel
da media geréncia, 0 receio estd na reducdo do controle das atividades e no aumento da
complexidade de gestdo do processo de inovacdo. Nota-se que, em ambos 0s niveis, as
inovagdes externas ndo séo recebidas como uma oportunidade de desenvolvimento de novas
tecnologias, mas como uma ameacga para a equipe. Assim, reforca-se a necessidade de uma

visdo mais sistémica, que envolve a habilidade de combinar aquilo que vem de fora da
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empresa com 0 que ja existe e/ou é possivel desenvolver internamente, cujo objetivo é a
combinacéo e o trabalho em conjunto.
As dificuldades em modelos abertos envolvem aspectos que sdo colocados por
Munsch (2009) em trés categorias:
a) Cultural;
b) Contratual; e

c) Competitivo.

As diferengas culturais, quando ocorrem em um modelo fechado, sdo mais faceis de
controlar e seus efeitos sdo minimizados pela acdo de uma lideranca, que pode ser o
presidente da organizacdo, que age como moderador de conflitos. Diferencas podem existir
entre os parceiros no que se refere & questdo da velocidade ou prioridade na alocagdo de
recursos. Ainda como ponto potencial de divergéncia, aparece a comunicacgdo, que pode ser
prejudicada quando a linguagem ndo é clara devido a compreenséo distinta de certos termos.
Ou seja, € preciso “falar a mesma lingua”.

As questdes contratuais podem se tornar complexas, especialmente ao considerar
elementos como, por exemplo, a criacdo de uma nova propriedade intelectual que surge a
partir do uso de outra propriedade intelectual ja existente. Assuntos a serem contemplados no
delineamento de acordos em um modelo aberto sdo: governanca, campos de uso,
exclusividade, comprometimento de recursos e tempo para obtencédo, propriedade intelectual e
outros. Divergéncias, assim como maior complexidade, podem levar a lentiddo na definicdo
de acordos e fechamento de contratos (MUNSCH, 2009).

E possivel que, no futuro, os parceiros se tornem competidores. Isso pode ocorrer a
medida que o conhecimento circula e é absorvido pelas partes. De antemao, é dificil prever se
essa situacdo se dara efetivamente ou ndo, mas deve ser levada em conta em um processo de
inovacdo aberta. Ao adquirir determinado conhecimento que antes ndo tinha, uma empresa
pode se sentir capaz de competir no mesmo mercado com suas proprias forcas, abrindo mao
da complementaridade de seus parceiros. Outra possibilidade é uma mudanca estrutural da
cadeia de valor, que leva a um novo modelo de competi¢cdo no setor. Um levantamento de
possibilidades futuras devem ser consideradas e discutidas para que se obtenham ganhos
constantes para as partes (MUNSCH, 2009).
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2.2.2 Modelo de negdcio

A troca de recursos entre as empresas pode se tornar dificil a medida que esses
recursos sdo considerados rivais ou ndo exclusivos, ou seja, a utilizacdo de determinado
recurso de uma empresa A por uma empresa B pode ameacar a vantagem competitiva da
empresa A. Nessas situacOes, a tendéncia € as empresas manterem seus modelos de negocios
fechados. Todavia, os modelos tornam-se mais abertos quando os recursos trocados pelas
empresas ndo sdo de facil apropriabilidade ou imitacdo, como as marcas, conhecimentos
tacitos e a propriedade intelectual. Sandulli e Chesbrough (2009) apresentam exemplos a
respeito da rivalidade e exclusividade dos recursos que podem ser vistos no Quadro 1. A
situacdo em que ha menor viabilidade para a abertura do modelo de negécio é quando a
rivalidade dos recursos é alta e estes recursos ndo sao exclusivos para a empresa, ou seja, Sao
recursos importantes para outras empresas e sdo de facil acesso. Por outro lado, quando os
recursos nao sao de interesse comum e ndo séo de facil acesso, ha maiores possibilidades do

modelo de negdcio se tornar aberto.

Quadro 1: Viabilidade de abertura do modelo de negdcio baseada no compartilhamento de
bens

Rivalidade do Rival N&o rival
recurso
Exclusividade Viabilidade de ,
um modelo de Baixa Alta
do recurso L
negocio aberto
- Infraestrutura logistica - Informacéo
. Canais de distribuicédo . Conhecimento do
Exclusivos Alta - Recursos humanos mercado
. Infraestrutura tecnoldgica |- Propriedade intelectual
. Infraestrutura de producdo |- Marca
- Redes sem fio e bens - Software de cddigo aberto
Né&o exclusivos Baixa publicos como . Conhecimento nédo
Infraestrutura publica protegido

Fonte: Sandulli e Chesbrough (2009)

As incertezas e riscos sdo entraves para a definicdo do melhor modelo de negocio para
a organizacdo. Por essa razdo, Kamoun (2008) afirma que, em ambientes dindmicos, 0 modelo
de negécio deve possibilitar a reacdo e adaptacdo as mudancas tecnoldgicas, novas condi¢es
mercadologicas, assim como novas regulamentac6es, que comprometem a geracdo de valor se

a empresa se mantiver presa a um modelo de negocio estatico.
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O modelo de negocio é apontado por Chesbrough (2003) como elemento fundamental
dentro do paradigma da inovacdo aberta. E 0 modelo de negécio que sera responsavel pela
ligacdo entre a inovacéo e o valor gerado pela sua comercializagdo no mercado. Uma mesma
tecnologia que chegue ao mercado por meio de dois modelos diferentes implicard em
diferencas de valor entregue e apreendido. Segundo Chesbrough (2003), o modelo de negdcio
deveria:

a) Articular o valor proposto

b) Definir um segmento de mercado

c) Definir a estrutura da cadeia de valor da firma

d) Especificar e estimar a estrutura de custos e as margens desejadas
e) Descrever a posicdo da firma dentro de sua cadeia de valor

f) Formular a estratégia competitiva

Segundo Chesbrough e Schwartz (2007), ndo sdo muitas as empresas que possuem
uma clara ideia a respeito dos modelos de negdcios externos a ela prépria. Conhecendo outros
modelos de negdcios, compreendendo suas proprias necessidades e qual o grau de
alinhamento com ela mesma, é possivel criar uma relacdo de valor de parceria e co-
desenvolvimento (CHESBROUGH; SCHWARTZ, 2007).

O funcionamento de um modelo de negdcio requer capacidades especificas, as quais
Chesbrough e Schwartz (2007) enquadram em trés categorias: centrais, criticas e contextuais.
As capacidades centrais representam a fonte chave para obtencdo de vantagens distintivas e
valor agregado aos negdcios. Sao essas capacidades que devem ser gerenciadas com extremo
cuidado em relacdo a alocacdo de recursos e aos riscos inerentes do desenvolvimento no
processo inovativo. As capacidades criticas sdo aquelas necessarias para um determinado
produto ou servico, mas que ndo necessariamente serdo centrais para a empresa. Ja as
capacidades contextuais sdo aquelas necessarias para tornar efetiva a entrada do produto ou
servigo no mercado e nao sdo utilizadas como fontes de diferenciacdo ou valor agregado para
a empresa. Mesmo o desenvolvimento de novos produtos a partir de competéncias
tecnoldgicas ja existentes na organizacdo pode relevar caréncia de competéncias comerciais
para que haja captagé@o de valor ao posicionar a inovacdo no mercado (BRORING; HERZOG,
2008). Todavia, como destacado por Chesbrough e Schwartz (2007), capacidades contextuais
para uma organizacdo podem ser capacidades centrais para outra organizagéo.

Além desses problemas potenciais apresentados, Chesbrough e Schwartz (2007)

destacam a necessidade de alinhar os modelos de negocios daqueles envolvidos na parceria.
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Assim, o alinhamento dos modelos de negdcios deve ser complementar, isto €, se 0 modelo de
um parceiro é bem executado, o outro parceiro é beneficiado e vice-versa. Contudo, em certos
casos, essa ndo é a situacdo de fato, de tal forma que o modelo de negdcio de um parceiro
pode representar uma ameaga para O outro, como, por exemplo, dificultando a
comercializacdo de outros produtos do portfélio ou expansdo dos negdcios do parceiro, ou
ainda abrindo espaco e oportunidades para concorrentes (CHESBROUGH; SCHWARTZ,
2007).

Ao apresentar sua visao a respeito de um modelo de negdcio, Hwang e Christensen
(2008) afirmam que ele deve conter quatro componentes: proposicdo de valor, recursos

necessarios, processos e definicdo da lucratividade, conforme visto na Figura 3.

Definicéo da lucratividade: Processos:
Ativos, estrutura de custos fixos Atividades desenvolvidas em
e margens e es'Eimativa de conjunto para se atingir o valor
tempo de obtencédo dos lucros desejado
Proposicao de valor: Recursos:
Um produto que seja Pessoas, tecnologia, produtos,
conveniente ao consumidor e equipamentos, marcas, capital
gue supra suas necessidades ao necessarios para entregar o
utiliza-lo valor proposto ao publico alvo.

Figura 3: Os quatro componentes de um modelo de negécio
Fonte: Hwang e Christensen (2008)

A proposi¢do de valor a ser entregue aos clientes define quais os beneficios que os
usuarios terdo ao adquirir determinado produto ou servico de uma empresa. A partir da
definicdo do valor a ser entregue, cabe aos gerentes reunirem e administrarem 0S recursos
necessarios para esse fim (HWANG; CHRISTENSEN, 2008; WALTERS; RAINBIRD,
2007). Dentre 0s recursos necessarios, pode-se citar as pessoas, fornecedores, tecnologia,
propriedade intelectual, equipamentos e recursos financeiros. O processo de geracdo do
produto ou servico € inserido ao modelo de negdcio a medida que os empregados trabalham

juntos com foco no mesmo objetivo. Por fim, a lucratividade é definida no modelo de neg6cio
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como resultado da margem obtida, considerando-se o preco praticado no mercado, capaz de
cobrir os custos dos recursos envolvidos no processo de producao, comercializagéo e entrega.
Na concepcdo de Hwang e Christensen (2008), inovacdes disruptivas necessitam de
novos modelos de negdcios para serem introduzidas no mercado e gerarem a lucratividade
decorrente da entrega do valor proposto aos clientes. Dessa forma, o potencial de lucro desse
tipo de inovacgéo € diminuido ao se utilizar o modelo de negocio ja existente e praticado pela
empresa.
Os modelos de negécios sdo classificados por Hwang e Christensen (2008) em trés
categorias:
a) Comercializacdo de solucgoes;
b) Processos de negdcios de agregacdo de valor; e

c) Redes facilitadoras de usuarios.

A comercializacdo de solucdes é o negdcio de instituicdes que fazem o diagndstico e
oferecem a solucdo para problemas inicialmente desestruturados. Nessa categoria 0s autores
incluem as consultorias, organizacbes de pesquisa e desenvolvimento, agéncias de
publicidade, assim como empresas de assessoria juridica. S80 empresas que dependem
primordialmente das pessoas que trabalham para elas e sua habilidade em diagnosticar
problemas e oferecer solugdes que, via de regra, sao particulares a cada caso.

Empresas cujo modelo de negdcio pertence a categoria de agregacdo de valor, séo
aquelas ocupadas na transformacéo de inputs em outputs, dentro de um processo em que se
adiciona valor a cada etapa executada. De maneira geral, essas empresas concentram-se na
eficiéncia de seus processos para que seus produtos ou servigcos sejam entregues com alta
qualidade a baixos custos.

Na categoria chamada de redes facilitadoras de usuarios, Hwang e Christensen (2008)
incluem aquelas empresas em que pessoas vendem, compram, entregam e recebem produtos e
servigos semelhantes. O valor gerado nesse modelo de negdcio é entregue pelas empresas que
possibilitam o acesso dos consumidores, como operadoras de telecomunicagdes, bancos e
companhias de seguro.

O conceito de modelo de negdcio, como colocado por Ballon e Hawkins (2009) e
Kamoun (2008), contém elementos que ja sdo consenso na literatura. Assim sendo, 0 modelo
de negocio funciona como uma representacdo dos relacionamentos que ocorrem entre a
producéo e recebimento de produtos e servicos e a determinacdo do valor agregado a esse

processo. Dito de outra forma, o modelo de negdcio descreve a maneira como a empresa
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obtera ganhos a partir de seus relacionamentos comerciais com fornecedores, produtores,
vendedores e compradores para um determinado produto ou servico. Portanto, 0 modelo de
negocio engloba tanto questdes sobre os relacionamentos sociais quanto questdes financeiras
contidas na estrutura comercial na qual a empresa opera.

Uma mudanca no modelo de negdcio tem implicacdo no valor entregue junto com o
produto que percorre toda a sua cadeia de valor, o que significa que a colocacdo de um novo
produto no mercado esta condicionada a aceitacdo do valor que € transmitido a cada membro
da cadeia. Sendo assim, a partir da mudan¢a do modelo de negd6cio, um mesmo produto ou
servigo pode ter novo valor ao ser oferecido de uma maneira diferente da que era oferecido
anteriormente (MAGRETTA, 2002). Produtos maduros e que ja passaram por um processo de
padronizacdo podem ser revitalizados com a utilizacdo de um novo modelo de negdcio. Tanto
Chesgrough (2003), quanto Ballon e Hawkins (2009) e Magretta (2002) defendem que nem
sempre 0 insucesso de um produto ou servico € devido a suas préprias falhas, mas sim por ter
sido utilizado um modelo de negdcio que nédo lhe agrega o correto valor que deveria ter. A
definicdo do modelo de negdcio torna-se mais delicada a medida que aumenta a complexidade
do ambiente, com grande nimero de atores envolvidos em uma rede, onde o valor distribuido
deve atender os interesses dos envolvidos.

Sandulli e Chesbrough (2009) afirmam que todas as empresas tém um modelo de
negocio, contudo algumas o reconhecem e o definem de maneira formal e estruturada,
enquanto outras ndo o fazem formalmente. Segundo os autores, as primeiras sdo aquelas que
se encontram em vantagem em relacdo as demais no cenario competitivo dos negdcios e,
quanto mais aberto forem seus modelos de negdcios, melhores condicdes terdo em se adaptar
a situacdes de mudancas e continuarem gerando valor ao negocio.

E possivel verificar uma evolucdo ao longo dos anos no que se refere & criagdo e
utilizacdo de modelos de negécios (SANDULLI; CHESBROUGH, 2009; KAMOUN, 2008).
Inicialmente as empresas concentravam a defini¢do de seu modelo de negocio na utilizacédo de
recursos proprios, fixando-se nas préprias necessidades e objetivos da organizacao
(SANDULLI; CHESBROUGH, 2009), considerando que operavam em um ambiente estatico
(KAMOUN, 2008). Com o tempo, esses modelos passaram a ser mais abertos (SANDULLI;
CHESBROUGH, 2009), a partir do reconhecimento de que a empresa pertencia a um sistema
maior em um ambiente dinamico (KAMOUN, 2008), onde outros atores, como clientes e
fornecedores, tinham suas proprias necessidades e que deveriam ser consideradas para a
definicdo do modelo de negdcio. Com essa evolucdo, as empresas deixaram de se concentrar
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apenas na utilizacdo de recursos proprios e comecaram a considerar possibilidades externas
como elementos-chave para que o valor agregado fosse maior.

Apesar de deter recursos importantes para a criacdo de valor a ser entregue ao cliente,
uma organizagcdo encontra em outras organizagOes recursos que podem fortalecer sua
competitividade, caso sejam incorporados ao seu negocio (SANDULLI; CHESBROUGH,
2009). Com a definicdo do modelo de negdcio, a empresa identifica quais sdo 0s recursos
fundamentais para um mercado alvo e se empenha em encontrar as fontes de tais recursos em
seu ecossistema. Entdo, é construida a cadeia de valor formada por uma rede de empresas que
sdo fontes de recursos a serem utilizados como elementos estratégicos para a vantagem
competitiva da organizacao.

Para que os recursos advindos de fontes externas sejam incorporados ao modelo de
negocio, ou seja, a absorcdo de recursos de terceiros, Sandulli e Chesbrough (2009) afirmam
ser necessario trés capacidades especificas:

a) Capacidade de busca;
b) Capacidade de absorc¢éo; e

c) Capacidade de exploracdo dos recursos.

Em primeiro lugar, a empresa procura quais sao e onde estdo disponiveis 0s recursos
que podem ser utilizados para agregar maior valor ao seu negocio. Em seguida, apos obter
£sSes recursos, 0s mesmos sdo integrados aos recursos internos ja existentes, de modo que
operem em conjunto para, finalmente, explorar a utilizacdo desses recursos, de tal forma que
se possa apropriar-se do valor que eles geraram.

Sob a Otica da empresa que oferece seus recursos a outra empresa, Sandulli e
Chesbrough (2009) pontuam que essa € uma oportunidade da primeira obter ganhos
participando do modelo de negécio da segunda. Dessa maneira, aumentam as possibilidades
de melhores taxas de retorno sobre investimentos em seus proprios recursos, ndo se limitando
a sua prépria capacidade de obter ganho com o valor gerado apenas em seu modelo de
negaocio.

O modelo de negdcio descreve a l6gica em que uma empresa ou rede de empresas faz
seus negocios para a geracdo de receita e oferece valor para seus clientes e a propria rede da
qual a empresa faz parte (KAMOUN, 2008). Em alguns casos, 0 modelo de negdcio é o
proprio diferencial competitivo da empresa, 0 que leva seu criador a registra-lo para protegé-
lo, como no caso das compras rapidas “one-click” da Amazon.com ou do leildo reverso “name

your price” da Priceline.com. Kamoun (2008) e Magretta (2002) destacam que nédo € raro o
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termo modelo de negdcio ser usado como sindnimo de estratégia, talvez pelo fato de
considerarem que a estratégia deve suportar o modelo de negocio e, dessa maneira, ambos
aparecerem ligados. Todavia, Kamoun (2008) designa ao termo modelo de negécio a logica
da criacdo de valor, enquanto a estratégia aparece como responsavel pela maneira, ou seja, 0
como esse valor sera atingido de forma a gerar uma vantagem competitiva no mercado. Ao
associar a definicdo do modelo de negdcio com a cadeia de valor da empresa, Walters e
Rainbird (2007) sugerem a utilizacdo de uma “folha em branco”, de modo que ndo se criem
restricbes baseadas em processos conhecidos, capacidades ou recursos que filtram as
possibilidades e direcionam a uma tomada de decisdo que pode néo ser a ideal. Dessa forma,
gera-se o insight de qual é a oportunidade a ser perseguida, com a identificagdo dos potenciais
problemas para a implantacdo da estratégia.

Ao criar um novo empreendimento, seu idealizador também define seu modelo de
negocio, contudo, essa pratica ficou bem mais estruturada com o avanco da tecnologia e 0 uso
de microcomputadores (MAGRETTA, 2002). Atualmente, ao se fazer o plano de negdcio, 0
empreendedor tem acesso a softwares que ja lhe permitem elaborar e delinear também o
modelo de negdcio, algo que antes, em grande parte dos casos, s iria ocorrer com a pratica,
ou seja, com o decorrer dos fatos, entre erros e acertos. Ainda assim, mesmo com a definicéo
do modelo de negdcio antes do inicio das atividades da empresa, Magretta (2002) ressalta que
a avaliacdo da eficiéncia do modelo de negécio no mercado pode ser continua, ou seja, no
inicio sdo lancadas hipdteses, que sdo testadas durante a operacdo da empresa e revisadas
quando necessario.

Magretta (2002) destaca que um modelo de negdcio pode ser dividido em duas partes.
Uma primeira, em que estdo presentes as atividades necessarias para a obtencdo de um
produto ou servico, incluindo o projeto, obtencdo de matérias-primas e produgdo, dentre
outras. J& na segunda parte, estdo as atividades relacionadas a comercializacdo desses
produtos ou servi¢cos, como a localizacdo de mercados potenciais, vendas, entrega do produto
ou prestacdo do servico.

Segundo Kamoun (2008), o modelo de negécio engloba quatro dominios, 0s quais sdo
proposicdo de valor, sistema de criacdo de valor, entrega de valor e apropriacdo de valor,

como é possivel ver na Figura 4.
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Figura 4: Framework de um modelo de negdcio
Fonte: Kamoun (2008)

Os quatro dominios do modelo de negdcio propostos por Kamoun (2008) estdo
sujeitos as forcas do ambiente externo, que incluem aspectos econdmicos e sociais, mudangas
tecnoldgicas, novas legislacdes e regulamentaces, acbes dos competidores e novas demandas
dos consumidores. Assim, essas forcas externas levam a um desequilibrio e provocam
mudancas do modelo de negdcio ou a criacdo de um novo que seja compativel a nova
realidade do ambiente.

O termo modelo de negdcio teve seu uso feito de maneira indiscriminada quando
emergiram inimeras “empresas ponto com”, quando muitos acreditavam que 0 sucesso da
empresa nao estava em seu produto ou servigo, em alguma competéncia especial ou em sua
estratégia. Bastava apenas a empresa ter seus negécios na Internet, ou seja, participar do novo
modelo de negodcio que estava dando nova dindmica a competitividade empresarial
(MAGRETTA, 2002). A consequéncia foi que muitas empresas ndo sobreviveram,

investidores perderam dinheiro e o termo modelo de negdcio caiu em descrédito. Todavia,
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Magretta (2002) aponta que o problema ndo esta no conceito de modelo de negdcio, mas sim
em seu uso indiscriminado e de maneira equivocada.

Na visdo de Magretta (2002), o modelo de negdcio deve ser definido para saber quem
sdo os clientes da empresa e quais suas reais necessidades, como gerar real valor para esses
clientes, de que maneira a empresa pode obter ganhos com o negdcio e qual a logica que
possibilita cobrir 0s custos para a geracdo e entrega desse valor. Dessa maneira, ha diversas
alternativas de definicdo e escolha do modelo de negocio para a empresa colocar seus
produtos e servicos no mercado, de tal forma que a melhor opgéo representa maior valor,
tanto o que é entregue para os clientes quanto o que é revertido para a organizacao. Segundo
Chesbrough e Schwartz (2007), todas as empresas possuem uma rede de relacionamento que
se estende por toda a sua cadeia de suprimentos, mas poucas reservam um tempo para

articularem seus modelos de negdcios.

2.2.3 Busca por fontes externas de tecnologia

No modelo da inovacdo aberta, a empresa fortalece seus relacionamentos com outras
empresas e institutos de pesquisa para ampliar sua capacidade de desenvolver novos produtos,
servigos e, até mesmo, novos negocios. Todavia, ndo foi apenas com o desenvolvimento da
teoria que trata da inovacgdo aberta que se comegou a considerar fontes externas a empresa
para o fortalecimento do seu processo inovativo. Autores como Dosi (1988), Pavitt (1984),
Bell e Pavitt (1995), Nelson e Winter (1982), Freeman (1991) e Cohen, Wesley e Levinthal
(1990), dentre outros, ja apontavam a interacdo entre agentes externos e 0s membros internos
da organizagdo como caminho para aumento das possibilidades de desenvolvimento de novos
conhecimentos e inovacdes.

Um importante componente da mudanga da tecnologia industrial € a complexa
estrutura das relacdes entre as empresas. Tanto a interacdo entre fabricante e usuario quanto a
aquisicdo de novas tecnologias a partir de fornecedores ou de fontes pertencentes a outras
cadeias produtivas, sdo destacadas por Bell e Pavitt (1995) como meios que levam as
mudangas tecnoldgicas e resultam em novos produtos, processos ou negocios. Os autores
acrescentam ainda que a atividade de P&D deve estar intimamente ligada a producéo, sendo
que a contribuicdo dos institutos de pesquisa para o desenvolvimento de novas tecnologias
depende do setor produtivo estar capacitado e preparado para receber e usar novos

conhecimentos. O uso de fontes externas estara relacionado ao setor da industria, 0 que pode
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ser associado a taxonomia de Pavitt (1984), pela qual cada categoria apresenta um diferente
estilo de aprendizagem e desenvolvimento de habilidades especificas. Em determinadas
situacOes, € possivel que o processo de aprendizagem de um setor seja a base para a producéo
local de outro setor, como, por exemplo, em uma desintegracdo vertical, em que o
conhecimento concentrado se difunde para outras empresas, seja pela movimentacdo de
pessoal, criacdo de novas empresas e desenvolvimento de novas areas de conhecimento e
novas habilidades entre as empresas locais e instituicdes de ensino (BELL; PAVITT, 1995).

A habilidade em integrar ideias externas com ideias internas também foi ressaltada por
Freeman (1991) ao observar que, dentre os fatores criticos que contribuem para a inovacao,
estd a combinacdo de fontes externas de expertise tecnoldgica com a pesquisa que as
empresas desenvolvem internamente com base em seu conhecimento acumulado. Fontes de
informagdes externas em conjunto com a colaboracdo de usuérios exercem importante papel
no processo de criagdo de novos produtos. S&o redes formais e informais que aceleram o
desenvolvimento e a difusdo de novas tecnologias e que também contribuem para a formacéo
de novas redes, que possibilitam outras formas de colaboracdo para pesquisa.

Dosi (1988) observa que o desenvolvimento de instrumentos cientificos exerce um
importante impacto no avancgo cientifico posterior. A relagdo entre os avancos cientificos e as
oportunidades tecnoldgicas € mais intensa em estagios iniciais de novos paradigmas
tecnologicos. Entdo, ha uma combinacdo do que é publico, conhecimento aberto, e o
conhecimento mais especifico de cada empresa, algo mais tacito e que direciona esfor¢os em
busca de inovacgdes. Destacam-se as inter-relacdes entre os setores e industrias, assim como o
quanto uma firma pode contribuir com a outra, formando uma sinergia entre elas.

A participacdo de outras firmas ao longo da cadeia de valor de uma organizacao €
possivel, segundo Jacobides e Billinger (2006), caso a arquitetura vertical seja permeavel e
parcialmente integrada, conforme representado na Figura 5.

Ao aumentar essa permeabilidade € possivel melhorar a utilizacdo e o
compartilhamento de capacidades e conhecimentos necessarios para atender as necessidades
do mercado. A integracdo parcial permite maior dindmica em uma plataforma de inovacgao
aberta e amplia as possibilidades de combinac¢des das capacidades das partes envolvidas na
cadeia de valor (JACOBIDES; BILLINGER, 2006).



45

Insumos Componentes Servico de entregas
Matéria-prima  Sub-montagens Assisténcia técnica

O que a firma ﬁ ﬁ ﬁ

compra e poderia %
fazer internamente

Unidade de Unidade de Unidade
fabricacédo fabricacédo Servico
(Processo 1) (Processo 2)

O que a firma

poderia transferir a @
jusante na cadeia ﬁ ﬁ ﬁ

Componentes Pecas de Assisténcia
Sub-montagens reposicao Informac6es

Figura 5: Um exemplo de arquitetura vertical permeavel e parcialmente integrada
Fonte: Jacobides e Billinger (2006)

Quando uma empresa interage com outra em busca da inovacdo, ambas as partes serao
atingidas, o que significa que uma parte necessita compreender 0s impactos desse processo a
partir da perspectiva da outra. A aproximagao das empresas e formacao de parcerias contribui
para estratégias voltadas para ampliacdo de mercado e répida absorcdo de novos
conhecimentos. Assim, a transparéncia e clareza na relacdo tornam-se fundamentais para que
ndo ocorram davidas ou surpresas ao longo do processo. Os acordos firmados ao se
estabelecer as parcerias possibilitam definir como os ganhos serdo distribuidos ao longo da
cadeia de suprimentos, a alocacdo dos direitos de propriedade intelectual, se a propriedade
intelectual que um parceiro detém sera utilizada pelo outro, além de determinar quem sera o
detentor ou como serd dividida a propriedade intelectual da inovagdo. Se a relagdo envolve
duas empresas de grande porte, a complexidade aumenta a medida que os papéis podem ser
diversos, isto é, parceiros em pesquisa e desenvolvimento, adversarios em determinadas areas
de negdcios, ou ainda, fornecedores e clientes dentro da cadeia de suprimentos. A maior
complexidade leva a necessidade de ampla habilidade ao lidar com a tensdo gerada pela
disputa de forcas que pode ocorrer (SLOWINSKI et al., 2009).

A efetividade da busca por inovacdes externas baseia-se na definicdo de o qué a
empresa quer para que o processo de busca se inicie. Isso implica em saber o que é necessario
para gerar e agregar valor a cadeia, envolvendo consumidores, que s&o a fonte de localizagdo
de necessidades a serem satisfeitas (BRORING; HERZOG, 2008). O processo de busca inclui
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a selecdo de fornecedores, de acordo com a capacidade tecnoldgica, para contribuir para seus
projetos, troca e colaboracdo entre engenheiros e pesquisadores, compartilhamento de
conhecimento, experiéncias e propriedade intelectual (SLOWINSKI et al., 2009).

Apdbs encontrar aquilo que se estava procurando, o foco passa a ser o processo de
aquisicdo e, em seguida, o gerenciamento do relacionamento para que a transferéncia de
conhecimento e tecnologia entre as partes seja benéfica para ambos. Os resultados positivos
alimentam e ampliam o portf6lio de projetos de colaboracdo com fornecedores, com ganhos
muatuos dentro de relacionamentos de longo prazo (SLOWINSKI et al.,, 2009). Segundo
Garnica (2007, p.47) “a escolha pelo mecanismo de transferéncia de tecnologia varia de
acordo com a area tecnologica especifica, as especificidades da tecnologia envolvidas no
processo de transferéncia e o grau de tangibilidade dos métodos e processos”.

Segundo Kleyn, Kitney e Atun (2007), por meio de parcerias, ocorre 0 aumento do
naumero de inovacBes em P&D, assim como a adog¢do de maiores possibilidades de abertura no
processo inovativo. Ha uma combinacéo entre o desenvolvimento e exploracédo de tecnologias
ja existentes no portfolio da organizacédo e novas tecnologias que significam rupturas advindas
de inovag0es radicais, ou seja, 0 uso de conhecimento interno e externo dentro do processo de
inovacdo (BRORING; HERZOG, 2008). Dessa maneira, ha a circulagdo do conhecimento e
transferéncia de tecnologia, o0 que permite que empresas envolvidas em aliancas e empreitadas
colaborativas aprendam com seus parceiros sem se tornarem dependentes deles. Um maior
namero de informacdes compartilhadas melhora os relacionamentos e aumenta a colaboracéo,
podendo reduzir custos (POWELL; SMITH-DOERR, 1994). S&o apontados como requisitos
criticos para o sucesso de parcerias: existéncia de uma estrutura organizacional que coordene
e dé suporte as parcerias, flexibilidade na gestdo e resolucdo de problemas ao estabelecer e
conduzir as parcerias, lideranca para identificacdo e reconhecimento dos que podem conduzir
e motivar a colaboracgéo, desenvolvimento de capacidade organizacional nas universidades e
ambiente favoravel estabelecido pelos governos (KLEYN; KITNEY; ATUN, 2007).

Ao estudar uma empresa do ramo de vestudrio que tinha sua cadeia de valor
totalmente integrada e passou a oferecer suas competéncias e servicos a outras empresas
concorrentes, Jacobides e Billinger (2006) destacam tal acdo estratégica como uma fonte para
0 aumento da competitividade e ndo uma ameaca. Os principais executivos da empresa objeto
de estudo viam na abertura parcial dos negocios da organizacdo maiores possibilidades para o
melhor uso de suas competéncias internas. Trés principais resultados foram apontados apos a
adoc¢do do novo modelo de integracdo vertical permeavel:



47

a) Aumento da eficiéncia das operacfes a partir do benchmark e monitoramento ao longo
da cadeia de valor;

b) Incorporacdo de novas capacidades estratégicas e inovagdes por meio de uma estrutura
aberta; e

c) Melhor alocagéo de recursos e efetivo crescimento.

Segundo Chesbrough e Schwartz (2007), em uma relacdo de parceria para 0 co-
desenvolvimento deve-se identificar os objetivos do negécio, buscar as capacidades
requeridas para o alcance dos objetivos e determinar o grau de alinhamento dos modelos de

negocios dos parceiros, como é demonstrado no Quadro 2.

Quadro 2: Diferentes objetivos no codesenvolvimento

Implicacéo parao

Objetivo Pré-requisito do negécio codesenvolvimento

Aumento do volume de custos
Aumento da lucratividade Baixo custo fixos compartilhados; parceiro para
componentes menos criticos.

Incorporacdo de componentes ou Busca por parceiros provedores de

Reduc&o do time to market . - - P
sub-conjuntos ja desenvolvidos capacitagdes

Criacéo de parcerias estratégicas

Desenvolvimento da capacidade Aumento do nimero e variedade . >
. . em pesquisas com universidades e
em inovar de tecnologias de ponta o
laboratdrios
_— - . . Desenvolvimento de parcerias para

Criacdo de alta flexibilidade em Compartilhamento de riscos com - ; par P

. pesquisas em areas consideradas
P&D parceiros

gargalos

Levantamento em conjunto com
parceiros de P&D complementares
para atendimento de novos
mercados.

Ampliacdo dos caminhos para
Expansdo do acesso a mercados produtos e servigos chegarem ao
mercado

Fonte: Chesbrough e Schwartz (2007)

A definicdo dos objetivos é importante, pois cada tipo de negdcio devera se concentrar
em objetivos especificos e transmiti-los a seus parceiros, a fim de que seja estabelecido um
relacionamento orientado a atingi-los (CHESBROUGH; SCHWARTZ, 2007). Dependendo
dos objetivos propostos, uma capacidade, ou um conjunto delas, serdo necessarias para que as
areas envolvidas tenham condicdes de executarem seus processos e atingirem os resultados
desejados. Esse processo de desenvolvimento e apreensdo de capacidades especificas para o
alcance dos objetivos propostos tem implicagOes para a relagédo de parceria, com divisdo de
responsabilidades e compartilhamento dos pré-requisitos no codesenvolvimento.

Em uma pesquisa com empresas afiliadas ao Industrial Research Institute (IRI),

Witzeman et al. (2006) observaram que aquelas que obtiveram melhores resultados, isto €,
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tiveram maior nimero de novos produtos langcados no mercado, foram aquelas que utilizaram
tecnologias externas para complementarem o que ja& possuiam internamente. Os autores
destacam que ndo se trata de um processo de terceirizacdo de P&D e abandono das fontes
internas de ideias, mas a busca e utilizacdo de fontes externas que, adicionadas ao que se tem
internamente, agregam valor a novos produtos e atendem mais efetivamente as necessidades
do mercado.

Um framework foi desenvolvido por Vapola, Tossavainen e Gabrielson (2008) para
compreender o processo de aliancas estabelecidas entre uma grande empresa multinacional
(EMN) e pequenas empresas de tecnologia, ao qual deram o nome de battleship strategy. Por
essa estratégia de batalha competitiva, uma EMN utiliza o relacionamento de cooperacdo com
inovativas e ageis empresas nascentes globais com a finalidade de impulsionar sua propria
vantagem competitiva. Além de serem novas, ageis e mais flexiveis no mercado global, essas
empresas nascentes sao intensivas em conhecimento e procuram introduzir inovag0es capazes
de induzirem rédpidas mudancas no ambiente em que atuam. Assim, as nascentes globais
possuem vantagens competitivas em relacdo as EMN, o que leva a necessidade das EMN
deixarem de se concentrar apenas em suas capacitacoes internas e desenvolverem habilidades
para utilizar as inovagdes originadas das nascentes globais (VAPOLA; TOSSAVAINEN;
GABRIELSSON, 2008).

A vantagem competitiva de uma EMN, segundo Vapola, Tossavainen e Gabrielson
(2008), pode ser afetada por inovagdes que surgem em nascentes globais de trés maneiras:

a) Ideias externas combinadas com ideias internas podem gerar novas necessidades para
os consumidores que se dispem a pagar mais pelos produtos da empresa, ou seja, ha
maior valor agregado percebido pelos clientes;

b) Pode haver mudanca na estrutura de custo, gerando maior margem em relacdo aos
competidores;

c) Aumenta a rivalidade competitiva quando o criador da inovacdo entra no mercado em

gue atua a EMN.

Inovacdes originadas em nascentes globais afetam positivamente a vantagem
competitiva de uma EMN, quando essa tem acesso a tais inovagfes e consegue integra-las aos
seus negocios. Ao se unir a uma nascente global, uma EMN supera sua dificuldade de
mobilidade em comparacdo a agilidade e flexibilidade de uma pequena empresa. Quando as
competéncias sdo complementares, ambas as partes se beneficiam da unido, uma vez que cada

uma tem acesso a competéncia da qual é carente e que a outra possui. Todavia, uma EMN néo



49

se limita a unido com apenas uma empresa, mas um conjunto de pequenas empresas de
tecnologia, com as quais estabelece uma relacdo por ela coordenada, como se fosse o centro
de uma constelacdo de empresas. Um grande beneficio para as pequenas empresas € 0 acesso
aos mercados globais, enquanto que as EMN ganham habilidade em acessar nichos de
mercado (VAPOLA; TOSSAVAINEN; GABRIELSSON, 2008).

Ao se examinar a aproximacdo de fornecedores, fabricantes e clientes, Walters e
Rainbird (2007) destacam a integracdo de pontos importantes que incluem conhecimento,
tecnologia, processos e gestdo de relacionamentos. A inovacdo a partir de cooperagédo e
parcerias combina elementos de gestdo de inovagdo em processos e de produtos em uma
estrutura de rede, na qual nenhum de seus membros se sente capaz de criar um produto ou
Servigo, a custos viaveis, em condicdes de satisfazer as expectativas do cliente final da cadeia
de valor apenas com seus proprios recursos (WALTERS; RAINBIRD, 2007). Assim, as
parcerias levam duas ou mais organizagdes a compartilharem seus recursos exclusivos para
que possam criar valor a ser entregue a um grupo de clientes, que podem ou ndo ser comuns a
todos os membros da rede.

Belderbos, Carree e Lokshin (2006) colocam que a cooperagdo com clientes,
fornecedores, concorrentes, universidades e institutos de pesquisa pode ser tanto benéfica
quanto prejudicial ao desempenho em P&D, o que pode ser resultado do tamanho das
empresas envolvidas ou das estratégias adotadas. O estudo realizado pelos autores com
empresas consideradas inovativas, consistiu em analisar possiveis consequéncias para 0
desempenho dessas empresas a partir do estabelecimento de parcerias para cooperacdo em
P&D segundo quatro categorias:

a) Parcerias com clientes;

b) Parcerias com fornecedores;

c) Parcerias com concorrentes; e

d) Parcerias com universidades e institutos de pesquisa.

Os resultados da pesquisa de Belderbos, Carree e Lokshin, realizada nos anos de 1996
e 1998 com empresas de manufatura da Holanda, mostraram que, ao se combinar parcerias
com competidores, clientes e universidades, ocorrem maiores impactos positivos sobre o
desempenho das firmas.

Conforme verificado por Balestrin, Vargas e Fayard (2005), o relacionamento entre
empresas de uma rede possibilita a troca de informagdes e praticas utilizadas nos processos de

producéo, enfatizando o compartilhamento do conhecimento tacito por meio de uma intensa
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relacdo social. Dessa forma ha uma influéncia positiva para a dindmica da criacdo de
conhecimento para as empresas que integram a rede.

Gracas ao aprendizado proporcionado pela operacdo em rede, desenvolvem-se novos
ativos intangiveis que proporcionam melhoria dos processos de producdo e langamento de
novos produtos (BALESTRIN; VARGAS; FAYARD, 2005). Ao pesquisar uma rede de
pequenas e médias empresas do estado do Rio Grande do Sul, Balestrin, Vargas e Fayard
(2005) verificaram que, juntamente com esses Nnovos ativos, 0 envolvimento das empresas que
compunham a rede contribuia para compreender melhor o cenério de atuacao, registrar marcas
e compartilhar conhecimentos a respeito de fornecedores, matérias-primas e tecnologias,
colocando-as em vantagem perante 0s concorrentes que ndo pertenciam a rede.

O estabelecimento de aliancas com outras organizacdes para o desenvolvimento e
producdo de novos produtos tem ocupado importante espaco na elaboracdo de estratégias de
empresas, especialmente para lidar com pressdes de ambientes altamente competitivos, onde
prevalecem produtos de alta tecnologia e curtos ciclos de vida (DITTRICH; DUYSTERS,
2007). Sdo redes de inovacdo constituidas ao redor de empresas que trabalham em conjunto
para desenvolver uma ampla variedade de produtos por um longo periodo de tempo, capazes
de modificar estruturas de grandes empresas, estabelecerem novas relacbes de negécios e
redesenhar estruturas de setores industriais. A interacdo e troca de conhecimento entre
empresas e outras instituicdes sdo apontadas por Montresor e Marzetti (2008) como questdes
centrais no processo de inovacdo fundamentado pelos autores neoschumpeterianos e
evolucionistas em seus estudos a respeito da mudanca técnica. As redes servem como
ambiente propicio para a inovagdo por proporcionarem acesso rapido a conhecimentos e
recursos que, de outra forma, ndo estariam disponiveis, assim como possibilitarem a utilizacao
de expertises e capacidade de aprendizagem de seus membros (ACHA; CUSMANO, 2005).

H& tempos, sociélogos e antropodlogos preocupam-se em entender como funciona o
processo de aproximacdo e inter-relacionamento dos individuos, assim como seus precedentes
e consequéncias, porém Powell e Smith-Doerr (1994) destacam que tanto socidlogos quanto
antropdlogos deixam de considerar aspectos econdémicos nas interacbes que ocorrem em
redes. O interesse pelo papel das redes na economia comecgou a ganhar espaco na década de
1980, tanto por parte dos académicos quanto por parte de pessoas pertencentes as
organizagOes do setor produtivo. O conceito de redes esta bastante em voga, contudo isso tem
levado a uma generalidade e pouca precisdo da ideia central (POWELL; SMITH-DOERR,
1994; BORGATTI; FOSTER, 2003). As redes sdo definidas como a composi¢cdo de um

conjunto de relacionamentos ou vinculos entre atores, 0os quais podem ser pessoas ou
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organizacbes (POWELL; SMITH-DOERR, 1994; BORGATTI; FOSTER, 2003). Para
Borgatti e Foster (2003), os vinculos ligam pares de atores e podem ser diretos, indiretos,
dicotdmicos ou de valor. Ha diversas possibilidades de configuracdes de relacionamentos sem
um comando ligado a uma estrutura hierarquica (ACHA; CUSMANO, 2005). Os estudos a
respeito de redes s&o separados por Powell e Smith-Doerr (1994) em duas linhas principais:

a) Amparada na sociologia e teoria das organizacgdes, a qual trata as redes como uma
instituicdo analitica para clarear as relac@es sociais, se dentro de uma empresa, em
ligacOes interorganizacionais, ou em ambientes de organizacdes; e

b) Multidisciplinar e prescritiva, a qual trata as redes como um tipo de organizacao

I6gica, uma maneira de administrar relacfes entre atores econémicos.

Em ambas as linhas, embora desenvolvidas independentemente, € possivel encontrar
similaridades, em que ambas contém elementos conceituais comuns. Além disso, para as duas
linhas de estudos, as redes séo tanto fontes de oportunidades, quanto de conflitos, utilizam
uma perspectiva analitica para relacionar as redes a contextos sociais e, finalmente, ambas
podem dar suas contribui¢des para solucionar alguns dos pontos fracos e ambiguidades que se
apresentam.

As comunicacdes em redes facilitam a difusdo e adocdo de modelos de negocios e
estruturas, mas a transferéncia de conhecimento em alguns setores pode ser complexa,
envolvendo mdltiplos canais de comunicacdo. Aqueles que adotam rapidamente novas
praticas estdo normalmente situados na intersecdo de varias redes, com ligacdo a diversas
fontes de informacéo e em condicdes de avaliar novas ideias e seus resultados.

Lacos fracos existentes dentro de uma rede sdo atribuidos a novos acordos de
cooperacédo estabelecidos com novos parceiros, 0s quais normalmente sdo detentores de uma
tecnologia que ndo faz parte da rede atual e que € necessaria para que surja uma nova
tecnologia. Nesses casos, observa-se um baixo comprometimento, que pode ser verificado
pela baixa frequéncia de cooperacdo, como por exemplo, a participacdo em um Unico projeto,
ou seja, uma relacdo de cooperagdo temporaria (DITTRICH; DUYSTERS, 2007). O processo
de desenvolvimento de novas tecnologias supBe a inclusdo de novos parceiros a rede, que,
diante das incertezas do processo inovativo (DOSI, 1988), querem ter a possibilidade de
interromper a alianga caso percebam que as expectativas de sucesso nao serdo atingidas.

Por outro lado, Dittrich e Duysters (2007) destacam que os lagos tendem a se

fortalecer a medida que o conhecimento ja pertencente a rede se torna a base para novos
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produtos e tecnologias. S0 empresas que cooperam entre elas por um longo periodo e
exploram tecnologias para ampliarem a diversidade de seus produtos.

Segundo West e Lakhani (2008), as comunidades externas as fronteiras da organizacao
sdo importantes fontes de disseminacdo de inovacdes tecnoldgicas e sociais. Algo que ganhou
importancia para os estudos com o aparecimento dos softwares livres (open source). Segundo
0s autores, na literatura que trata da inovacdo aberta, as comunidades tém recebido pouca
atencdo, ficando o foco concentrado nas relacdes entre as empresas como principais atores
desse processo. As comunidades podem ser vistas ou entendidas como comunidades
produtoras de conhecimento, comunidades de inovagdo, comunidades online, comunidades
cientificas, comunidades técnicas, comunidades de usuarios, comunidades virtuais ou
comunidades de praticas. Trata-se de um conjunto de atores que se associam e trabalham em
direcdo a um objetivo comum, no caso a inovagdo. Ha também uma perspectiva que vé as
comunidades como uma associa¢do de Usuarios.

E interessante verificar que West e Lakhani (2008) tratam essas associacdes de
organizacbes como comunidades e ndo como redes. Entdo, 0s autores questionam se 0s
estudos desenvolvidos até entdo se referem a comunidades de fato ou sdo a respeito de cadeias
de valor, redes, ecossistemas ou segmentos industriais. Também questionam se comunidades
e redes de organizacOes seriam sindnimos pelo fato de serem constructos que compreendem
varios pontos em comum.

Nas comunidades, ha um membro com privilégio de controlar e direcionar os esfor¢os
para o objetivo comum, contudo, 0 bom andamento de uma comunidade esta condicionado a
maneira como ocorrem as relacdes entre os atores que a constituem. Diferentes comunidades
podem ter diferentes perspectivas no que se refere aos seus membros, a transferéncia de
conhecimento, a propriedade intelectual e as oportunidades de comercializacdo (WEST e
LAKHANI, 2008).

As interacdes entre organizacGes em busca de inovacGes ocorrem tanto a partir de um
agrupamento fisico, ou seja, clusters de inovacdo, quanto em uma rede virtual, a qual
Montresor e Marzetti (2008) chamam de “espaco tecnoecondémico”. Apesar de ter menor
visibilidade do que arranjos geograficos, os espacos tecnoeconémicos exercem importante
papel no processo de inovacdo tecnologica e funcionam como subsistemas de sistemas
técnicos complexos, pelos quais fluem conhecimentos especificos utilizados em atividades de
P&D.

Para Smart, Bessant e Gupta (2007), a utilizacdo de conhecimentos de fontes externas

estd associada a expectativa de introducdo de novos produtos em novos mercados. A inovacao
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ndo pode ser simplesmente manipulada dentro dos limites de uma Unica organizacao, algo que
leva a ser revisto o conceito de firma como agente isolado em um ambiente dinamico, para se
passar a considerar um conceito de inter-firmas. Isso significa que o local da criacdo de
conhecimento e geracdo de valor estda se movimentando para uma rede de firmas
heterogéneas. O aprendizado dentro das redes é enriquecido pelo aumento das oportunidades
de acesso as fontes externas de conhecimento por meio de diversas ligacbes entre as
empresas. Dessa forma, as redes conduzem as empresas a terem capacidade de absorver
conhecimento externo e reforgarem suas rotinas de colaboragéo. Todavia, os autores ressaltam
que a habilidade em saber utilizar o conhecimento a partir de fontes externas precisa ser
desenvolvida, o que significa em um diferencial competitivo, se tratando de inova¢des em um
ambiente dinamico.

Ao abordar a criacdo e difusdo de conhecimento entre os elos de uma rede, Cowan,
Jonard e Zimmermann (2007) destacam dois pontos a serem considerados: em primeiro lugar,
o valor de uma complementaridade cognitiva entre as partes, isto €, a habilidade em integrar
seus respectivos conhecimentos; em segundo lugar, o conhecimento criado em conjunto altera
a posicdo de proprietério da firma individualmente e sua ligacdo com outras empresas no
futuro. Esses dois elementos exercerdo influéncia direta na escolha do parceiro e na estrutura
e relacdo que envolvera a parceria. Segundo os autores, muitos estudos veem as redes a partir
de relacdes que se autorregulam e forma-se um equilibrio no relacionamento entre seus
membros, mas deixam de lado a questdo da posigéo ocupada pela empresa como motivador a
pertencer a rede.

2.2.4 Circulacéo e compartilhamento do conhecimento

Na visdo de Cowan, Jonard e Zimmermann (2007), a aproximacgédo e cooperacdo de
uma empresa com outra empresa ou instituicdo possibilita a circulacdo do conhecimento
tacito e representa uma boa oportunidade para a empresa ter acesso a outros conhecimentos
que ndo estdo sob o seu dominio. Os autores destacam que, apesar da especializacdo ter uma
correlacdo negativa com a capacidade de inovacdo da firma, um grande ndmero de firmas
especialistas que trabalham em rede inverte essa correlacdo. Isso significa que uma empresa,
concentrando-se apenas no conhecimento que ja possui, tendera a ter como resultado o
mesmo conhecimento, contudo varias empresas que disponibilizam seu conhecimento a outras

da rede fazem com que a capacidade de inovacao da rede cresca.
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Quando uma empresa busca um parceiro, ela procura aquele que possua um
conhecimento complementar ao seu e amplie sua capacidade inovativa. Todavia, repetidas
interacdes entre essas empresas conduz a uma diminuicdo da complementaridade dos
conhecimentos, 0 que leva as empresas a buscarem novos parceiros constantemente
(COWAN; JONARD; ZIMMERMANN, 2007).

Chegar a uma inovacdo envolve a necessidade da empresa desenvolver a habilidade de
captar, absorver e aplicar as informacfes de fontes externas com fins comerciais para a
ampliacdo da capacidade inovativa. Cohen, Wesley e Levinthal (1990) chamam essa
habilidade de capacidade de absorcdo, a qual estd ligada as atividades e investimentos
realizados em P&D. A nocdo de capacidade de absorcdo baseia-se na necessidade de
definicdo dos conhecimentos prévios relacionados para que novos conhecimentos sejam
assimilados e utilizados. A medida que os conhecimentos prévios vdo se acumulando,
aumenta a habilidade de armazenar novos conhecimentos na memoria e resgatéa-los e utiliza-
los quando for necessario.

A nocdo de conhecimentos prévios relacionados pode ser estendida para casos em que
0 proprio conhecimento em questdo é formado por um conjunto de habilidades aprendidas
(COHEN; WESLEY; LEVINTHAL, 1990). Dessa forma, as habilidades s&o transferidas em
conjunto para outras possibilidades de aplicacbes por meio de caminhos que ampliam as
fronteiras de utilizacdo do conhecimento na organizacdo. A ampliacdo de possibilidades é
também mencionada por Murray e O’Mahony (2007) como parte do processo inovativo que
requer, além da utilizacdo de conhecimento compartilhado de diversas fontes, reutilizacao,
recombinacdo e acumulacao desses conhecimentos.

A absorcdo de conhecimentos complementares pode ser prejudicada se a busca por
fontes externas for entendida apenas como uma questdo estratégica de “make or buy”
(LICHTENTHALER, 2011). Nesse caso, a decisdo estd apoiada na utilizacdo do
conhecimento interno ou externo, ndo se contemplando a ampliacdo de exploracdo da
complementaridade dos conhecimentos. De forma complementar, Cassiman e Veugelers
(2006) apontam a necessidade de saber em que contexto e como ocorre a complementaridade
dos conhecimentos interno e externo. Ainda a respeito do contexto, Murray e O’Mahony
(2007) ndo consideram a acumulacéo algo inerente ao processo inovativo, mas resultado do
contexto em que ele ocorre, 0 que pode ser favoravel ou contrario a acumulacao.

A capacidade de aprendizagem tem similaridades com a capacidade de solugéo de
problemas que ocorrem na pratica organizacional. Todavia, Cohen, Wesley e Levinthal

(1990) cuidam em apontar uma importante distin¢do entre as duas capacidades. Segundo 0s
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autores, por meio do aprendizado ocorre a absor¢do de um conhecimento j& existente e
disponivel, enquanto a solucdo de problemas envolve a criagdo e o desenvolvimento de novos
conhecimentos. Apesar da distin¢cdo apresentada, ambas as capacidades caminham juntas
dentro do processo criativo da organizacao.

Para que ocorra o efetivo desenvolvimento de uma capacidade de absorcdo, seja ela
para a solucdo de problemas, habilidades de aprendizado ou conhecimento geral, Cohen,
Wesley e Levinthal (1990) afirmam ndo ser suficiente expor brevemente os individuos ao
conhecimento prévio, sendo necessario o estabelecimento de um relacionamento intenso. Essa
consideracdo baseia-se na caracteristica cumulativa do aprendizado, ou seja, a assimilagdo da
informacao depende do conhecimento pré-existente. Dessa forma, quando ha uma diversidade
de conhecimentos, estabelece-se uma base robusta para o aprendizado diante de incertezas
que acompanham novas ideias contidas em um dominio ndo claramente definido, situacdo
comum em ambientes de inovacoes.

Segundo Cassiman e Veugelers (2006), a literatura destaca que onde prevalece a
pesquisa basica em P&D, € mais facilmente encontrada a combinacdo entre conhecimentos
internos e tecnologias adquiridas de fontes externas, isto €, a capacidade de absor¢do de
conhecimentos externos esta diretamente relacionada a capacidade de P&D baésica.

A dependéncia de pesquisa basica é importante varidvel contextual para a
complementaridade dos conhecimentos interno e externo. A complementaridade é mais
importante para aquelas empresas com alta dependéncia de P&D bésica. O sucesso do
processo inovativo ndo depende apenas de uma combinacdo de atividades de inovagdo, mas a
criacdo de um contexto propicio para a complementaridade de conhecimentos originados em
diversas fontes (CASSIMAN; VEUGELERS, 2006).

A capacidade de absorcdo da organizagédo depende da capacidade de absor¢éo dos
individuos que a compdem, o que implica na necessidade de ocupar-se inicialmente em
potencializar as capacidades individuais, para depois promover a distribuicdo do
conhecimento por toda a organiza¢do (COHEN; WESLEY; LEVINTHAL, 1990). Portanto, a
capacidade de absor¢do da organizacdo depende, além de seus relacionamentos externos, dos
relacionamentos internos, especificamente pela estrutura interna de comunicagdo e a forma
como se distribui a expertise dentro da organizacdo. Quando a interface com o0 meio externo é
centralizada, ha maior dificuldade para a distribuicdo interna do conhecimento, pelo fato de
ndo se ter clareza de onde melhor aplicar o conhecimento externo, seja em uma area interna
da organizacdo ou outra unidade de negdcio que pertenca a corporacdo. Assim, o receptor do

conhecimento externo funciona como um gatekeeper, pelo qual sera direcionado o fluxo e
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utilizacdo do que se adquiriu externamente a partir de seu conhecimento prévio, conforme

representado na Figura 6.
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para conhecimentos
conhecimentos prévios

Figura 6: Interfaces com o0 meio externo
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Cohen, Wesley e Levinthal (1990)

Portanto, em situacbes de mudangas bruscas, quanto mais descentralizada for a
interface com o meio externo, tendo maior nimero de gatekeepers, maior sera a base formada
por conhecimentos prévios e mais efetiva serd a utilizacdo do conhecimento adquirido
externamente.

A especializacdo ou concentracdo das habilidades dentro de certas areas tecnoldgicas é
apontada por Nerkar e Paruchuri (2005) como elemento influenciador no desempenho da
organizacdo a medida que as capacidades das areas de P&D nao serdo semelhantes. Todavia,
as limitagcdes de recursos da empresa impedem que todas as possibilidades de geragéo de
conhecimento estejam disponiveis e acessiveis aos pesquisadores dessas areas, levando-os a
interagir com outras areas para que haja recombinacdo dos conhecimentos. As caracteristicas
da estrutura das redes intraorganizacionais indicam como o conhecimento é gerado pelos
inventores que pertencem a organizacdo. Nerkar e Paruchuri (2005) realizaram uma
investigacdo na empresa Dupont, levantando os dados de registros de patentes em um periodo
de trés anos, juntamente com a verificacdo da existéncia de mais de uma pessoa, ou seja, Co-

inventores, que requereram as patentes como indicador de ligacbes em rede entre 0s
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pesquisadores. Observaram que aqueles que ocupam posi¢des centrais nas redes internas de
P&D da empresa tém a preferéncia na escolha do conhecimento a ser compartilhado com seus
pares. Verificaram também que h& uma tendéncia de concentracdo em uma determinada area
tecnoldgica, caracterizando uma especializacdo do conhecimento e a evolugdo das
capacidades especificas para a P&D da empresa. Assim sendo, as caracteristicas das redes
internas que envolvem pesquisadores tém influéncia direta sobre a trajetoria tecnoldgica
(DOSI, 1988) seguida pela firma.

Nota-se entdo, que a posi¢cdo ocupada pelo pesquisador dentro da rede tem grande
influéncia na decisdo de qual trajetoria tecnoldgica seguir. Isto ocorre por uma questdo de
poder e também centralidade que o pesquisador ocupa na rede, sua credibilidade e o papel que
tem dentro da rede, conduzindo seus pares para a especializacdo do conhecimento em
determinada area tecnolégica. Em uma rede ha o beneficio reciproco para 0s que
compartilham conhecimento com o objetivo de aprendizado, seja de maneira receptiva ou
proativa (SMART; BESSANT; GUPTA, 2007).

As condic¢des por tras do acesso e uso de uma inovacao sdo apontados por Murray e
O’Mahony (2007) como elementos que afetam outras habilidades de inovar de maneira
cumulativa. Segundo as autoras, os antecedentes da inovac¢do cumulativa envolvem questdes
institucionais, organizacionais, setoriais e de comunidade.

N&o basta identificar e compreender o fluxo de conhecimentos e ideias, mas o que
afeta o grau de capacidade de se recombinar e integrar essas ideias com o estoque de diversos
conhecimentos prévios. As autoras apresentam um modelo para discussao a respeito da
caracteristica cumulativa da inovacdo baseado em duas linhas tedricas: organizacional e
econbmica. Pela teoria das organizacdes o fluxo do conhecimento esta sujeito as redes, sejam
elas de individuos ou de empresas, onde o conhecimento se acumula e se distribui,
possibilitando criacdo de novos conhecimentos que geram inovacgdes. J& para 0s economistas,
o foco esta na questdo da apropriabilidade, mais especificamente nas legislacdes que regulam
a propriedade intelectual. Assim sendo, para os estudiosos das organizacdes a énfase esta no
nivel das comunidades e redes, pelas quais é possivel 0 acesso ao conhecimento, enquanto 0s
economistas enfatizam o nivel institucional, em que ocorre a divulgacéo e remuneracdo para
que haja condicGes favoraveis para o acimulo do conhecimento (MURRAY; O’MAHONY,
2007).

Ao combinar a teoria das organiza¢Ges com a econémica, Murray e O’Mahony (2007)
consideram trés condicBes basicas para que ocorra o0 acimulo de inovacdes: a divulgagéo, o

aCesso € a remunera(;éo.
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Trata-se de um ciclo, conforme apresentado na Figura 7, que se inicia com a revelagéo
por parte do inventor, pois 0 novo conhecimento precisa estar disponivel para apreciacédo e
avaliacdo de outros. Todavia, estar disponivel ndo é suficiente para o acimulo de inovacdes,
pois € necessario que 0 novo conhecimento esteja acessivel e outros saibam como se chegou a
esse conhecimento e possam usad-lo e recombind-lo com conhecimentos ja existentes,
formando o que as autoras chamam de uma segunda geracdo de inventores. Tanto a
divulgacdo quanto o acesso serdo estimulados a medida que haja uma remuneracdo, o que
pode ser um retorno financeiro ou o reconhecimento e crédito recebido pelo conhecimento

gerado.

Acesso ao
conhecimento

A &

Revelagédo
da ideia

L3 1

Recompensa

Novas ideias e Estimulo a
conhecimentos novas ideias

Figura 7: Ciclo do acimulo de inovagtes
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Murray e O’Mahony (2007)

Um sistema de gerenciamento de competéncias de uma empresa tem o papel de
proporcionar a geracgdo de ideias e desenvolver a habilidade de explorar essas ideias em seus
estagios iniciais (CHRISTIANSEN, 2000). Nesse contexto, uma organizagdo pode ter um rico
mix de competéncias com muitas possibilidades de novas combinacdes, ou um pobre e
limitado mix, com poucas possibilidades de interesse e novos desenvolvimentos. A
heterogeneidade de conhecimento dos que trabalham juntos € positiva para a
complementaridade de competéncias em um processo inovativo (SMART; BESSANT;
GUPTA, 2007).

Segundo Nyhan (1998), uma competéncia ampla e que contribua para a

competitividade da organizagdo exige uma combinacdo de competéncias, que podem variar
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em grau, dependendo da area de atuacdo da companhia. Para Fleury & Fleury (2000), ao se
relacionar competéncias desenvolvidas pelos individuos, dentro de suas areas de atuacéo, com
as estratégias do negocio, chega-se as competéncias essenciais da organizacdo. Hamel e
Prahalad (1990) definem competéncias essenciais como sendo “o aprendizado coletivo na
organizacao, especialmente como coordenar as diversas habilidades de producéo e integrar as
multiplas correntes tecnoldgicas”. Uma competéncia essencial é a raiz de sustentagéo,
alimentacéo e estabilidade de uma vantagem competitiva. Se a competéncia essencial for uma
complexa harmonizacdo das tecnologias individuais e habilidades de producdo, mais dificil
sera a imitagdo por parte dos concorrentes (HAMEL & PRAHALAD, 1990).

A partir da definicdo da estratégia de crescimento da firma, é possivel definir quais séo
as competéncias centrais exigidas e quais sdo 0s recursos a serem desenvolvidos internamente
e quais sdo os que devem ser acessados além das fronteiras da organizagdo. A identificacdo da
importancia dos processos internos para a execucdo da estratégia da organizacdo permite
avaliar como e 0 quanto é necessario recorrer a fontes externas para que haja capacitacdo
adequada (SLOWINSKI et al., 2009).

O desenvolvimento de competéncias é visto como um dos fatores estratégicos criticos
para a competitividade de uma organizacdo (NYHAN, 1998). Assim sendo, Nyhan destaca a
importancia em se contemplar a criacdo de condicdes para o aprendizado dentro da
organizacdo, considerando o ambiente socio-organizacional e a complexidade tecnoldgica de
maneira integrada para a elaborag&o da estratégia organizacional.

Como sintese do que se verificou a partir da literatura pesquisada, a inovagdo aberta
pode ser entendida como aquela que ocorre a partir da participacdo de fontes externas, que
pode envolver fornecedores, empresas de outros segmentos, empresas concorrentes,
universidades e institutos de pesquisa. Sdo fontes de competéncias complementares as
competéncias que a empresa ja possui, como conhecimentos especificos de pesquisadores que
trabalham como parceiros da equipe de P&D da empresa ou tecnologias ja disponiveis no
mercado e que sdo integradas aos negdcios da empresa. A busca por fontes externas ocorre de
modo planejado, incorporando o processo inovativo da empresa, que é formalizado por meio
de acordos estabelecidos para que ndo haja duvidas ou conflitos posteriores. Nesse modelo de
inovacdo, o fluxo de conhecimento se da tanto no sentido de entrada, ou seja, absorcdo do
conhecimento externo pela empresa, quanto no sentido de saida, de forma que se possibilite a
circulacdo e difusdo do conhecimento para os parceiros externos. Envolve ainda o estudo da
viabilidade de desenvolvimento, aplicacdo, protecdo e comercializagcdo de novas tecnologias,

que podem ser incorporadas aos negocios da empresa ou abrir novas fontes de ganhos
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financeiros em novos modelos de negdcios ou serem direcionadas para modelos de negdcios

ja existentes em que se possa obter maior valor com a inovagéo.

2.3 Contexto brasileiro para a inovacao

Embora muitos paises em desenvolvimento procurem desenvolver novas tecnologias
internamente, grande parte deles encontra problemas decorrentes de experiéncias sociais e
culturais em usar, adaptar e difundir essas tecnologias (COHEN, 2007). Nesses paises, 0
controle do processo de transferéncia de tecnologia é limitado e ndo bem compreendido pela
sua complexidade e consequentes impactos sociais negativos. Por outro lado, em paises
desenvolvidos, o desenvolvimento de tecnologias pode ser percebido como um processo
continuo e organico. Nesse caso, ha uma evolucao incremental, passo a passo, com suporte da
base de conhecimento e recursos materiais que se acumulam no pais. No Brasil, por falta de
um processo de industrializacdo vinculado a uma politica de ciéncia e tecnologia, grande parte
da pesquisa cientifica permanece concentrada principalmente em universidades e institutos de
pesquisa e ndo chega as empresas, que preferem importar ou transferir tecnologia do exterior
(LOTUFO, 2009).

Por muito tempo no Brasil a questdo da transferéncia de tecnologia era vista sob a
perspectiva da importagdo de tecnologia e seu uso na industria nacional. Nesse aspecto,
Figueiredo (1972) ressaltava a necessidade de se aliar a questéo da transferéncia de tecnologia
do exterior por meio de acordos entre empresas para o desenvolvimento industrial nacional as
questdes mais gerais da politica econémica exterior, da politica industrial e da politica de
criacdo e fortalecimento de uma estrutura nacional de ciéncia e tecnologia. Assim, falar em
inovacédo tecnoldgica no Brasil ndo pode deixar de lado as caracteristicas gerais da inddstria
no pais, as condi¢Oes de desenvolvimento, especialmente apos a Segunda Guerra Mundial, as
instituicbes de promocdo e orientacdo do desenvolvimento industrial, as perspectivas de
crescimento e as orientacdes gerais de politica econdmica observadas nos planos interno e
externo. No final da década de 1960 e inicio da década de 1970, a orientacdo dos setores
publico e privado estava no sentido de formulacdo de politicas voltadas a expansdo, com
menor atencdo dada aos acordos de licenca, que levaria em conta aspectos de controle e
fiscalizacdo, com pouca contribuicdo para o desenvolvimento de uma estratégia

expansionista.
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Oliveira et al. (2009) relatam que a questdo da dissociagao entre producdo técnica e
cientifica e desenvolvimento econdmico tem forte relacdo com a propria histéria do pais, que
teve inicio com um periodo colonial em que a producdo cultural estava desconectada da
producdo material. Outro fato relevante, ainda dentro do Brasil coldnia, é a utilizacdo da mao
de obra escrava que se tornava contraditéria ao desenvolvimento de tecnologias que
alterassem a forma do trabalho. Ainda na virada do século XIX para o século XX, portanto ja
no periodo da Republica, Oliveira et al. (2009) destacam a producéo cientifica e tecnoldgica
brasileira como direcionada & manutencdo das estruturas econémicas e sociais vigentes
naquela época, orientada a eliminar problemas de saude publica que afetavam o modelo
econdmico.

A pesquisa cientifica no Brasil comecou a ser estimulada por um programa sistematico
a partir dos governos militares, mas ainda com caracteristicas a atender as necessidades do
governo militar e ndo ao mercado, com universidades publicas de pesquisa e a massificacdo
do ensino superior delegado ao setor privado, levando as pesquisas das universidades publicas
a ficarem distantes do setor produtivo e a rara ocorréncia de pesquisas nas universidades
privadas (OLIVEIRA, et al., 2009).

A importancia do desenvolvimento de infraestrutura tecnoldgica é destacada por
Jensen, Menezes-Filho e Sbragia (2004), que apontam a necessidade de apoio as atividades de
producdo industrial. No Brasil, esse apoio intensificou-se a partir da década de 1990, com a
decisdo de abertura ao comércio internacional e a inser¢do do pais no cenario competitivo
mundial.

Os investimentos brasileiros em P&D mostram-se bastante inferiores aos realizados
por nacdes desenvolvidas, uma consequéncia de dificuldades para se planejar para o longo
prazo diante da instabilidade econdmica e protecdo a competicdo internacional, um cenério
que prevaleceu no Brasil até poucos anos atras.

Segundo Moreira et al. (2007), ha um esforco do governo federal em apoiar a inovacao
tecnoldgica no Brasil, porém ainda se tratam de acGes ndo bem compreendidas pelas partes
envolvidas e que poderiam ser beneficiadas para o avango tecnolégico nacional. Os papéis de
promotor, regulador e financiador do Estado na é&rea de Ciéncia e Tecnologia tém
predominado nos ultimos governos brasileiros (a partir de 1999). Apesar de relatarem
incentivos fiscais que ocorrem desde 1993 pela Lei n. 8661, pela qual as empresas se
beneficiariam pela deducdo ou isencdo de impostos sobre os gastos com P&D e os
equipamentos utilizados para essa finalidade, além da criacdo de alguns fundos setoriais e
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outros mecanismos de apoio a ciéncia e tecnologia, os autores destacam a pequena adesao das
empresas aos programas de incentivos ficais.

Mais recentemente, surge 0 novo marco regulatério com a implantacdo da Lei n.°
10973/2004 (Lei de Inovacao) como agdo no ambito da Politica Industrial de 2004 e a Lei n.
11.196/2005 (Lei do Bem), além da possibilidade de utilizacdo dos fundos setoriais, porém os
resultados ainda ndo s@o os desejados e a procura aos beneficios existentes ndo é compativel a
oferta.

A Lei de Inovagdo brasileira reflete a necessidade de aumento da competitividade do
pais no cenéario internacional, cujo caminho é delineado pelo incentivo a cooperagdo entre
universidades, institutos de pesquisa e empresas para a geracdo de inovacgdes tecnoldgicas.
Apesar da regulamentacdo da Lei de Inovacgdo, incentivos fiscais para a inovacdo nas
empresas foram consolidados de fato na Lei do Bem, possibilitando deducdes de imposto de
renda dos dispéndios em P&D, reducdo do imposto sobre produtos industrializados (IP1) e
rapida depreciagdo dos equipamentos comprados para atividades de P&D, amortizacdo
acelerada dos dispéndios para aquisicdo de bens intangiveis para P&D; crédito do imposto de
renda retido na fonte incidente sobre as remessas ao exterior de valores para pagamento de
royalties relativos a assisténcia técnica ou cientifica e de servigos especializados para P&D;
reducdo a zero da aliquota do imposto de renda retido na fonte nas remessas efetuadas para o
exterior destinadas ao registro e manutencdo de marcas, patentes e cultivares. Além dos
incentivos fiscais, também foram estabelecidas subvencdes econdmicas concedidas em
virtude de contrata¢des de pesquisadores, titulados como mestres ou doutores, empregados em
empresas para realizar atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo tecnoldgica
(MOREIRA et al, 2007).

O estimulo a inovacdo tecnoldgica ganhou forga no Brasil principalmente a partir da
Conferéncia Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo realizada em 2001 (PLONSKI,
2005). O governo brasileiro tem procurado promover o avanco tecnologico no pais, 0 que
pode ser verificado na atual Politica Industrial e na Lei da Inovacdo de 2004. A intensificacdo
da agenda da inovacgdo no Brasil € apontada por Plonski (2005) como uma necessaria reacao
ao baixo indice de inovacéo tecnoldgica apurado na industria nacional.

Na visdo de Plonski (2005), a atratividade da inovacdo tecnologica no Brasil esta
sujeita a dois fendmenos de fragmentacdo que se combinam. O primeiro seria a frequente
descontinuidade de iniciativas em trocas de governos, com a entrada de novos dirigentes, que
prejudica a utilizacdo dos beneficios que tais iniciativas poderiam gerar, uma vez que Sao

substituidas antes mesmo de sua maturidade. O outro fendmeno de fragmentacdo, que
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complementa o primeiro, € a propria sociedade brasileira, a qual incorre em acoes
redundantes, valoriza a competicdo no lugar cooperacéo, desconsidera investimentos publicos
ja realizados, além de outros comportamentos coletivos adversos a inovacao.

H& uma preocupagdo revelada por Plonski (2005) quanto ao uso do ndmero de
patentes como indicador de inovacdo, especialmente quando utilizado em comparagdo ao
numero de publicacdes em periodicos que ocorre no Brasil, a fim de justificar a deficiéncia do
pais em inovacgdes tecnologicas. O autor considera 0 numero de patentes um indicador
problematico de inovacdes, tendo em vista que pode incluir tanto invenc¢des quanto inovacdes
de fato, ou seja, ndo necessariamente indica a entrada de algo novo no mercado. Além disso, a
patente utilizada como elemento de apropriabilidade de uma nova tecnologia, serve de
elemento inibidor da inovacgdo por parte de empresas rivais.

Apesar do esfor¢o do governo brasileiro em promover a inovagdo tecnoldgica no pais,
como diversos mecanismos apresentados por Plonski (2005), os efeitos gerados por tais
mecanismos tém se mostrado pouco significantes. O autor destaca que o0s resultados aquém
dos desejados e necessarios, sdo consequéncia de uma caréncia de estrutura cientifico-
tecnoldgica, do carater transitorio e fragmentado dos mecanismos que compromete sua
eficacia e da concentragdo dos mecanismos a montante do desenvolvimento das inovacdes.

Moreira et al. (2007) ressaltam que com o atual marco regulatério, aumentou a
transparéncia no processo de interacdo entre universidade e empresa, mas ainda se mostra
confuso para as empresas, que tém dificuldades em operacionalizar a legislacdo e abandonar o
paradigma que separa o setor académico e o produtivo em dois mundos distintos. Ainda ha
falta de confianca dos investidores privados e caréncia de uma melhor divulgacéo e instrucéo
para que o governo leve a sociedade a se motivar em utilizar seus incentivos para a inovacgao
tecnoldgica.

Conforme apontam Queiroz e Quadros (2005), ha& um desequilibrio no sistema
nacional de inovacao brasileiro, com grande dependéncia do setor publico para a realizacéo de
atividades de P&D e uma pequena participacdo do setor privado. Destaca-se o reduzido
namero de empresas brasileiras que desenvolvem continuamente atividades de P&D e a
escassez de organizacOes que possuem departamentos que mantém dez ou mais profissionais
de nivel superior para a realizacdo dessas atividades. Se forem comparados os esforgos em
P&D de empresas locais e estrangeiras, observa-se uma participacdo consideravel das
multinacionais, com potencial de crescimento & medida que as matrizes deslocam de seus
paises de origem seus laboratérios de P&D, mas que merece atencdo daqueles que

desenvolvem politicas publicas para que o Brasil seja atraente para essas empresas e seja
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capaz de captar oportunidades de avancar no desenvolvimento tecnoldgico (QUEIROZ;
QUADROS, 2005). Isso implica em politicas que ndo se limitem a incentivos, que tém carater
ocasional e transitorio, mas que incluam o desenvolvimento de recursos humanos capacitados,
assim como investimento em infraestrutura, estabelecimento de politicas de compras do
Estado e a promogdo da imagem do pais em um cenério de P&D globalizada.

A baixa participacdo do setor privado nos gastos com pesquisas para 0 avanco
tecnoldgico brasileiro também é destacada por Fonseca (2001), que aponta a necessidade de
acoes do governo que estimulem as empresas brasileiras a investirem em ciéncia, pesquisa e
desenvolvimento. Assim, o governo age de forma indireta, por meio de incentivos a geracédo e
difusdo de ideias por parte do setor privado, promovendo um ambiente politico, econdmico e
institucional em que se estimule a inovacdo tecnoldgica nas empresas nacionais. A
estabilidade econémica é apontada por Fonseca (2001) como elemento institucional
importante para investimentos de agentes econémicos, tanto internos quanto externos, tendo
em vista que a instabilidade aumenta a incerteza de retornos esperados e diminui os incentivos
para investimentos em capital fixo, humano e P&D. Dessa forma, os longos anos de
instabilidade da economia brasileira foram marcados pelo desinteresse das empresas em
investir em inovagdo no pais. Aliada a falta de estabilidade econdmica, o pais viveu
constantes mudancas politicas e institucionais, acompanhadas de alteracGes frequentes de
regras que aumentavam o risco em se investir no Brasil.

Ao abordarem o desempenho das empresas industriais brasileiras, Kupfer e Rocha
(2005) colocam que, apesar de ocorrer de forma majoritaria no ambito da firma, a atividade
inovadora esta sujeita as externalidades positivas e tem papel fundamental para
competitividade daquelas que buscam o comércio internacional. Dessa forma, a empresa que
pratica a atividade inovadora ndo se apropria de todos os seus beneficios. Apesar disso, 0s
autores sugerem que quanto maior a intensidade de P&D da firma, melhor serd seu
desempenho exportador. Kupfer e Rocha (2005) relatam que os estudos sobre a inovacdo na
industria brasileira apontam que as mudancas técnicas estdo sujeitas a quatro variaveis
centrais: setor, sistema técnico de producgéo, tamanho e origem do capital da empresa.

Com base em dados entre os anos de 1994 e 1998 da Associacdo Nacional de Pesquisa
e Desenvolvimento das Empresas Inovadoras (ANPEI), Jensen, Menezes-Filho e Sbragia
(2004) observaram que empresas de maior porte gastam menos em P&D proporcionalmente
ao seu faturamento bruto e que os setores que mais tém investido em P&D no Brasil séo:
Papel e Produtos de Papel, Maquinas Industriais e Comerciais e de Equipamentos de

Transporte, Industrias de Metal Primario, Equipamentos Elétricos e Eletronicos e
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Equipamentos de Medigdo, com um investimento médio em relacdo ao faturamento bruto de
2,7%, 1,8%, 1,4%, 1,1% e 1,1%, respectivamente. Os autores relatam ainda, que o0
faturamento bruto das empresas é uma variavel que influencia diretamente tanto na decisdo de
investir, quanto na magnitude do investimento feito em P&D.

Utilizando dados da Pesquisa Industrial Anual (P1A) do ano de 2000, Kupfer e Rocha
(2005) verificaram que, levando-se em consideracdo a participacdo do pessoal ocupado ou a
receita, 0s setores que mais inovam no Brasil sdo a eletrdnica, material de transporte e
material elétrico, enquanto nos demais setores prevalece a producdo de produtos
padronizados. No setor de montagem estdo presentes mais empresas que inovam e
diferenciam seus produtos, enquanto nos setores em que prevalecem as atividades de
processamento predominam as empresas especializadas em produtos padronizados. O mesmo
levantamento de dados revelou ainda que os gastos com P&D para geracdo de inovagdes e
diferenciacdo de produtos concentram-se em empresas estrangeiras, sendo aproximadamente
4,5 vezes maior do que os realizados pelas empresas brasileiras. Contudo os autores afirmam
que a diferenca dos investimentos em P&D das empresas estrangeiras em comparagdo as
empresas nacionais ndo indica maior intensidade de esfor¢o tecnoldgico realizado no pais.
Essa afirmacdo é feita com base nos dados que indicam que as empresas nacionais com mais
de 500 funcionérios e que inovam e diferenciam seus produtos chagam a gastar mais de 2%
de suas receitas em P&D, enquanto que as estrangeiras dessa mesma categoria ndo atingem
1% da receita em suas atividades internas de P&D.

Para esta tese, é possivel sintetizar que o contexto brasileiro para a inovacao reflete o
cenario em que ocorre 0 processo de transferéncia de tecnologia no Brasil, o qual se apresenta
aquém do necessario para que a inovacao seja fonte real para a competitividade da industria
nacional. Uma situacdo que reflete a falta de um processo de industrializagdo vinculado a uma
politica de ciéncia e tecnologia, em que, por muito tempo, prevaleceu a importacdo para
atender necessidades especificas. Verifica-se que a dissociacdo da pesquisa cientifica do setor
produtivo tem origem no periodo da colonizacdo brasileira. A pesquisa cientifica ganhou
impulso a partir dos governos militares, mas ndo voltadas as necessidades do mercado, mas as
necessidades especificas do governo militar. Os incentivos a inovacdo tém evoluido com o
passar dos anos, mas ainda se observa que os investimentos em P&D estdo distantes do que se
pratica em paises desenvolvidos. Parte dos incentivos governamentais a inovagao tecnoldgica
ndo sdo bem compreendidos pelas partes envolvidas, que faz com que poucas empresas
utilizem os beneficios de programas de incentivos fiscais. A partir da Lei de Inovacdo de 2004

e a Lei do Bem de 2005 consolidaram os incentivos fiscais para a inovacdo nas empresas
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brasileiras, com o claro objetivo de tornar o pais mais competitivo no cenario internacional. A
partir desse novo marco regulatério aumentou a transparéncia na aproximacdo de empresas e
universidades, mas as empresas ainda tém dificuldade em operacionalizar a legislacdo e

abandonar o paradigma que separa o setor académico e o produtivo em dois mundos distintos.

2.4 A Interagdo universidade-empresa

O processo de transferéncia de tecnologia pode ocorrer tanto internamente, entre
unidades de negocios da mesma empresa, quanto externamente, entre outras empresas ou
instituicbes (MAGNUSSON; JOHANSSON, 2008). Em ambos os casos, a definicdo do
tempo entre o desenvolvimento de uma nova tecnologia e sua utilizagdo em um produto e seu
lancamento no mercado esta sujeita a incertezas, o que leva a potenciais erros de estimativa
para o inicio de obtencdo de ganhos financeiros. Quando se trata de transferéncia interna,
procura-se sincronizar o desenvolvimento da tecnologia com o projeto do produto, contudo a
integracdo dessas atividades torna-se mais complexa quando s&o envolvidos membros
externos a organizacdo. Quanto maiores as incertezas e dificuldades em se determinar a
aplicabilidade de uma nova tecnologia em produtos rentaveis, maiores sdo 0s riscos, 0 que
leva as empresas a restringirem os investimentos em pesquisas (LIPINSK; MINUTOLO;
CROTHERS, 2008).

A cooperacdo entre duas ou mais organizagdes no processo de inovagéo faz parte das
decisbGes empresariais em que sao analisadas as proprias capacidades da empresa e as opgdes
existentes no ambiente externo. Em situacdes em que ndo é considerado viavel o
desenvolvimento de uma tecnologia internamente, a empresa busca essa tecnologia
externamente, por meio da cooperacdo para o desenvolvimento com um parceiro ou pela
aquisicdo junto a um fornecedor, ou seja, a transferéncia de tecnologia (SANTANA; PORTO,
2009).

A partir das atividades de transferéncia de conhecimento e tecnologia, 0 processo de
inovacdo das empresas € aprimorado e, de maneira direta ou indireta, afeta positivamente o
seu desempenho financeiro (ARVANITIS; SYDOW; WOERTER, 2008). Quando empresas
se aproximam de universidades, oportunidades tecnoldgicas podem ser antecipadas. O
processo de transferéncia de tecnologia é colocado por Santana e Porto (2009) como parte do
contexto da inovagédo e, portanto, 0 processo inovativo deve ser compreendido para que as
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partes envolvidas nas relacdes de transferéncia concentrem-se em suas competéncias centrais
e utilizem seus recursos de maneira correta e compativel as suas necessidades.

Conforme colocado por Cohen (2007), a selecdo de tecnologias dentro do processo de
transferéncia de tecnologias se depara com algumas praticas que prejudicam o processo,
como, por exemplo, o processo de avaliacdo da tecnologia essencialmente focado no nivel
microeconémico ou da firma e em resultados puramente econémicos, deixando de lado a
perspectiva sociocultural, técnica e 0 ambiente regional. Ha pouca ou nenhuma informacéo
disponivel e, quando h, sdo de baixa confiabilidade. Em paises em desenvolvimento busca-se
encontrar e importar tecnologias a partir de duas perspectivas: atender suas necessidades
basicas fundamentais e promover a capacitacdo tecnologica para o desenvolvimento.

A transferéncia de tecnologia das universidades para o setor produtivo € vista por
Lipinsk, Minutolo e Crothers (2008) como um processo complexo, com possibilidade de
utilizacdo de grande numero de estratégias (ARVANITIS; SYDOW; WOERTER, 2008) e
esta sujeito as especificidades de cada setor da economia. A transferéncia de tecnologia pode
ocorrer entre diversos atores, como entre empresas, entre universidades, da universidade para
a empresa e vice-versa (CUNHA; FISCHMANN, 2003). Ha transferéncia de conhecimento e
tecnologia tanto no sentido de entrada quanto de saida das universidades. Segundo Arvanitis,
Sydow e Woerter (2008), a transferéncia de conhecimento e tecnologia ocorre por varias vias,
como troca de informacdes técnicas e cientificas, formacdo de profissionais qualificados em
P&D, cursos de doutorado para funcionarios das empresas, cursos especificos, consultorias,
uso de infraestrutura técnica e cooperagao em pesquisas. Uma maneira formal de transferéncia
de tecnologia € por meio do patenteamento, que requer uma seguranca juridica tendo como
parametros os recursos financeiros envolvidos no projeto e incentiva a cultura da propriedade
intelectual entre pesquisadores e alunos (LOTUFO, 2009).

Thursby e Thursby (2002) destacam que € crescente o nimero de contratos entre
industrias e universidades, resultado de um maior interesse das empresas em desenvolver
novas maneiras de gestdo da area de P&D. Por outro lado, também as universidades tém se
mostrado mais abertas e interessadas na aproximagdo com empresas para aplicagdo comercial
dos resultados de suas pesquisas. H4 uma maior propensdo das universidades em patentear
suas invencdes, 0 que tem levado a oferta de tecnologias, isto €, de patentes a serem
licenciadas. Todavia, nem todas chegam a ser adquiridas pelas empresas, por nao
considerarem sua aplicacdo comercial interessante para seus negocios. Essa é uma

constatacdo relatada tanto pelas empresas quanto pelos proprios ETT, que apontam o fato das
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invencOes das universidades disponiveis para licenciamento carentes de aprimoramento por
meio de pesquisas aplicadas.

Vale relatar que para Thursby e Thursby (2002), ndo ha uma mudanca na maneira de
conduzir as pesquisas universitarias, isto €, ndo significa que as universidades estdo mudando
seu foco, passando a dar importancia maior a pesquisas que estejam mais relacionadas com as
necessidades do mercado, mas sim uma mudanca de percepcao das possibilidades de uso dos
resultados das pesquisas. Dessa forma, 0s pesquisadores se mostram mais interessados em se
aproximarem das empresas para aplicagdo de suas invengdes, em vez de focarem apenas na
publicacdo de suas pesquisas sem a geracao de retornos financeiros. Os autores destacam que,
para as empresas, 0 aumento de contratos firmados com as universidades se deve em grande
parte a0 aumento da necessidade de se incluir fontes externas em suas atividades de P&D,
assim como maior confianga depositada nessas fontes.

Em uma pesquisa realizada com as 62 maiores universidades dos Estados Unidos,
Thursby, Jensen e Thursby (2001) verificaram que a maior parte das invencdes reveladas
pelas pesquisas académicas ocorreram nas faculdades da area médica, seguida pela area de
engenharia. Além disso, verificaram que ¢ comum as invengdes geradas na universidade
serem licenciadas em seus estagios iniciais de desenvolvimento, contando com a participacao
dos pesquisadores no processo de aprimoramento, mesmo ap0s a tecnologia ter sido
licenciada.

Segundo Minshall, Seldon e Probert (2007), um elemento importante dentro do
modelo da inovacdo aberta é a maneira como industrias e universidades podem juntar suas
forcas na geracdo de valor introduzindo produtos e servi¢os desenvolvidos a partir de
tecnologias resultantes de pesquisas académicas. Com maiores incentivos e politicas
formuladas pelo governo, a aproximacdo de empresas e universidades é estimulada e leva a
uma reformulacgéo estrutural das atividades de P&D. Assim, a amplitude das ligacbes que
ocorrem entre empresas e universidades ¢ aumentada e torna mais efetivo o processo de
utilizacdo do conhecimento gerado na academia no mercado (MINSHALL; SELDON;
PROBERT, 2007).

A aproximacdo de indUstrias e universidades ainda ndo é amplamente praticada e, em
muitos casos, acompanhada de entraves (MINSHALL; SELDON; PROBERT, 2007), embora
haja uma ampla literatura que discute a transferéncia de conhecimento para a inddstria a partir
de centros de pesquisa e universidades. Contudo, De Wit, Dankbaar e Vissers (2007) apontam
a necessidade de se organizar essa discussao, o que fazem por meio de uma categorizacdo que

apresenta cinco possibilidades de aproximacao do meio académico com o setor produtivo:
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a) Por meio de escritdrios de transferéncia de tecnologia;

b) Diretamente por meio de contratos estabelecidos entre empresas e universidades;
c) Contato estabelecido entre inddstria e universidade por meio de um intermediario;
d) Fundos de incentivo governamentais (diretos e indiretos); e

e) Por meio de spin-offs.

Dentre os diversos meios de transferéncia de conhecimento e tecnologia, Costa e
Torkomian (2008) destacam a criagcdo de empresas, as spin-offs académicas, advindas dos
resultados de pesquisas académicas. Dessa forma, ha a geragdo de empregos altamente
qualificados com geracdo de riqueza para a sociedade e intensificacdo da capacidade
inovativa da industria nacional.

Embora ja existam mecanismos de aproximacgdo e transferéncia de tecnologia das
universidades para a indastria, De Wit, Dankbaar e Vissers (2007) afirmam que muitas
empresas nao estdo preparadas para receber novas tecnologias necessarias para o0
desenvolvimento de inovagfes radicais. A partir dessa afirmacdo, o modelo de inovacdo
aberta surge como uma nova condigdo para que a transferéncia de tecnologia das
universidades para a industria seja mais efetiva. Contudo, os autores indicam que ainda nao é
intensa a busca das industrias em aderir ao modelo da inovacdo aberta como um novo
paradigma, o que se constata pelo reduzido nimero de publicacdes a respeito do tema. Pela
escassez de pesquisas e a recém-aberta discussdo na area académica, 0s autores consideram
prematuro afirmar que a inovagdo aberta seja uma eficiente maneira para se estabelecer
resultados de longo prazo e consequente reducdo dos investimentos das organizagdes em seus
proprios centros de P&D.

Segundo Moraes e Stal (1994), ao interagir com a empresa, a universidade transfere
ndo apenas a tecnologia que resulta de suas pesquisas, mas também a criatividade de seus
pesquisadores, induzindo ao desenvolvimento de um processo criativo na inddstria no lugar
de uma relacdo de dependéncia. Moraes e Stal (1994, p.112) ndo sdo favoraveis a adesdo de
pesquisadores da universidade exclusivamente as necessidades de curto prazo, tanto do setor
publico quanto privado, preservando a orientacdo de projetos de longo prazo “para que a
pesquisa cientifica ndo perca sua caracteristica fundamental de inovacéo e critica”.

Raramente o estabelecimento de uma relacdo universidade-empresa € resultado de
uma busca em que a firma detém completa informacao e possui um amplo escopo de opcdes.
Geralmente essas relacbes sdo firmadas a partir de uma rede social que se estabelece entre

pesquisadores ou de parcerias passadas que tenham existido. Assim, ha uma fase anterior ao
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estabelecimento da relacdo de colaboracéo entre universidade e empresa, em que 0s membros
da organizacdo buscam envolver-se com a comunidade cientifica e estreitar o relacionamento
com pesquisadores de universidades e centros de pesquisas (PERKMANN; WALSH, 2007).

A reputacdo da gestdo dos importantes centros de pesquisa é importante atrativo para
investimentos externos e aumentam a credibilidade da marca das grandes empresas
proprietarias desses laboratorios. Sendo assim, sugere-se que o desempenho dos laboratdrios
corporativos ndo pode ser medido apenas sob a perspectiva dos resultados técnicos obtidos,
mas também de seu impacto sobre o valor da marca da organizacdo (GASSMAN et al., 2009).

Quanto melhor a reputacdo do laboratério de P&D de uma empresa, melhores sao as
perspectivas de potenciais parceiros a lidar com os riscos da inovacdo. E importante entio,
gue haja ampla comunicacdo da exceléncia do laboratorio corporativo, seja no meio cientifico
ou na midia empresarial, por meio de publica¢6es ou divulgacao de inovagdes, para que maior
valor seja agregado a marca da corporacdo (GASSMAN et al., 2009).

Portanto, embora a comunicacdo de inovagdes no meio académico e cientifico
possibilite acesso gratuito ao conhecimento, hd um ganho intangivel que é a reputacdo do
laboratério e da prdpria empresa que possibilita atrair parceiros investidores, que
proporcionam condi¢des de novas pesquisas para a geracdo de inovagdes tecnoldgicas e novos
produtos a serem introduzidos no mercado. Isso, porem, pode ndo ser tdo benéfico em
industrias com tecnologias de curto ciclo de vida, em que as inovagdes ocorrem com maior
frequéncia e velocidade. Significa que a publicagdo do conhecimento no meio académico tem
maior beneficio para industrias de longo ciclo de vida de suas tecnologias. Nota-se a
necessidade de estimular os pesquisadores a publicarem, mas é preciso cuidado para um
equilibrio com a necessidade de se recorrer a propriedade intelectual para protecdo do
conhecimento (GASSMAN et al., 2009).

As principais vantagens para as universidades ao se aproximarem do setor produtivo
seriam a atualizacdo continuada de seu corpo docente, a experimentacdo e colocacdo em
pratica dos conhecimentos gerados e a possibilidade de colocacdo mais direta de seus alunos
no setor produtivo. As empresas, por seu turno, seriam beneficiadas pelo acesso ao
desenvolvimento tecnoldgico, suporte administrativo em seus projetos de inovacéao, formacéo,
treinamento e reciclagem de seu pessoal (RATTNER, 1984).

Plonski (1998) observa que a cooperacdo universidade-empresa ndo pode ser vista
como o Unico caminho capaz de proporcionar maiores or¢camentos as universidade publicas

ou de gerar inovacdo tecnoldgica nas empresas. Todavia, 0 autor considera que esse deva ser
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0 eixo estrutural de uma sociedade contemporanea sustentavel, superando a caracteristica da
competitividade atual.

Os papéis das universidades, empresas e governos variam ao Se comparar paises
desenvolvidos com paises em desenvolvimento e paises menos desenvolvidos. VariagGes
também sdo observaveis entre os paises democraticos, paises com poder centralizado e
regimes militares. Tradicionalmente, as universidades tém o papel de avancar na fronteira do
conhecimento por meio das pesquisas académicas e formar estudantes, enquanto as empresas
desenvolvem inovagdes para o0 mercado e utilizam a pesquisa para aumentar a
competitividade e as margens de suas vantagens em relacdo a concorréncia (BRITO CRUZ,
1998). Para Lipinski, Minutolo e Crothers (2008), os papéis das universidades incluem a
educacdo, a pesquisa, a troca de ideias entre académicos e, em alguns casos, 0
desenvolvimento de inovagdes tecnoldgicas como beneficio publico, além de formacgdo de
spin-offs para criagdo de novas empresas e geracdo de empregos. Contudo, em um recente
estudo em universidades australianas, Gunasekara (2006) observou que, embora de maneira
reativa, 0 posicionamento e 0s comportamentos dessas instituicdes estdo sendo redirecionados
pelos seus gestores a fim de estarem alinhadas com as necessidades regionais.

Garnica (2007) coloca que, ao cooperar com o setor produtivo, a universidade mostra
uma evolucdo de suas atividades, que passa a direcionar suas pesquisas para uma maior
interacdo dessa instituicdo com a sociedade. Dessa forma, além da formacdo de pessoal
gualificado para o mercado, beneficios advindos das pesquisas académicas também
incorporam valor ao desenvolvimento econdmico e bem estar da sociedade.

As dificuldades em estabelecer a relagdo universidade-empresa de forma harmoniosa
sdo apontadas por diversos estudos internacionais e brasileiros. Em pesquisa realizada entre 0s
anos de 2004 e 2006, de Wit, Dankbaar e Vissers (2007) verificaram ser pouco intensivo o
fluxo de conhecimento entre universidades, institutos de pesquisa sem fins lucrativos e
empresas, além desse movimento ser pouco estruturado e dependente de contatos ocasionais e
pessoais entre os envolvidos. Muitas universidades utilizam sistemas tdo complexos que
acordos de licenciamentos podem levar anos para serem concluidos, enquanto que outras
constroem verdadeiras paredes entre a academia e 0 mercado, blogueando o processo de
transferéncia de tecnologia (LIPINSK; MINUTOLO; CROTHERS, 2008).

Lynn e Kishida (2004) destacam que, tradicionalmente, os professores sédo
remunerados pelo conhecimento criado a partir do prestigio, publicacdes e qudo grande € o
seu sucesso na academia e ndo vendendo o conhecimento para empresas. Allen e Taylor

(2005) relatam quatro obstaculos:
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a) Académicos consideram antiético comercializar o conhecimento gerado em
universidades, pois devem ser de dominio publico;

b) A falta de ligacdo de pesquisas em determinadas tecnologias e as reais
necessidades de mercado;

¢) Universidades séo tradicionalmente conservadoras e consequentemente avessas a
correrem riscos; e

d) Dificilmente uma unica universidade detém todos 0s recursos necessarios para a

comercializacdo de suas tecnologias.

Para Rattner (1984), as dificuldades estdo arraigadas as estruturas distintas das
universidades e das organizacdes do setor produtivo, somando-se a prioridades néo
convergentes no que se refere a alocacdo de recursos para pesquisa, prazos e tipos de
resultados esperados. Isso torna dificil o estabelecimento de contratos de curto prazo entre
empresas e universidades para a pesquisa com objetivo comercial. Ja Cassiolato e
Albuquerque (1998) enfatizam a existéncia de dois mundos, ou contextos bastante distintos, e
identificam trés aspectos que condicionam a relagéo universidade-empresa:

a) As proprias particularidades do sistema inovativo;

b) As especificidades das atividades e os valores socioeconémico-culturais das duas

instituicdes; e

¢) Os novos e complexos arranjos institucionais que envolvem os dois atores.

Também como barreiras a serem vencidas no estabelecimento de um trabalho de
cooperacdo, Kleyn, Kitney e Atun (2007) destacam a caréncia de fundos para equipes de
pesquisas das universidades, a pressao comercial das industrias parceiras, 0s desacordos na
definicdo dos direitos de patentes, a assimetria das competéncias entre universidade e
industria e a caréncia de suporte administrativo com excesso de burocracia das universidades.

As empresas industriais desenvolvem suas pesquisas rumo a um enriquecimento
tecnoldgico de maneira bastante direcionada, ou seja, primeiro selecionam onde irdo atuar e
entdo desenvolvem suas tecnologias para atuar nessa area. S&8o acles que se baseardo em
conhecimentos prévios, ou seja, suas capacidades especificas. Novas capacidades sdo
desenvolvidas para responder as mudancas ocorridas no ambiente externo e corrigir ou
melhorar internamente a organizagao, para fazer novas coisas ou ainda modificar a maneira
como as coisas sao feitas. Assim, o objetivo das firmas é fortalecer seu conhecimento mais
especifico (DOSI, 1988).
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Um dos problemas potenciais no codesenvolvimento de inovagdes é o desencontro no
estabelecimento de objetivos ou na determinacdo de quais sdo as principais capacidades a
serem desenvolvidas na parceria, ou ainda na definicdo de qual o produto a ser lancado no
mercado (CHESBROUGH; SCHWARTZ, 2007). Brisolla et al. (1997) relatam que os
académicos que participaram de trabalhos em conjunto com empresas consideram duas
principais dificuldades na relagdo universidade-empresa: obstaculos que dificultam formacéo
de parcerias em épocas de crise e dificuldade de comunicacdo devida a inexisténcia de
interlocutores nas empresas. Interesses distintos podem gerar conflitos, contudo Etzkowitz e
Leydesdorff (1999) ndo veem essa situacdo como prejudicial as relagcdes, pelo contrario,
consideram que as relacdes sdo distantes quando ndo ha conflito e que ndo basta apenas
resolvé-lo, mas é necessario provoca-lo. Porém, nem sempre a resolucdo é 6tima para as
partes, o que implica em uma parte ceder em direcdo ao acordo.

Em um estudo em que foram analisados os contratos firmados entre a Universidade de
Campinas (UNICAMP) e o setor produtivo durante o periodo de 1982 a 1995, Brisolla et al.
(1997) verificaram que as empresas privadas apresentavam interesse limitado em inovacao
tecnoldgica, seja por meio da montagem de seus laboratoérios de P&D ou do financiamento de
grupos universitarios de pesquisa. Essa falta de interesse das empresas privadas era reforcada
pelas politicas governamentais contraditérias implementadas até entdo. Mesmo assim, dos
contratos estabelecidos nesse periodo, em 65% dos casos foram as empresas que procuraram
0s pesquisadores para a elaboragdo do trabalho. Segundo dados da pesquisa realizada pelos
autores, em torno de 90% dos contratos firmados nesse periodo foram considerados bem-
sucedidos. As principais causas para o resultado positivo foram apontadas como sendo:
recursos humanos adequados, recursos financeiros suficientes, precisdo dos objetivos do
trabalho contratado com a empresa e bom apoio da empresa.

Garnica (2007) ndo constatou dificuldades técnicas relatadas, nem por pesquisadores
das universidades publicas do estado de S&o Paulo, nem por empresarios. Houve sim,
comunicacdo satisfatoria e comportamento cooperativo da empresa ao longo das pesquisas
realizadas. Os objetivos iniciais das pesquisas desenvolvidas pelos académicos ndo foram
estabelecidos com o fim de licenciamento de suas invengdes, ou seja, a aproximagao com a
industria ndo prejudicou a neutralidade no direcionamento das pesquisas.

Ao estudar o processo de inovacdo no estado do Parana, Caron (2003) observou que,
entre as 94 empresas localizadas no interior do estado que foram pesquisadas, menos da
metade dos empresarios, em torno de 46%, haviam procurado a universidade em busca de

apoio para a inovacéao tecnoldgica. Por outro lado, aproximadamente 20% dessas empresas
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buscaram e obtiveram apoio das universidades em seus processos de inovagdo e pouco mais
de 6% afirmaram terem desenvolvido novas tecnologias em conjunto com universidades.
Ainda assim, a maioria das empresas que participaram do estudo revelou que as universidades
ou faculdades existentes no municipio em que elas estdo instaladas tém pouca ou nenhuma
importancia para o processo de inovagao.

Resultados semelhantes aos de Caron (2003) foram encontrados por Costa e Cunha
(2001), também realizado no Parana, mas dessa vez focando as empresas de metalurgia,
mecéanica e eletro-mecénica. Essas empresas mostraram-se desinteressadas em estabelecer
parcerias com as universidades, preferindo o contato com clientes, fornecedores,
concorrentes, literatura especializada e Internet para obterem informacgdes tecnoldgicas.
Chama a atencdo o fato de que muitas das empresas que ndo mantiveram contato com
universidades sequer tinham conhecimento dessa possibilidade. Assim, a capacitagéo
tecnoldgica das empresas recebe baixa influéncia das universidades.

Stal e Queiroz (2006) verificaram que filiais de grandes empresas multinacionais
uniram-se a universidades e institutos de pesquisa na area de tecnologia da informacéo e
comunica¢do motivadas pelo incentivo da lei de informatica brasileira. Essas filiais
fortaleceram sua capacitacdo tecnolégica e passaram a ter papel significante nas redes globais
de inovacdo das empresas, gracas as parcerias que fizeram e se consolidaram ao longo do
tempo com universidades ou institutos de pesquisa. Sdo exemplos de parcerias apontados
pelas autoras: Hewlett Packard (HP) com o Centro de Pesquisas Renato Archer (CenPRA) e
PUC-RS, DELL Computadores e PUC-RS, Motorola e o Centro de Estudos e Sistemas
Avancados do Recife (CESAR), e o Instituto Nacional de Telecomunicacbes (INATEL) que
tem desenvolvido trabalhos com empresas como Ericsson, IBM, Benchmark, Nokia,
Motorola, NEC, FIC, Nortel, SCI, Semp Toshiba.

Em um estudo que procurou verificar a cooperacdo em redes de empresas de base
tecnologica, Cortes et al. (2005) observaram que empresas que possuem maior participacdo de
mercado e aquelas que apresentam maiores taxas de crescimento tém maior tendéncia em
cooperar, porém seus lagos mais fortes se ddo com outras empresas, especialmente com
aquelas que tém competéncias complementares. A parceria com universidades e institutos de
pesquisa se deu com 51% das empresas estudadas, revelando, por um lado, a preocupacao
com 0 acesso a recursos fundamentais para sua dindmica, mas por outro lado, uma fraca
orientacdo das universidades e institutos de pesquisa para a P&D empresarial (CORTES, et
al., 2005). Trata-se de uma relagédo pouco densa e com ligacdes fracas, o que leva a uma

estrutura de rede pouco dinamica em termos de inovagdo em produto.
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Um modelo inovador foi observado por Pires (2008) na relacdo estabelecida entre a
Petrobras e universidade pelo programa Cegeg-Coppe, em que o fim desejado ndo era a
apropriacdo interna dos resultados das atividades de P&D. Nesse modelo, os fluxos de entrada
e saida de conhecimento, em conjunto com o interesse comum para a geracdo de novos
valores, fortaleceram o desenvolvimento e acumulagdo de conhecimentos e know-how dos
parceiros que trabalhavam em uma relacéo de cooperacdo com foco na inovacéo tecnologica.

Garnica (2007) aponta que o estabelecimento de contratos de parcerias contribui para
que, antes mesmo do inicio da cooperacgdo, seja definida como se conduzira a pesquisa em
conjunto e como a universidade serd remunerada futuramente. Nas universidades publicas
paulistas, a modalidade de transferéncia de tecnologia estd sujeita & maturidade em que se
encontra a tecnologia. Os licenciamentos sdo mais comuns em areas que ja tém tecnologias
em estagios avancados de desenvolvimento, enquanto que em areas como a da saude, com
grande nimero de tecnologias em fase inicial de pesquisa, prevalece a relagdo de cooperagao
para P&D.

2.4.1 Escritorios de Transferéncia de Tecnologia

A comercializacdo de tecnologias a partir das universidades é apontada por Siegel,
Veugelers e Wright (2007) como resultado da atuacdo de trés agentes: as empresas e 0S
empreendedores, 0s escritdrios de transferéncia e outros agentes da universidade, e 0s
cientistas da academia. Cada um desses trés atores possuem cultura e objetivos distintos. As
empresas focam os lucros resultantes da comercializacdo da propriedade intelectual e
preocupam-se com os direitos de exclusividade para explorar uma tecnologia e a velocidade
para chegarem ao mercado com suas inovagdes, ou seja, serem 0s primeiros a se moverem. O
objetivo dos agentes internos das universidades € criar um portfélio de tecnologias protegidas
e serem guardiBes dessas tecnologias, as quais possuem potencial de geracdo de receita para a
universidade. Embora estejam ansiosos em ter essas tecnologias comercializadas no mercado,
sdo bastante cautelosos para salvaguardar o ambiente de pesquisa e 0s pesquisadores e ndo
cederem seus inventos para as empresas por um valor abaixo do que realmente valem. Isso
leva a uma lentiddo no processo de comercializa¢do. Os cientistas académicos querem ver 0
conhecimento que geraram circular rapidamente e que seja amplamente divulgado, o que pode
ocorrer por meio de publicacbes em importantes periddicos. Assim, eles tém seus trabalhos

citados por outros académicos e ganham credibilidade como pesquisadores, fortalecem sua
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rede com outros pesquisadores da academia e aumentam seu potencial de ascensdo na
carreira.

Como resultado do aumento das relacdes de cooperacdo das universidades com o setor
produtivo, novas demandas administrativas surgiram na universidade e levaram ao
desenvolvimento de unidades responsaveis em mediar essas relacfes, verificar a validade de
descobertas, registrar patentes e negociar licencas das novas tecnologias para as empresas
interessadas (SCHUETZE, 2001). Essas unidades sdo escritérios de transferéncia de
tecnologia (ETT) que fazem parte da estrutura administrativa central da universidade ou, em
alguns casos, constituem uma unidade periférica ou externa a universidade.

Os ETT foram desenvolvidos a partir da necessidade de dar suporte ao registro de
patentes de tecnologias desenvolvidas na universidade, ao licenciamento para o setor
produtivo e criagdo de spin-offs como resultado da orientagdo empreendedora (LIPINSKI;
MINUTOLO; CROTHERS, 2008). O processo de transferéncia de tecnologia é complexo e
inclui aspectos legais, tecnicos, financeiros e marketing.

Os ETT funcionam como intermediarios entre 0s pesquisadores universitarios e as
empresas ja estabelecidas, empresas nascentes, investidores de capital de risco, entre outros,
ou seja, aqueles com potencial para desenvolvimento e comercializagdo de inovacGes. Nunes,
Dossa e Segatto (2009) apresentam os ETT como nucleos pertencentes as universidades ou
institutos de pesquisa com a funcdo de levar a sociedade os resultados do trabalho cientifico
dos pesquisadores e fazerem a gestdo dos recursos financeiros recebidos para pesquisas
internas. O fluxo de tecnologias provenientes de laboratérios de pesquisas para a industria é
apontado por Wolson (2007) como pobre e necessita de agentes intermediadores como 0s
ETT, que agem como um piv6 no processo de transferéncia de tecnologia.

Na visdo de Cunha e Fischmann (2003), os ETT surgiram como um mecanismo
institucional para minimizar barreiras e promover a interacao universidade-empresa e, assim,
desfrutar das vantagens dessa relacdo. Cada escritorio esta vinculado a sua instituicdo de
ensino e pesquisa e, dessa forma, podem receber nomes distintos, conforme as politicas e
diretrizes da universidade, e estardo orientados pela sua missao e filosofia. Por meio do ETT,
0s pesquisadores recebem auxilio para requererem patentes e redigirem contratos de parcerias
e convénios com o setor produtivo.

Os escritorios agem como facilitadores da comercializacdo de inovacdes por meio do
patenteamento e licenciamento das tecnologias geradas dentro da universidade para aqueles
que as introduzirdo no mercado. A atuacdo dos escritorios tem importancia tanto econémica

quanto politica, uma vez que, a partir dos acordos de licenciamento e empresas nascentes,
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ocorre a geracdo de receita para a universidade, oportunidade de empregos para pesquisadores
e estudantes, desenvolvimento econémico local e difusdo do conhecimento por meio do
estimulo ao investimento em P&D e criacdo de empregos (SIEGEL; VEUGELERS;
WRIGHT, 2007).

Conforme relatado por Schuetze (2001), é possivel observar uma diversidade na
maneira como agem os ETT, mesmo entre universidades de um mesmo pais. Areas do
conhecimento mais classicas, como engenharia em geral, mecanica e quimica, estdo mais
maduras em relacdo a transferéncia de tecnologia, enquanto novas areas emergentes, mas com
potencial econdmico, como microbiologia e ciéncias da salde estdo focadas no modelo
tradicional de universidade orientado para a pesquisa pura.

Durante a década de 1980, em torno de 20 universidades dos EUA possuiam ETT,
namero que passou de 200 na década de 1990. A partir do ano de 2000, essa passou a ser uma
caracteristica da maior parte das universidades norte-americanas (COLYVAS et al., 2002).
Acompanhando o crescimento do nimero de ETT, houve um incremento das receitas que as
universidades obtiveram com o licenciamento de suas patentes, algo que, segundo Colyvas et
al. (2002), esta associado ao ato Bayh-Dole que possibilitou o patenteamento e licenciamento
dos resultados das pesquisas financiadas por fundos governamentais.

Segundo Nunes, Dossa e Segatto (2009), o Ministério da Ciéncia e Tecnologia do
Brasil (MCT) constatou no final da década de 1990 um grande distanciamento entre a
pesquisa cientifica brasileira e o setor produtivo, revelada por um elevado desconhecimento a
respeito dos direitos de propriedade intelectual e estruturas deficitarias para prestacdo de
servigos de transferéncia de tecnologia. Assim, as barreiras entre universidades e empresas
tornavam-se dificeis de serem ultrapassadas e ganhavam dimensdes impeditivas de
articulagdo entre a geracdo do conhecimento e sua aplicagdo no meio empresarial. Com a
finalidade de diminuir esse distanciamento, o MCT passou a dar apoio a criacdo de ETT
especializados em questdes da propriedade intelectual e comercializacdo de tecnologias,
facilitando as relacBes entre as empresas e instituicbes de pesquisa e desenvolvimento. Esse
movimento se intensificou com a criagdo dos ETT denominados Ndcleos de Inovacédo
Tecnoldgica (NIT) dentro das Instituicdes Cientificas e Tecnol6gicas, cumprindo o que
determina a lei brasileira de inovagdo n.° 10.973 de 2004 e regulamentada em 2005, como
apresentado por Torkomian (2009) e observado na Figura 8. Atualmente, os NIT brasileiros se
rednem em um forum nacional — Férum de Gestores de Inovacdo e Transferéncia de
Tecnologia (FORTEC), onde compartilham desafios semelhantes com os quais lidam em seu

papel de interlocutores entre universidades e empresas (TORKOMIAN, 2009). A lei de
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inovacdo de 2004 possibilitou que os ETT exercessem o papel de interlocutores com o meio
empresarial e recebessem recursos financeiros a serem direcionados diretamente as
universidades e institutos de pesquisa (NUNES; DOSSA; SEGATTO, 2009).
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Figura 8: Evolucgéo da criacdo de Nucleos de Inovagdo Tecnoldgica nas ICT brasileiras
Fonte: Torkomian (2009)

Um dos ETT mais atuantes no Brasil é o da Universidade de Campinas (UNICAMP),
0 qual deu origem a Agéncia de Inovacdo (INOVA) em 2003, onde uma politica de inovacao
e a aproximacao com a industria se dao desde 1984 (LOTUFO, 2009). A criacdo do ETT da
UNICAMP teve como objetivo a aproximacdo da universidade com a inddstria e a
comunidade, de modo que houvesse uma otimizagédo na utilizagdo dos recursos de ambas as
partes (MORAES; STAL, 1994). O ETT articula o processo de transferéncia de tecnologia
recebendo as demandas do setor produtivo e oferecendo a tecnologia da universidade a
potenciais interessados, com o suporte técnico e juridico que for necessario. Como o ETT
opera como um interlocutor entre a universidade e a empresa, 0s pesquisadores participam
apenas quando sdo imprescindiveis e ndo se envolvem na discussdo juridica e comercial,
concentrando-se em sua principal competéncia, que é a pesquisa cientifica e o ensino.

Observa-se que, de maneira geral, a infraestrutura dos ETT é orientada para atuar na
definicdo de quem sera o detentor da propriedade intelectual e da maneira como essa questao
é administrada. Nos EUA h& grande énfase no registro de patentes para a protecdo das
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pesquisas e invencdes que ocorrem na universidade. Por outro lado, algumas universidades
canadenses tém politicas contrastantes e ndo atuam de forma homogénea a respeito da
definicdo da propriedade intelectual gerada no meio académico (SCHUETZE, 2001).

Sendo responsaveis por avaliar a descoberta de invengdes oriundas das pesquisas
desenvolvidas na universidade, os ETT agem em prol da protecdo do conhecimento por meio
da propriedade intelectual no proprio pais, além de comercializar tecnologias por meio de
licencas e buscar o registro de patentes em outros paises também. A atuacdo dos ETT na
Africa do Sul é apontada por Wolson (2007) como bastante heterogénea, mas em geral s&o
atividades de estabelecimento dos direitos de propriedade intelectual, administracdo de
recursos financeiros captados junto a patrocinadores de pesquisas, estabelecimento e gestao
de contratos com a inddstria.

J& Garnica (2007) enfatiza que as atividades dos ETT contribuem na estruturacdo da
gestdo da propriedade intelectual para que a transferéncia de tecnologia seja satisfatoria para a
universidade. Ainda assim, o autor coloca como desafio para os ETT a preparacdo e fixacdo
de pessoal especializado, diminuindo a rotatividade de funcionarios, além de uma acdo de
marketing para melhor visualizacdo das tecnologias desenvolvidas pela universidade e que
ficam disponiveis para o setor produtivo. De maneira complementar, Cunha e Fischmann
(2003) sugerem a criacdo de um banco de dados que contemplem oferta e demanda de
tecnologias. Ha uma preocupacao na valorizacdo do conhecimento gerado na universidade,
que tem sido aprimorada na gestdo tecnoldgica dessas instituicbes de ensino e pesquisa, de
forma que haja remuneracdo pelo uso dos resultados de pesquisas por meio do pagamento de
royalties, mesmo que as empresas ndo desejem registrar patentes (GARNICA, 2007).

Como apontado por Lipinski, Minutolo e Crothers (2008), as universidades fazem uma
pré-selecdo das tecnologias que desejam patentear, o que leva ao descarte de varias ideias
originadas nas faculdades. O abandono de ideias no processo de analise da viabilidade do
patenteamento ocorre como resultado das etapas de avaliacdo as quais as ideias sdo
submetidas. Em primeiro lugar ocorre a fase da descoberta e revelacdo das ideias, ou seja, 0s
inventores encaminham suas ideias ao ETT a partir da crenca de que desenvolveram uma
tecnologia possivel de ser patenteada. O ETT avalia o potencial de comercializacdo da
tecnologia e faz uma estimativa do tempo necessario para que essa tecnologia se transforme
em produtos inseridos no mercado. Diante dos dados analisados, 0 ETT pondera entre o custo
e beneficio envolvido no patenteamento e seleciona aquelas tecnologias com melhor resultado

e deixa outras de lado.
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A questdo da transferéncia de tecnologia € vista por Wolson (2007) como mal
compreendida, o que torna dificil a disseminacdo da comercializacdo do conhecimento por
toda a comunidade académica. Segundo a autora, muitos pesquisadores mostram-se céticos
em relacdo a essa questdo. Especialmente quando a principal métrica de desempenho dos ETT
é o retorno financeiro proveniente do licenciamento, esses pesquisadores reforcam suas
criticas a transferéncia de tecnologias para a inddstria ao verem os resultados iniciais
deficitarios.

Quando empresas trabalham em redes de cooperagéo, os resultados alcangados podem
ser tanto aqueles que ja se esperavam e faziam parte dos objetivos estipulados inicialmente
quanto resultados ndo planejados previamente, gracas a novas oportunidades que surgem e
sdo captadas pelos integrantes da rede (SMART; BESSANT; GUPTA, 2007). Com isso,
apesar da abertura para a circulacdo e compartilhamento do conhecimento dentro da rede, ha
uma tensdo natural com relacdo aos direitos de propriedade intelectual, que sdo gerenciados
por acordos formais com estabelecimento de contratos para esse fim.

A tensdo quanto ao direito da propriedade intelectual, existente entre parceiros que
trabalham em busca de inovacdes, também é tratada por Murray e O’Mahony (2007) ao
abordar o aspecto cumulativo da inovacdo e o fluxo de conhecimentos dentro de uma rede.
Segundo as autoras, o0s sistemas de patentes possibilitam a gestdo da tensdo que ocorre entre a
remuneracao dos inventores e a possibilidade de novos inventores aprenderem e utilizarem as
inovacdes patenteadas para gerarem suas proprias inovacoes.

Os autores Mowery et al. (2001) procuraram verificar empiricamente, em trés
universidades norte-americanas, se 0 grande aumento no nimero de patentes registradas entre
0s anos de 1980 e 1990 por universidades era realmente devido ao ato Bayh-Dole de 1980,
como frequentemente defendido por muitos. O que eles verificaram foi que das trés, duas das
universidades (Califérnia e Stanford) j& tinham como pratica o patenteamento e licenciamento
antes do ato Bayh-Dole, enquanto apenas uma (Columbia) passou a adotar tais praticas a
partir desse ato. Os autores consideram que o ato Bayh-Dole é um de vérios fatores que
contribuem para o patenteamento e licenciamento de tecnologias desenvolvidas pelas
universidades e que seu efeito foi minimo sobre o desenvolvimento das pesquisas académicas.
A reacdo das universidades variou conforme a area do conhecimento. Grande nimero de
licenciamentos ocorreu na area biomédica, onde ja era pratica comum o registro de patentes.
Ja para a area de softwares, o segundo maior numero de licenciamento encontrado pelos

autores nas universidades estudadas, os licenciamentos ocorreram mesmo sem que houvesse 0
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registro de patentes. Contudo houve maior interesse das universidades em buscar aplicacéo
comercial para suas invencoes.

Belderbos, Carree e Lokshin (2006) colocam que, apesar de maior dindmica e
ampliacdo de possibilidades, a cooperacdo com clientes, fornecedores, concorrentes,
universidades e institutos de pesquisa pode néo ser desejada quando se tem como parametro a
definicdo da propriedade intelectual. Os autores observaram que, para grandes empresas,
estratégias de cooperacdo em P&D com competidores em combinagdo com a coopera¢do com
universidades séo pouco desejadas por conta da dificuldade da apropriabilidade dos resultados
gerados a partir do conhecimento publico.

Quando duas empresas se juntam para trabalharem em um processo de inovagéo, néo é
possivel prever todas as possibilidades de novas oportunidades de registro de propriedade
intelectual, ou seja, ndo se tem clareza de quais serdo as patentes advindas da parceria. Assim,
€ necessario que se deixe previamente determinado e que haja concordancia de ambas as
partes de como essa questdo serd encaminhada ao se desenvolverem novas tecnologias em
condicdes de serem protegidas por patentes (MUNSCH, 2009).

Segundo Thursby e Thursby (2002), o processo de licenciamento de invengdes geradas
na universidade para o mercado envolve trés estagios:

1°) Revelacgéo das invencdes;
2°) Patenteamento das invencgdes; e

3% Licenciamento das invengdes.

No primeiro estagio sdo levantados e apresentados os resultados de pesquisas
académicas de cada faculdade, que sdo considerados potenciais para aplicacdes comerciais.
No segundo estdgio, os ETT encaminham para patenteamento aquelas invencgdes que julgam
de maior interesse para posterior licenciamento, ou seja, com maiores chances de gerarem
retornos com a comercializacdo para as empresas. No terceiro e Ultimo estagio, os ETT fazem
o licenciamento para empresas que manifestem interesse nas invencdes e firmam os contratos
que formalizam a relagdo comercial. Bons resultados com licenciamentos realizados pelos
ETT, pelos quais sdo gerados retornos financeiros para os pesquisadores e fundos para novas
pesquisas, fortalecem a disposicdo dos pesquisadores em revelarem suas descobertas para que
0s ETT avaliem e viabilizem o patenteamento e licenciamento.

As universidades, primordialmente as universidades publicas, estdo interessadas em,
além da geracdo de royalties e captacdo de recursos de patrocinadores para pesquisas,

contribuir para o desenvolvimento econémico. Todavia, Thursby, Jensen e Thursby (2001)
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afirmam que os ETT ddo maior énfase ao licenciamento das tecnologias que tém potencial
para geracdo de receita por meio de royalties do que a busca por financiadores de pesquisas.

A medida que a tecnologia estd mais desenvolvida no momento de ser revelada,
diminui o interesse da industria em estabelecer contratos de licenciamento, isto &, inovacdes
das universidades anunciadas para o mercado geram menor interesse do que novas
tecnologias que podem ser desenvolvidas a partir de pesquisas em estagios iniciais. Contudo,
0 estagio embrionario das tecnologias geradas nas universidades envolve maiores incertezas
sobre os resultados futuros, o que dificulta a definicdo de pagamentos royalties provenientes
das inovac0es geradas.

2.4.2 Papéis dos atores envolvidos na interacdo universidade-empresa

O processo de transferéncia de tecnologia deve ser vantajoso para as universidades e
para as empresas, tanto em termos econdmicos quanto comerciais, algo que implica na
participacdo do governo federal por meio da criacdo de leis e regulamentacdes, de tal forma
que 0s recursos governamentais aplicados em P&D retornem para a sociedade. O
desenvolvimento de politicas pablicas aparece como elemento fundamental para que as
empresas se sintam necessitadas de ciéncia e tecnologia, o que estimula investimentos do
setor privado (COSTA; CUNHA, 2001). Como observado por Cortes et al. (2005), a busca
por cooperagdo com universidades é mais frequente entre as empresas que sdo apoiadas pelas
politicas publicas do que aquelas que néo se beneficiam de algum programa oficial.

Como destacado por Lotufo (2009), os governos de paises desenvolvidos e em
desenvolvimento ja tém consciéncia, desde a segunda metade do século XX, de que a ciéncia
e a tecnologia séo fundamentais para o desenvolvimento econémico, social e cultural de suas
nacdes. S&o diversos 0s programas publicos criados em paises emergentes para que empresas
locais invistam em inovacBes com o objetivo de contribuir para o desenvolvimento
econdmico (RODRIGUEZ; DINIZ; FERRER, 2007), mas ainda assim, Lotufo (2009) destaca
que o financiamento de pesquisas em paises desenvolvidos ndo é semelhante ao que ocorre
em paises em desenvolvimento. No Brasil, dados divulgados em 2008 pelo MCT apontavam
que 60,2% do total de P&D nacional eram financiados pelo governo, enquanto nos paises
desenvolvidos prevalecia o investimento privado em P&D (LOTUFO, 2009).

As relagBes entre universidades e empresas em paises latino-americanos, incluindo o

Brasil, sdo vistas por Etzkowitz e Leydesdorff (1999) como condicionadas a autoridade do
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Estado, seguindo a um modelo que consideram uma versdo modesta do que se praticava na
antiga Unido Soviética e paises do leste europeu. Por esse modelo, ao qual os autores chamam
de estadista, 0 governo comandava 0s caminhos da inovacgédo no pais.

Em paises desenvolvidos, nota-se o estreitamento e fortalecimento das ligacGes entre a
comunidade académica e o setor produtivo. Esse movimento ganhou forca especialmente apds
a instituicdo do ato Bayh-Dole na década de 1980 nos Estados Unidos, o qual possibilitou as
universidades obterem e comercializarem suas patentes a partir de invencGes resultantes de
pesquisas financiadas com recursos publicos, sem a necessidade de consultar as agéncias
financiadoras. No Japdo, modelo semelhante foi instituido na década de 1990, para fortalecer
o0 setor de biotecnologia, gerando aumento do numero de patentes originadas nas
universidades (LYNN & KISHIDA, 2004).

Segundo Leydesdorff (2003), o Estado ndo deve apenas financiar a ciéncia, mas
participar da discussdo sobre o que e onde deve ser desenvolvido na &rea da ciéncia e qual a
sua relevancia na economia. Segatto-Mendes e Mendes (2006) veem como polémica a
questdo da adequacdo das acdes do governo, seja federal, estadual ou municipal, na relacdo
universidade-empresa, assim como Rodriguez, Diniz e Ferrer (2007), que apontam que o
papel do Estado e de suas instituicGes tem sido tratado na literatura de maneira controversa na
promocéo de desenvolvimento econdmico.

Como destacado por Rodriguez, Diniz e Ferrer (2007), € possivel encontrar
pesquisadores que defendem a participacdo do governo no apoio ao desenvolvimento
econdmico, enquanto outros sdo a favor de uma intervencdo minima do Estado, prevalecendo
0s investimentos privados. Recentemente, uma visdo intermediaria tem defendido o papel de
facilitador do Estado e suas instituicdes, provendo recursos para programas publicos em que a
atividade inovadora das empresas privadas € incentivada. Dessa forma, as a¢Ges do governo
na promogao do desenvolvimento econdmico incluem: estabelecimento de ambiente macro e
micro econémico que favorecam a atividade econdmica, infraestrutura que suporte e
possibilite investimentos de longo prazo, assim como condi¢fes essenciais, como uma boa
educacdo basica e salde em que se possam conduzir as atividades econdmicas de maneira
eficiente. O acesso dos agentes privados de economias emergentes as inovacgdes produzidas
em paises desenvolvidos, especialmente empresas de menor porte, é defendido por Rodriguez,
Diniz e Ferrer (2007), que apontam o papel do governo nesse processo de aquisi¢do e difusdo
de inovagdes que possibilitam essas empresas apropriarem-se de ferramentas competitivas

adequadas. Conforme destaca Leydesdorff (2003), no cerne de uma politica de inovagdo esta
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a identificacdo de um equilibrio entre tecnologias globais e locais e entre a forca industrial ja
existente e potenciais de crescimento.

O Estado tem assumido o papel de facilitador para a obtencdo de recursos e aprovacao
de projetos de cooperagdo entre os institutos de ciéncia e tecnologia e o setor produtivo
(SEGATTO-MENDES; MENDES, 2006). O governo brasileiro tem se mostrado atento a
necessidade da aproximacdo entre os pesquisadores das universidades e as empresas para
melhorar a capacitagdo do setor produtivo em gerar inovacGes e tornar o pais mais
competitivo no cenario internacional (CALLIGARIS; TORKOMIAN, 2003). Essa
preocupacdo traduziu-se, tanto na esfera federal quanto estadual, principalmente a partir da
década de 1990, em programas de financiamento e incentivo de cooperacdo da universidade,
especialmente com micro e pequenas empresas. Destacam-se as fundacGes de apoio criadas
pelo governo federal e governos estaduais, as quais auxiliam no processo de desenvolvimento
da capacidade inovativa das empresas a partir da aproximagdo do setor produtivo com
universidades e institutos de pesquisa (NUNES; DOSSA; SEGATTO, 2009).

Dentre os mecanismos utilizados pelo governo para o estimulo a interacdo
universidade-empresa encontrados na literatura, Costa e Cunha (2001) destacam que 0s mais
frequentes séo:

a) Formulacgéo de politicas e programas industriais e de ciéncia e tecnologia;
b) Legislacdo criando estruturas e linhas de financiamento para projetos tecnoldgicos;
c) Legislacdo concedendo beneficios as empresas que desenvolvem projetos de P&D em

parceria com universidades

Com maiores incentivos e politicas formuladas pelo governo, a aproximacdo de
empresas e universidades € estimulada e leva a uma reformulacéo estrutural das atividades de
P&D. Assim, a amplitude das ligacbes que ocorrem entre empresas e universidades é
aumentada e torna mais efetivo o processo de utilizacdo do conhecimento gerado na academia
no mercado (MINSHALL; SELDON; PROBERT, 2007).

As relacGes envolvendo universidades e empresas foram por muito tempo vistas como
pertencentes a um modelo linear, em que realizavam-se pesquisas isoladamente e, ap6s uma
tecnologia ter sido desenvolvida, buscava-se sua aplicacdo em um novo produto ou processo
que pudesse ser introduzido no mercado. As politicas publicas eram entdo estabelecidas sob a
perspectiva de tecnologia empurrada ou demanda puxada, algo que se mostrou ineficiente na
promogdo do processo de inovacdo em um ambiente dindmico e globalizado. Assim,

Leydesdorff e Etzkowitz (1998) propuseram um modelo ndo linear e que contempla a
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lateralidade das relagdes entre os atores, em que hd uma dinamica como 0 movimento de uma
hélice, ao qual deram 0 nome de Hélice Tripla (Triple Helix). Pelo modelo da Hélice Tripla,
apresentado na Figura 9, ocorrem combinag6es e recombinagfes de tecnologias e inovacdes
organizacionais que surgem da interacdo criativa entre as esferas institucionais e os sistemas

tecnoldgicos.

Redes tri-laterais e
organizacges hibridas

Figura 9: Modelo da Hélice Tripla na relacdo universidade-indUstria-governo
Fonte: Leydesdorff e Etzkowitz (1998)

A interacdo entre universidade, empresa e governo faz com que se abandone o papel
individualizado tradicional, mantendo a autonomia e respeitando a influéncia de cada um
(ETZKOWITZ; LEYDESDORFF, 2000). No modelo da Hélice Tripla hd negociagdes e
interacdes nas trés esferas, podendo haver tanto colaboracdo quanto competicdo entre 0s
parceiros, de tal forma que o direcionamento das pesquisas pode ser definido pela percepcéo
das forcas e fraguezas de cada ator.

Como mostrado na Figura 10, hd um movimento espiral em que cada heélice interage
com as outras duas, ocorrendo sobreposi¢do na comunicacao das necessidades e formacao de
uma rede no desenvolvimento de solu¢des (ETZKOWITZ; LEYDESDORFF, 2000).
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Figura 10: Movimento espiral da Hélice Tripla
Fonte: Leydesdorff e Etzkowitz (2000)

Para que o funcionamento da Hélice Tripla seja eficiente, Leydesdorff (2003) aponta
que trés funcdes sdo necessarias: producao de conhecimento, geracdo de riqueza e controle
das relacBes. Apesar de existir o0 movimento constante das trés hélices do modelo, ndo é
comum estar explicito a divisdo dos papeis, isto é, prevalece uma perspectiva dinamica em
que os papéis podem mudar de ator, como consequéncia de interesses em jogo no momento.
Isso leva a necessidade do estabelecimento de um sistema especifico de mensuracdo do
desempenho dessa cooperacdo, ndo se fixando em indicadores unicos ou simplificados, uma
vez que os interesses e objetivos sdo distintos e mutaveis.

N&o ha uma sincronizacdo das fontes de inovacgédo definida a priori na Hélice Tripla,
mas a propria aproximacdo das trés esferas leva a uma dindmica em que 0s papéis emergem
de cada situacdo, com uma reorganizacdo continua para que o relacionamento permaneca
harmonioso. A academia comeca a participar a medida que as atividades sdo dependentes de
avancos baseados no conhecimento, enquanto as empresas percebem a necessidade de
parceiros, pois ndo sdo capazes de realizar todo o trabalho que vai da geracdo do

conhecimento ao desenvolvimento de inovagdes.
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Ao estudar o modelo de parceria entre a Petrobras e universidade, por meio do
programa Cegeg-Coppe, Pires (2008) observou que esse caso tem aderéncia ao modelo da
inovacao presente na Hélice Tripla, pelo qual a colaboracéo ocorre por meio de:

a) Criagédo de um espaco de consenso e inovagao;
b) Fortalecimento da interacéo entre universidade-empresa-governo;
c) Aumento da participacao da universidade no desenvolvimento econdémico; e

d) Intensificacdo da absorcdo de novas funcdes por parte da universidade e da empresa.

Dessa forma, com a participagdo do governo, da universidade e do setor produtivo, ha
geracao de novos conhecimentos, os quais se expandem e contribuem para o desenvolvimento
socioecondmico sustentavel, com a otimizacdo da utilizacdo de recursos e competéncias de
cada esfera. Nessa relacdo de cooperacdo, prevaleceu o fluxo de entrada e saida de
conhecimento entre a universidade e a empresa, como proposto no modelo da inovagéo
aberta, com a gestdo do conhecimento e tecnologia sendo incorporada ao modelo de negdcio.
Pires (2008) defende a manutencdo dos centros de consenso em que os diferentes atores
possam discutir continuamente programas de agdes para diferentes setores como meio de
fortalecer um Sistema Nacional de Inovagéo eficiente.

Em sintese, a transferéncia de tecnologia que ocorre a partir da relacdo de cooperagédo
universidade-empresa € aquela pela qual os conhecimentos gerados na universidade sdo
levados para a empresa como resultado da colaboragéo entre pesquisadores da universidade e
0s pesquisadores da empresa e que pode ocorrer por meio da cooperagdo em projetos de
pesquisas ou aquisicdo de tecnologias ja desenvolvidas e disponibilizadas pela universidade.
Também envolve a contratacdo de egressos da universidade e o aperfeicoamento da equipe de
pesquisa da empresa por meio de cursos especificos, pos-graduacdo, seminérios e outros
eventos que possibilitam a troca de conhecimento entre os professores das universidades e 0s

pesquisadores da empresa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DE PESQUISA

Essa secdo tem por objetivo elucidar os caminhos percorridos para a realizacdo do
presente estudo. Sdo apresentados o tipo e 0 método de pesquisa realizada, o instrumento de
coleta de dados, a amostra definida para a aplicagdo do instrumento, o tipo de tratamento e
analise de dados.

E relevante primeiramente definir o que é uma pesquisa. Segundo Gil (1995, p.19),
“pode-se definir uma pesquisa como o procedimento racional e sistematico que tem como
objetivo proporcionar respostas aos problemas que s&o propostos”. A busca por novos
conhecimentos a partir de metodos estabelecidos leva o cientista a pesquisar. “O termo
pesquisa é utilizado para designar todo trabalho destinado a busca de solugdes para 0s
inimeros problemas que as pessoas enfrentam no seu dia a dia” (PARRA F°.; SANTOS,
1998, p.95). A preocupacdo em se conhecer a realidade faz parte da conceituagdo feita por
Marconi e Lakatos (1999, p.17) que apontam a pesquisa como “um procedimento formal, com
método de pensamento reflexivo, que requer um tratamento cientifico e se constitui no
caminho para se conhecer a realidade ou para verdades parciais”.

Justifica-se a realizacdo de uma pesquisa quando as informagdes para se responder a
um problema néo existem ou nao estdo claras e ordenadas o suficiente para serem utilizadas.
Uma pesquisa envolve a reunido de conhecimentos disponiveis seguindo métodos cientificos
adequados e é realizada em fases que vao desde a concepcdo do problema até a analise dos
resultados e sua conclusdo (GIL, 1995).

O sucesso de uma pesquisa estd condicionado as caracteristicas pessoais do
pesquisador, que incluem suas qualidades intelectuais e sociais, e aos recursos humanos,
materiais e financeiros disponiveis que, se ndo forem suficientes ou alocados adequadamente,

inviabilizar&o a realizacdo do trabalho (GIL, 1995).

3.1 Tipos de Pesquisa

As pesquisas sdo classificadas segundo a forma de estudo, podendo ser exploratorias,
descritivas, experimentais ou acdo (BARROS; LEHFELD, 2000). Nas ciéncias humanas e
sociais ndo é comum a utilizacdo de pesquisas experimentais pelo fato de que a natureza das
variaveis dificulta a sua manipulagdo a priori (KOCHE, 1997). O que levara um pesquisador a

optar por uma pesquisa experimental ou ndo sera: “natureza do problema e de suas variaveis,
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fontes de informacdo, recursos humanos, instrumentais e financeiros disponiveis, capacidade
do investigador, consequiéncias éticas e outros” (KOCHE, 1997, p.124).

Certos assuntos que ainda ndo foram amplamente estudados e que por essa razdo nao
permitem ao pesquisador um prévio conhecimento detalhado, necessitam ser investigados por
um tipo de estudo denominado de pesquisa exploratoria (KOCHE, 1997). Nesse tipo de
estudo procura-se encontrar a presenca das variaveis e suas caracteristicas qualitativas e
guantitativas. Seu objetivo principal é “descrever ou caracterizar a natureza das variaveis que
se quer conhecer” (KOCHE, 1997, p.126).

Na pesquisa exploratoria o investigador procura aumentar seus conhecimentos e
contribuir para novos estudos com novos elementos referentes a um determinado problema.
Como descrito por Trivifios (2007), os estudos exploratérios podem servir como antecedentes
de futuros estudos descritivos ou experimentais. Outra aplicacdo desse tipo de pesquisa é
quando se pretende elaborar um instrumento e sua escala de verificagdo, onde o pesquisador
realiza um estudo exploratério para obter elementos que necessita de uma populacao
selecionada para esse fim.

Neste trabalho, verificou-se que o tipo de pesquisa que se alinhava ao alcance dos
objetivos propostos era a pesquisa exploratéria. Assim, foi necessaria uma revisao da
literatura e uma pesquisa de campo que permitisse captar e aprofundar o conhecimento a
respeito na inovacdo aberta e da insercdo da universidade nesse modelo de inovacgéo praticado
pelas empresas. Apesar da possibilidade de utilizacdo de fontes externas no processo de
inovacdo das empresas ndo ser algo novo, como apresentado na revisdo da literatura, essa €
uma pratica que tem ganhado espaco na gestdo das organizacGes pela sistematizacdo que o
modelo da inovacdo aberta propde. Aliado a isto, tem crescido o estimulo a interacdo entre o
setor académico e o setor produtivo, que tem levado a novas possibilidades de acordos e
trabalhos colaborativos entre universidades e empresas. Dessa forma, ainda sdo poucos 0s
estudos empiricos que contribuem para o fortalecimento da teoria, ratificando o carater
exploratdrio deste trabalho que tem como objetivo ampliar o conhecimento sobre o tema por
meio da compreensdo dos aspectos que envolvem a participagdo da universidade nos
processos de inovagdo das empresas, a partir da perspectiva das empresas que utilizam o
modelo da inovacéo aberta. O objetivo de um estudo exploratorio € examinar um tema que foi

pouco estudado e que gere uma gama de duvidas e incertezas sobre o assunto.



90

3.2 Método de Pesquisa

De posse de informagfes substanciais que o amparam em sua investigacdo, o
pesquisador parte para o campo para a verificagdo dos fendbmenos que estdo sendo objeto de
estudo. “O trabalho de campo caracteriza-se pelo contato direto com o fenémeno” (BARROS;
LEHFELD, 2000, p.75). O pesquisador pode participar do acontecimento como observador ou
ndo e pode coletar os dados referentes ao objeto de estudo por meio de entrevistas e
guestionarios.

Procura-se pela pesquisa de campo maiores conhecimentos sobre o problema em
estudo ou a comprovacgdo de uma hipdtese ou entdo encontrar novos fenémenos e possiveis
relacdes entre eles (MARCONI; LAKATOS, 1999). A pesquisa de campo é definida por
Marconi e Lakatos (1999, p.85) como “... observacéo de fatos e fendmenos tal como ocorrem
espontaneamente, na coleta de dados a eles referentes e no registro de varidveis que se
presumem relevantes, para analisa-los”. N&o se trata de uma simples coleta de dados, mas um
trabalho que requer a utilizacdo de técnicas e procedimentos metodoldgicos que sao definidos
na fase de planejamento da pesquisa e que serdo utilizados tanto para a obtencdo dos dados
como para a posterior analise.

Os procedimentos empregados para a coleta de dados pertinentes a solucdo do
problema em estudo correspondem ao método de pesquisa utilizado, o qual deve estar, sempre
que possivel, apoiado nas teorias existentes. Richardson (2007) apresenta duas categorias
amplas para os métodos de pesquisa: a pesquisa quantitativa e a pesquisa qualitativa. Os dois
métodos possuem sistematicas e abordagens do problema diferentes e a opcdo por um deles é
baseada na natureza do problema ou no seu nivel de aprofundamento.

A escolha de um método ndo implica na exclusdo do outro, ou seja, na pesquisa
cientifica pode haver uma combinacdo entre métodos. Segundo Marconi e Lakatos (1999),
ndo é recomendado a utilizacdo de apenas um método ou entdo lancar méo apenas daqueles
gue se tem conhecimento, mas sim aplicar aqueles que sejam 0s mais apropriados para cada
caso.

A pesquisa que utiliza o método qualitativo ndo representa um processo isolado e nem
estanque, havendo uma dinamica e uma retroalimentacéo na coleta e interpretacdo dos dados
(TRIVINOS, 2007). Para esse método a importancia da atuacao do investigador tem destaque
especial no aprofundamento das questdes e das informacdes obtidas.

O método qualitativo é indicado quando se esta lidando com problemas pouco

conhecidos e a pesquisa é de cunho exploratério (GODOY, 1995). Um método comumente
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utilizado em pesquisa ndo conclusiva e quando nao é possivel, ou conveniente, a obtencdo de
dados por meio de métodos estruturados. A pesquisa qualitativa possibilita ainda, conhecer
valores, emocdes e motivacdes que estdo no subconsciente dos respondentes.

Como o objetivo deste trabalho foi verificar possiveis relagdes entre 0s constructos
propostos a partir do problema de pesquisa, a abordagem qualitativa mostrou-se adequada,
pois envolve a busca de informacBes que ainda ndo estdo devidamente estruturadas e que
merecem ser melhor compreendidas para uma analise aprofundada a luz de uma teoria que
ainda estad em construgdo. Por meio do método qualitativo hd a possibilidade de estudar o
fendmeno em sua intensidade, sendo possivel o aprofundamento no assunto. Para esse método
a importancia da atuacdo do investigador tem destaque especial no aprofundamento das
questdes e das informacdes obtidas. Todavia, como o método qualitativo caracteriza-se pela
utilizacdo de perguntas abertas, rejeitando respostas fechadas ou dicotdmicas, € importante ter
0 cuidado com dados ndo lineares, que podem levar o pesquisador direcionar suas analises

pela subjetividade do assunto.

3.3 Estratégia de Pesquisa

Por ter um ambiente de pesquisa delimitado com a necessidade de aprofundar a
investigacdo dentro de uma realidade especifica, notou-se que um estudo de casos multiplos
seria indicado para essa tese. O estudo de caso € direcionado a uma ou poucas unidades, as
quais podem ser entendidas como uma pessoa, um produto ou uma empresa. O estudo de caso
se caracteriza, principalmente, por ser um processo detalhado e que busca atingir com
profundidade o tema abordado, aléem de poder ser ou ndo realizado no campo (VERGARA,
2000).

Para Eisenhardt (1989) a construcdo de teorias a partir de estudo de caso é uma
constante cada vez mais utilizada e relevante. Com énfase em construir medidas e proposicoes
consistentes o0 estudo de caso gera materiais concisos que levam estudos pouco
representativos as teorias generalizadas. Segundo a autora estudos de caso trazem
generalizacGes para proposicoes tedricas e ndo para populacdes ou universos como fazem os
estudos quantitativos, e esse fato, ndo faz do estudo de caso menos importante ou menos

valido, apenas restringe seu campo de resultados.
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Segundo Yin (2005, p.32):

Um estudo de caso € uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites
entre o fendmeno e o contexto ndo estéo claramente definidos.

Os estudos de caso, geralmente sdo escolhidos para responder questbes do tipo
“como” e “por que”. Isso se da devido ao fato de o pesquisador ter pouco controle sobre um
determinado fenémeno social complexo, porém ter um forte desejo de aprofundar seus
conhecimentos sobre o assunto, compreendendo-os de forma a agregar valor a pesquisa a ser
realizada (YIN, 2005). O foco se concentra em fendmenos contemporaneos que possam ser
evidenciados, categorizados e examinados de tal forma que as proposi¢des iniciais sejam
alcancadas e elucidem uma contribuicdo relevante para formagdo do campo teérico.

A realizacdo de um estudo de casos multiplos ocorre a partir da escolha das unidades
de estudo, ou seja, os casos, considerando-se sua relevancia contemporanea dentro da
tematica estudada, fornecendo dados a serem analisados pelo pesquisador que os interpreta
seguindo a uma estratégia analitica definida previamente.

A coleta de dados em um estudo de caso pode incluir diferentes meios, dentre os quais
Yin (2005) destaca as entrevistas, a pesquisa documental, os registros em arquivos, 0S
artefatos fisicos e as observacdes diretas e participantes.

A entrevista € uma das técnicas indicadas para 0 método qualitativo, a partir do
encontro de duas pessoas, em que uma delas obtém informacdes a respeito de um determinado
assunto por meio de uma conversacdo de natureza profissional (MARCONI; LAKATOS,
1999). Eisenhardt (1989) afirma que as entrevistas em profundidade sdo altamente eficazes na
coleta de dados ricos, especialmente quando o fenbmeno estudado é incomum, infreqliente e
de grande interesse.

Dois tipos de entrevistas sdo identificados por Barros e Lehfeld (2000) segundo a
forma com que sdo operacionalizadas: estruturadas e ndo estruturadas. As entrevistas
estruturadas seguem um roteiro previamente elaborado e que ndo permite alteracbes das
questBes que serdo feitas ao entrevistado. J& nas entrevistas ndo estruturadas predomina a
conversacao livre em que o entrevistador tem liberdade para investigar novos elementos
despontados durante a conversacdo e que considere relevantes ao problema de pesquisa.

Um roteiro para a entrevista bem formulado é o primeiro passo para que os resultados
reflitam a realidade que esta sendo investigada. O entrevistador necessita ter habilidade para
ndo desviar o assunto e esclarecer duvidas que o entrevistado tenha durante a entrevista
(PARRA F°.; SANTOS, 1998).
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Na elaboracdo do roteiro para a entrevista o pesquisador precisa cuidar para que ndo
haja perguntas que se desviem das variaveis e hipoteses do trabalho (CERVO; BERVIAN,
2002). E recomendavel que o entrevistador faca com que o entrevistado se sinta 0 mais a
vontade possivel para obter os melhores resultados. Para isso é conveniente a utilizagdo de
perguntas simples e com menor probabilidade de recusa no inicio da entrevista. Também é
interessante que haja confirmacéo das respostas a fim de localizar possiveis contradi¢oes.

Talvez o primeiro contato do pesquisador com o trabalho de campo seja normalmente
a observacdo. Indicada para estudos qualitativos, a observacao € caracterizada como cientifica
quando se tem uma perfeita definicdo do objeto a ser observado, € seguido um planejamento
prévio e o0s registros sdo feitos de maneira sistematica, para que possam ser confiaveis e
comprovados.

A observacdo é um elemento bésico na investigacdo cientifica e que pode revelar
elementos interessantes pela analise dos comportamentos daqueles que sdo observados
(MARCONI; LAKATOS, 1999). Néo se trata apenas de ver e ouvir 0 que acontece, mas
especialmente examinar os fatos ou fenébmenos como ocorrem.

A observacdo assistematica, ou espontdnea se caracteriza principalmente pela
observacdo informal e simples, ou seja, ndo exige a utilizacdo de uma técnica ou instrumento
especifico, é apenas a observagdo genuina e ocasional. Esse tipo de técnica de coleta € muito
utilizado em pesquisas do tipo exploratério, ja que os objetivos sdo flexiveis, dando ao
observador o poder de no decorrer do processo redefinir os mesmo (GIL, 1995).

A andlise documental é uma forma de estudar materiais qualitativos, devendo, assim,
ser feita de forma eficaz, rigorosa e precisa. Dessa forma é possivel compreender melhor um
fato e aprofundar conhecimentos, extraindo as caracteristicas mais importantes dos mesmos
(GIL, 1995).

A escolha do instrumento de coleta de dados esta relacionada ao método de pesquisa e
a técnica utilizada. Um bom planejamento para a aplicacdo do instrumento previne a perda de
tempo do investigador no trabalho de campo. Instrumentos bem elaborados podem evitar
erros causados por inabilidade do investigador ou também por informantes tendenciosos, ou
seja, 0 instrumento tem papel fundamental nos resultados da pesquisa (MARCONI,
LAKATOS, 1999).
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3.4 A Técnica e o instrumento de coleta de dados escolhidos

Dentre os meios de coletas de dados apresentados por Yin (2005), utilizou-se a
entrevista, a analise documental e a observacéo.

O roteiro utilizado (Apéndice 1) possuia questBes abertas para que houvesse maior
liberdade na investigacdo ao longo das entrevistas do tipo ndo estruturadas, construido para
direcionar a conversacdo para se chegar a resposta do problema de pesquisa. Por se tratar de
um estudo exploratério, optou-se por esse tipo de roteiro por ter questdes previamente
definidas, mas com a possibilidade de inclusdo ou exclusdo de questdes ao longo da entrevista
conforme a percepc¢édo do entrevistador. Para isto, o roteiro foi elaborado contendo questdes
baseadas na revisao da literatura e alinhadas com os objetivos especificos do trabalho.

A coleta de dados foi realizada também por meio da observagdo assistemética, ou
espontanea, que ocorreu durante as visitas realizadas aos locais de trabalho dos entrevistados.

Por fim, os dados foram coletados também por meio da analise documental, que
envolveu a leitura de publicacbes sobre as empresas, como revista interna, folders

informativos, sites das empresas na Internet e matérias publicadas na midia escrita.

3.5 Escolha dos casos

Na impossibilidade de se atingir todos os individuos do universo ou populacdo que
estd sob investigacdo, a coleta de dados é feita em uma amostra previamente definida
(BARROS; LEHFELD, 2000). Chama-se de universo ou populacdo o conjunto que compde
todos os elementos que se enquadram nas caracteristicas definidas do estudo. Um grupo
formado por um ndmero reduzido desses elementos sera a amostra do universo. Para que o
estudo da amostra tenha carater cientifico é necessario que seja representativa, ou seja, que
siga a uma regra ou plano de selecdo definido para a escolha dos elementos e sua proporcéo
em relagéo ao universo.

Neste estudo ndo se utilizou uma amostra probabilistica ou representativa de uma
populacdo, uma vez que se tratou de um estudo de caso. Como colocado por Yin (2005), o
caso pode se referir a uma pessoa, um produto ou uma empresa, ou ainda um grupo de
empresas, que caracteriza um estudo de casos multiplos.

Para selecionar as empresas que seriam as unidades de estudo, a orientagdo principal

foi o tema em estudo, o problema de pesquisa formulado, os objetivos especificos, a
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localizagdo e a disponibilidade da empresa para participar da pesquisa. Dentro dessa
perspectiva, as empresas foram qualificadas como unidades de estudo a partir da aderéncia
aos seguintes critérios:

a) Empresa de grande porte;

b) Inovacdo como estratégia;

¢) Relacéo de colaboracdo com universidades superior a cinco anos;

d) Estrutura dividida em unidades de negocios;

e) Pesquisa e desenvolvimento em pelo menos duas areas tecnoldgicas.

A opcéo por uma empresa de grande porte esta baseada no fato de a literatura apontar
que sdo as grandes empresas que estdo saindo de um modelo fechado de inovagdo para
adotarem a inovacdo aberta. Também se considerou importante que a inovagdo fizesse parte
da estratégia da empresa, para assegurar que a pesquisa em busca de novas tecnologias fosse
algo estruturado e sistematizado, evitando dessa forma que a inovacdo fosse tdo somente
resultado de eventos esporadicos e fortuitos. Optou-se por estudar uma empresa que ja
mantivesse relacdes de colaboracdo com universidades hd pelo menos cinco anos, para a
identificacdo de como o processo de colaboracdo evolui e se o aprendizado contribui para a
qualidade dessa relacdo. A estrutura dividida em unidades de negdcios permitiu verificar
diferentes ambientes que condicionam 0s objetivos estratégicos especificos e o processo de
inovacdo. Por fim, a inovagdo tecnoldgica apresenta-se de forma distinta em segmentos
diferentes, com areas que avangam mais rapidamente do que outras, o que justifica conhecer o
processo de pesquisa e desenvolvimento em areas tecnoldgicas distintas.

As empresas escolhidas como unidades de estudo, num total de quatro, foram: Alfa
(nome ficticio); 3M (Minnesota Mining and Manufacturing); Braskem; e Whirlpool. A
utilizacdo do nome ficticio para a empresa Alfa se deu pelo fato dos representantes da
empresa considerarem a estratégia focada na inovacao aberta ser recente e se encontrar em
processo de implantacdo, de forma que, como ainda ndo estd plenamente estabelecida, a
publicacdo das informacdes ligadas & sua real identidade pode prejudicar o processo de
consolidacdo da estratégia da organizacdo. As outras trés empresas, apds lerem o contetido da
analise individual dos casos, sugeriram revisfes na redacdo dos textos, aprovando a versdo

gue se encontra nesta tese, por meio de correspondéncias enviadas por correio eletrénico.
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3.6 Tratamento e analise dos dados

Os dados coletados nas quatro empresas foram tratados qualitativamente e para isso
utilizou-se a técnica de analise de conteido (BARDIN, 2004). A andlise de contedo é um
método muito empirico, dependente do tipo de fala a que se dedica e do tipo de interpretacéo
que se pretende como objetivo. A técnica de analise de contetido € passivel de adaptacéo,
tornando-se adequada ao dominio e ao objetivo pretendidos, podendo ser simplificada em
casos de escrutinio proximo da descodificacdo e de respostas a perguntas abertas de
questionarios cujo contetdo é avaliado rapidamente por temas.

A analise de contetudo € um conjunto de técnicas de analise das comunicacfes. Nao se
trata de um instrumento, mas de um leque de possibilidades, marcado por uma grande
disparidade de formas e adaptadvel a um campo de aplicacdo muito vasto. Pode ser uma
analise dos significados, como ocorre na andlise tematica, assim como uma analise dos
significantes por meio de andlise lexical ou analise dos procedimentos. A intencdo da analise
de contetido € a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢fes de producdo, que recorre
a indicadores (quantitativos ou ndo), ou seja, as varidveis relativas a situacdo de comunicacgao
ou de contexto de produgdo da mensagem.

A interpretacdo das comunicacOes deve obedecer as categorias de fragmentacdo da
comunicacdo para que a analise seja valida, em que se delimitam as unidades de codificacéo,
ou as de registro. Estas, de acordo com o material ou codigo, podem ser: a palavra, a frase, o
minuto, o centimetro quadrado. Este tipo de analise pode ser denominado de andlise
categorial, o qual considera a totalidade de um texto, passando-o pelo crivo da classificagéo e
do recenseamento, segundo a presenca, ou auséncia, de itens de sentido. E 0o método das
categorias, espécie de gavetas ou rubricas significativas que permitem a classificacdo dos
elementos de significacdo constitutivos da mensagem.

A partir das transcricOes e anotagdes das entrevistas, das anotacdes feitas durante a
observacdo e da leitura dos documentos e publicacdes, foi realizada uma categorizacdo dos
materiais reunidos. O processo de categoriza¢do tem como objetivo a classificacdo dos dados,
pela qual a comunicagdo é decomposta por diferenciacdo e posteriormente 0s elementos sdo
reagrupados conforme regras preestabelecidas. As categorias sao nomeadas de modo que
traduzam de maneira objetiva e simplificada as caracteristicas comuns dos elementos que as
constituem, servindo para classificar um grupo de elementos que sdo reunidos sob um titulo
genérico. Segundo Bardin (2004), a categorizacdo pode ser feita com base no critério

semantico, pelo qual as categorias recebem elementos agrupados conforme a significacdo
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tematica. Com as categorias e seus constituintes, as informacdes ficam agrupadas para que
possam ser utilizadas de forma analitica na interpretacdo dos resultados. Bardin (2004) coloca
que as categorias podem ser boas e mas, sendo as boas categorias aquelas que possuem as
seguintes qualidades: exclusdo mdtua, homogeneidade, pertinéncia, produtividade,
objetividade e fidelidade.

A definicdo das categorias pode ocorrer antes da coleta dos dados, a partir de uma
concepcao tedrica pertinente e que ja se tenha conhecimento, ou depois da coleta dos dados,
que serd resultado da classificacdo analdgica e progressiva dos elementos encontrados
(BARDIN, 2004). Nesta tese optou-se pela combinacdo dos dois momentos de definicdo das
categorias como elementos de codificacdo para a analise de contetddo. Assim, antes do
trabalho de campo, ou seja, da investigacdo dos casos, foram definidas trés grandes categorias
que constituem trés dimensdes pré-definidas, as quais forneceram amplas possibilidades para
a obtencdo dos dados em campo, contudo garantindo que estivessem alinhados com os
pressupostos teodricos pesquisados e 0s objetivos da investigacdo propostos inicialmente.
Posteriormente, apds a reunido dos dados coletados nas quatro empresas estudadas, dentro de
cada dimenséo, foram elaboradas categorias, as quais foram nomeadas a partir da reunido de
elementos-chave identificados a luz da literatura pesquisada. O Quadro 3 mostra as trés
dimensbes definidas antes da coleta dos dados, indicando o objetivo especifico
correspondente, enquanto no Quadro 4 é apresentada a base tedrica que deu suporte a

definicdo e posterior analise das trés dimensdes.

Quadro 3: Dimensdes de analise

Dimenséo Obijetivo especifico

3 e Verificar como a inovacdo tecnoldgica é utilizada pelas empresas em
Inovagao . .
sua estratégia competitiva

e Conhecer o processo de busca das empresas por novas tecnologias em
Busca por Fontes Externas
fontes externas

e Compreender o processo de transferéncia de tecnologia a partir da
relagdo universidade-empresa

Relaca o Verificar como as empresas abordam a questéo da propriedade

elacéo )

L intelectual ao estabelecerem acordos de cooperagdo com as

Universidade-Empresa o
universidades

o Identificar fatores que dificultam e que contribuem para a relacéo

universidade-empresa

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro 4: Base teorica que da suporte a definicdo das dimensdes de analise

Dimensao Base Teorica

Chesbrough (2003); Cooper (2009); Freeman (1991); Gold (1980); Hamel
e Prahalad (1990); Kleyn, Kitney e Atun (2007); Leydesdorff e Etzkowitz
(1998); Leydesdorff (2003); Munsch (2009); Nelson e Winter (1982);
Perkmann e Walsh (2007); Porter (1989); Siegel, Veugelers e Wright
(2007); Slowinski et al. (2009); Vapola, Tossavainen e Gabrielson (2008);
Von Hippel, Thomke e Sonnack, (2000)

Inovacédo

Broring e Herzog (2008); Chesbrough (2003); Cohen, Wesley e Levinthal
(1990); Cowan, Jonard e Zimmermann (2007); Freeman (1991); Broring e
Busca por Fontes Externas | Herzog (2008); Hwang e Christensen (2008); Magretta (2002); Munsch
(2009); Nerkar e Paruchuri (2005); Sandulli e Chesbrough (2009);
Slowinski et al. (2009); Witzeman et al.(2006)

Acha e Cusmano (2005); Belderbos, Carree e Lokshin (2006); Calligaris e
Torkomian (2003); Chesbrough (2003); Cohen, Wesley e Levinthal
(1990); De Wit, Dankbaar e Vissers (2007); Dittrich e Duysters (2007);
Garnica (2007); Gassman et al. (2009); Gunasekara (2006); Leydesdorff e
Etzkowitz (1998); Leydesdorff (2003); Lipinsk, Minutolo e Crothers
(2008); Moreira et al. (2007); Nunes, Dossa e Segatto (2009); Perkmann e
Walsh (2007); Plonski (2005); Queiroz e Quadros (2005); Rattner (1984);
Siegel, Veugelers e Wright (2007); Thursby e Thursby (2002); Torkomian
(2009)

Relagéo

Universidade-Empresa

Fonte: Elaborado pelo autor

Portanto, a revisdo da literatura possibilitou construir uma configuracdo de andlise,
estruturada em trés dimensdes que contém importantes elementos para verificar como as
empresas utilizam a inovacao aberta em sua estratégia competitiva e como as universidades
participam deste processo. A contribuicdo da construcdo desta configuracdo de andlise esta
em possibilitar maior clareza em compreender o alinhamento ou ndo do que é postulado na
literatura com que as empresas tém como pratica em sua relagdo de aproximacdo e
cooperagdo com as universidades.

A andlise de conteudo obedeceu as seguintes etapas: organizacdo do material, leitura
preliminar, codificacdo, determinacdo das unidades de registro, determinacdo das unidades de
contexto, categorizacdo e redacdo do texto (BARDIN, 2004). As unidades de registro foram
0s elementos-chave obtidos das frases contidas nas transcricdes e anotagfes das entrevistas,

elementos relevantes anotados durante a observacdo, frases e imagens contidas nos
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documentos e publicacBes. As unidades de registro foram identificadas e localizadas a partir
das trés dimensdes pré-definidas apresentadas no Quadro 3. Ja as unidades de contexto foram
as categorias criadas a partir da organizacdo e classificacdo dos elementos-chave dentro das
dimensGes pré-estabelecidas. Com esse procedimento, enfatiza-se o carater exploratério e
flexivel do estudo, mas se mantém o carater analitico e o apoio da teoria que se esta

estudando.

3.7 Esquema conceitual de pesquisa

A proposta do esquema conceitual de pesquisa ilustrado na Figura 11 é apresentar a
construcdo do problema de pesquisa da tese. Pelo esquema conceitual de pesquisa, observa-se
trés lacunas a serem preenchidas, as quais unem as trés dimensdes que compdem a
configuracdo de analise apresentada. A primeira diz respeito a0 movimento da empresa em
busca de fontes externas e a utilizacdo dos conhecimentos adquiridos em seu processo de
inovacdo. A segunda lacuna aparece na utilizacdo da universidade como opgéo de fonte
externa, que enriquece o conjunto de alternativas de fontes externas ao possuir uma estrutura
favoravel para a transferéncia de tecnologia. Por fim, a terceira lacuna que se observa é na
utilizacdo dos conhecimentos gerados na universidade no processo de inovacdo da empresa,
assim como as necessidades especificas de inovacdes da empresa que estimulam novas

pesquisas e geracao de conhecimento na universidade.

Inovacao
| [ ¢
// ; /\i f»«\ \\
/ / \\ \\
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Relac_;éo Busca por
Universidade- = EEEEY Fontes
Empresa " Externas

Figura 11: Esquema conceitual de pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

O trabalho de campo consistiu de um estudo de casos multiplos, realizado entre 0s
anos de 2010 e 2011, envolvendo quatro empresas que se enquadravam no perfil definido da
amostra e concordaram em participar do estudo. Outras empresas foram procuradas, mas ndo
fizeram parte do estudo devido a um dos seguintes motivos: ndo concordaram em fornecer as
informacdes, pois as consideravam estratégicas; apenas permitem a realizacdo de trabalhos
académicos com dados secundarios, os quais se encontram disponiveis em suas paginas da
Internet; concordaram em participar a principio, mas posteriormente ndo responderam as
solicitacbes; apenas disseram que ndo poderiam participar e ndo justificaram; ndo
responderam aos contatos.

A seguir sdo apresentadas as quatro empresas que concordaram em participar do
estudo, organizado da seguinte forma: cada caso € apresentado individualmente, contendo a
apresentacdo da empresa, seu historico e posicao atual, sequido dos dados coletados por meio
das entrevistas, documentos, publicacdes e observacdes, 0s quais foram analisados dentro de
trés dimensbes pré-definidas, conforme descrito nos procedimentos metodoldgicos, a luz da
revisdo da literatura presente no referencial tedrico desse trabalho. O primeiro caso a ser
apresentado € o da empresa Alfa, seguido pelo caso da empresa 3M, depois a empresa
Braskem e, por ultimo, o caso da empresa Whirlpool. Por fim, os quatro casos foram
comparados dentro das categorias que puderam ser estabelecidas a partir da analise individual
dos casos, dando uma dimensdo multilateral a analise e interpretacdo dos dados.
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4.1 Estudo de Caso n.° 1:

4.1.1 Apresentacdo da Empresa

A empresa Alfa é um importante representante do setor em que atua, sendo ha muitos
anos lider em varios segmentos. Fundada por um imigrante, comegou suas operacoes
revendendo produtos nacionais e importados, iniciando em pouco tempo sua propria producao
apos a aquisicdo de sua primeira maquina.

Por ser muito dependente de matéria-prima importada, seu fundador passou a buscar
alternativas para a solucdo desse problema e, anos mais tarde, um de seus colaboradores,
pesquisando na Universidade da Carolina do Norte, conseguiu desenvolver um processo que
obtinha a matéria-prima necesséria a partir de uma fonte alternativa. Esta descoberta alterou
os paradigmas da inddstria nacional e transformou a empresa em uma das mais importantes
do setor, abrindo diversas portas, inclusive para 0 mercado externo.

Pioneira mundial no desenvolvimento da tecnologia da producdo de sua matéria-
prima, a empresa passou a fabricar seus produtos exclusivamente a partir desse material e
também exporta-lo. O Brasil passou da condicdo de importador para exportador.

Atualmente, com cinco unidades industriais, & um dos maiores fabricantes de seus
produtos na América Latina. Como toda a sua producdo é feita a partir de suas proprias
fontes de matéria-prima, a empresa é responsavel por grandes areas de plantio que lhe
fornecem cerca de 75% da matéria-prima utilizada. Sdo grandes areas préprias plantadas com
eucalipto nos estados das regifes Sudeste e Nordeste do Brasil. Os outros 25% sdo obtidos
através de projetos de fomento florestal que inclui pequenos e médios proprietarios na cadeia
produtiva de seus produtos, com beneficios para todos os envolvidos. A empresa fornece
insumos (formicida, herbicida e adubos), assisténcia técnica, mudas de eucalipto e de espécies
nativas para enriquecer as areas de preservacao.

Ha uma divisdo em duas grandes areas, ou unidades de negocios: florestal e industrial.
A geréncia executiva florestal é responsavel pela P&D referente a tecnologia florestal. O que
é gerado pela area florestal é insumo para o processo produtivo da area industrial, que fabrica
seus produtos que sdo comercializados em diversos mercados. A P&D industrial atua no
desenvolvimento de inovacBes de produto, enquanto a P&D da area florestal tem foco em
inovacgdes de processo. Trata-se de uma industria que trabalha em circuito fechado, ou seja,
seus residuos sdo reaproveitados como insumos em seu processo, nao gerando efluentes que
vao para o ambiente. A area florestal estd dividida em trés areas tecnoldgicas: melhoramento

genético, manejo florestal e biotecnologia. As pesquisas e desenvolvimento na area de



102

melhoramento levaram ao desenvolvimento de novos cultivares que possibilitaram um
incremento de aproximadamente 200% na produtividade do plantio de eucaliptos nos ultimos
20 anos. Na éarea de manejo, o conhecimento é referente a natureza, o que envolve
caracteristicas do solo, clima, fertilizantes, doencas e outros.

Atualmente os estudos envolvendo as universidades incluem a aplicagdo da madeira
para outros fins que nao sejam especificamente seus produtos finais. Mais especificamente, ha
pesquisas direcionadas ao uso da biomassa da madeira, dentro do conceito de bio-refinaria,
que aparece como fonte alternativa de energia.

Até a década de 1950, a Alfa e outras empresas de segmentos similares tinham a
necessidade de importacdo de matéria-prima, principalmente da Europa, para a fabricacédo de
seus produtos. Houve uma experiéncia com uma industria do Parana na utilizacdo da
araucéria para a producdo da matéria-prima, mas ndo apresentava as caracteristicas desejadas,
ndo sendo capaz de possibilitar a fabricacdo de um produto com melhor qualidade, o qual é
possivel a partir de madeiras como o pino e o eucalipto. Porém essa matéria-prima ndo se
produzia no Brasil. Entdo, a partir das pesquisas realizadas dentro da Universidade da
Carolina do Norte, foi encontrada a tecnologia para o processamento da matéria-prima com as
caracteristicas desejadas a partir do eucalipto. Essa tecnologia foi levada para a empresa que,
em poucos anos, se tornou o primeiro fabricante mundial dessa matéria-prima com 100% de
uso de eucalipto. Essa foi uma inovacdo fundamental para o crescimento da empresa.

A utilizagdo do eucalipto para a producdo da matéria-prima despertou interesse de
outras empresas que também comecaram a utilizar essa madeira em seus processos de
producdo. Contudo, isso gerou a necessidade de se pesquisar maneiras mais eficientes de
plantio do eucalipto, pelo fato de ter crescido a demanda por essa madeira, 0 que gerou a
necessidade de inovagdes que possibilitassem maior producgéo por hectare, o que envolvia
eliminacdo de pragas, doengas e outros problemas, que eram comuns na area florestal e que
prejudicavam o melhor aproveitamento da area plantada. Diante dessa necessidade, as
empresas se uniram para desenvolver pesquisas que resultassem em novas tecnologias que
possibilitassem a resolucdo desses problemas.

Algumas empresas que trabalhavam com o plantio de madeira, se organizaram no
interior do Estado de Séo Paulo, onde j& havia, em uma universidade, um importante nucleo
de estudos dessa area, e criaram um instituto de pesquisas voltado as necessidades daquele
grupo de empresas. Para manter a confidencialidade das informag0es, nesta tese, este instituto
de pesquisas serd chamado de IPESA. Este é um marco para a formalizacdo da cooperacdo em
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pesquisas envolvendo empresas e universidades na area florestal. Até entdo, pesquisas em

conjunto ocorriam, mas de maneira esporadica e em muitas vezes, de modo informal.

Os dados coletados para o estudo de caso com a Alfa foram obtidos por meio da

realizacao de:

Entrevistas em profundidade com o gerente de pesquisa de inovagédo do Centro
de Tecnologia da empresa e membro do comité de inovagdo da empresa (que
na analise foi identificado por Al) e com uma pesquisadora do Centro de
Tecnologia Florestal, (que na analise foi identificada por A2) que foram
gravadas e posteriormente transcritas literalmente. As entrevistas realizadas
com estas pessoas se justificam pelo fato de ser o entrevistado Al o gerente e
responsavel por coordenar o processo de inovacdo na unidade de negocio
estudada, enquanto a entrevistada A2 ser uma integrante da equipe de P&D e ja
participar de trabalhos de coopera¢do com universidades hd mais de cinco

anaos;

Observacdo dos espacos fisicos, artefatos, simbolos e comportamentos dentro
do Centro de Tecnologia da unidade estudada, localizado em uma cidade no

interior do estado de Sao Paulo;

Coleta de informac@es contidas em uma publicacdo interna da empresa, folder

institucional, site da empresa;

Transcricdo de informacGes contidas em uma publicacdo do instituto de

pesquisas (IPESA) e no site do mesmo instituto.

4.1.2 Andlise de Conteldo

Dimensdo “Inovacao”

A inovagdo é uma questdo estratégica para a empresa. Todas as unidades de negocio

estdo envolvidas em projetos de inovacdo, com a alta administracdo incentivando a

formulacdo de projetos inovadores. Essa € a percepcdo da entrevistada A2, que se sente

motivada a buscar e identificar eventuais problemas dentro de sua area de atuacdo e que

podem ter como solucdo o desenvolvimento de uma inovagdo tecnoldgica. A solucdo de
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problemas como parte do processo de inovacdo da empresa é destacada por Dosi (1988), que
inclui a descoberta e criacdo, com um carater tacito e especifico. Notou-se pelas publicacdes
da empresa que a inovacdo € vista como uma fonte de vantagem competitiva para a empresa.
A propria histéria do fundador da empresa tem um laco bastante forte com a inovacéo,
especialmente quando incentivou um de seus colaboradores a procurar uma universidade nos
Estados Unidos e pesquisar uma alternativa que pusesse fim a dependéncia da empresa da
importacdo de seu principal insumo.

Cada unidade de negdcio tem suas necessidades e sdo dividas em grandes areas
tecnoldgicas, que guiam as pesquisas havendo uma combinacdo de desenvolvimento de novos
processos e produtos. Na area florestal, grande parte dos estudos tem como foco o processo de
outras unidades de negdcios, 0s quais pertencem as areas que produzem suas matérias-primas
e seus produtos. As incertezas de aplicagdo de uma nova tecnologia nos processos produtivos
apontadas por Lipinsk, Minutolo e Crothers (2008) ndo tém restringido as pesquisas na area
florestal, resultado do processo de avaliagdo prévia do setor de pesquisa que procura eliminar
as duvidas da utilidade de uma nova tecnologia para os negécios da empresa.

A percepcao relatada pela entrevistada A2 é de que as tecnologias sdo definidas com
base nas estratégias das empresas que atuam nessa area, apoiando-se em sua experiéncia de
relacionamentos com pesquisadores de outras empresas. O alinhamento da tecnologia com a
estratégia da empresa é apontado por Porter (1989), Coombs (1996) e Slowinski et al. (2009)
como parametro na decisdo pelo desenvolvimento de uma nova tecnologia, assim como a
necessidade de recorrer a fontes externas para que haja uma capacitacdo adequada. Assim
sendo, caso uma empresa decida atuar em determinada &rea, suas pesquisas e
desenvolvimento tecnoldgico serdo direcionados para 0s segmentos de interesse, que podem
necessitar de tecnologias distintas. Caso a empresa opte por atuar em apenas um segmento, ira
direcionar seus esforcos e expertise para as tecnologias especificas para aquela area.

Ao longo dos dez anos em que a pesquisadora trabalha na empresa, ndo houve casos
em gue um projeto de pesquisa tenha sido abortado ap0s o seu inicio, seja por deficiéncia nos
resultados, conflitos ou qualquer outro problema que tenha ocorrido durante a execuc¢do do
projeto. O motivo associado ao prosseguimento dos projetos é o cuidadoso processo de
avaliacdo da viabilidade antes da aprovacdo de um projeto de inovacdo. Ha uma sequéncia
dentro de um modelo de apresentacdo e analise de projetos que tem a finalidade de minimizar
0 potencial de falha. As ideias sdo geradas e discutidas entre os membros da equipe de
pesquisa para depois serem apresentadas a geréncia, para que seja feita uma proposta de

projeto que é encaminhada a um subcomité de inovacao, o qual deve receber uma proposta
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detalhada do projeto que inclui analises técnicas, econdémicas e expectativas de retorno
financeiro. Foi possivel notar que ha bastante cautela antes de se encaminhar uma proposta
para avaliacdo, sendo mencionado que em primeiro lugar é necessario ter certeza que uma
ideia é boa para a empresa, o que inclui retorno financeiro e alinhamento com a estratégia da
empresa.

Né&o foram relatados casos de spin-off, em que pesquisadores tenham criado empresas
para a producdo e comercializacdo de tecnologias desenvolvidas internamente e que néo
estivessem alinhadas ao modelo de negécio da empresa. Todavia, o entrevistado Al relatou
que essa possibilidade faz parte das discussfes estratégicas da empresa. Novos negocios
formados a partir de tecnologias desenvolvidas pela empresa, mas que ndo se aplicam ao seu
modelo de negédcio, sdo vistos como algo estratégico dentro do modelo da inovacao aberta
proposto por Chesbrough (2003). Portanto, esse € um dos principios da inovacgdo aberta que
ainda ndo é praticado na Alfa. O entrevistado acredita que essa é uma tendéncia para as
grandes empresas que dettm um grande nimero de tecnologias, como € o caso da empresa
Alfa. Muitas das tecnologias que a empresa domina para o plantio de eucalipto sdo Uteis para
outras industrias que ndo atuam em seu segmento, ou seja, ndo sdo concorrentes diretos da
empresa. Assim, a possibilidade de vender essas tecnologias para outras empresas mostra-se
viavel e interessante para a empresa.

A busca por linhas de financiamento com agéncias de fomento ocorre apenas em casos
que quantias elevadas sdo necessérias para a realizacdo de pesquisas e, nesses casos, Sa0
projetos normalmente propostos com participacdo da geréncia da area, fugindo do dominio
dos pesquisadores. Vale lembrar que a intengdo em aproximar os pesquisadores das
universidades com as empresas € colocada por Calligaris e Torkomian (2003) como uma
preocupacao do governo brasileiro para a geracao de inovagdes e aumento da competitividade
do pais no cenario internacional.

Foram citados os beneficios da Lei de Inovacdo brasileira, que possibilitam e
incentivam a pesquisa em troca de renuncia fiscal, mas que ainda necessitam ser
compreendidos pelas empresas, para que ndo sejam enguadradas em uma lista de empresas
sonegadoras devido a erros de interpretacdo na utilizacdo da lei. Essa caréncia de
compreensdo dos beneficios oferecidos pela legislacdo brasileira, reflete a pequena adesao das
empresas aos programas de incentivos fiscais destacada por Moreira et al. (2007). A empresa
utilizou os servigos de uma consultoria para compreender a lei e usufruir de seus beneficios, o

que levou a contratacdo de um profissional para lidar com essa questdo, mas ainda sao
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projetos e a empresa se prepara para usar a lei para fortalecer suas pesquisas e
desenvolvimento tecnoldgico.

A preocupacdo com a propriedade intelectual depende da area tecnoldgica em que
ocorre a pesquisa. Na &rea de manejo florestal ndo se tem a preocupagdo de proteger 0s
resultados das pesquisas realizadas, porém na &rea de melhoramentos de plantio busca-se
proteger as tecnologias desenvolvidas por meio de cultivares. O primeiro cultivar obtido pela
empresa foi no ano de 2005, mas agora a Alfa possui varios cultivares que podem ser
utilizados no plantio de eucalipto.

Caso a pesquisa tenha sido realizada internamente, sem a participacdo de fontes
externas, a questdo fica simplificada, sendo a empresa a detentora da propriedade intelectual.
Porém, quando outras empresas ou institutos de pesquisas sdo envolvidos, a defini¢cdo da
propriedade intelectual ocorre antes de comecar o0 projeto, o que pode levar ao desestimulo
para a cooperacdo. Esta reducdo pelo interesse de cooperacdo é semelhante ao destacado por
Belderbos, Carree e Lokshin (2006), todavia ndo se deve entender que é uma situacdo a qual a
academia precisa ter uma posi¢cdo passiva, uma vez que, em muitos casos, a participacdo da
universidade € essencial para os resultados das pesquisas das empresas, 0 que reforca a
necessidade de uma negociacao que seja benéfica para ambas as partes.

Para o entrevistado Al, a patente deve ser usada tanto como meio de prote¢do quanto
como meio de geracdo de receita. A utilizacdo da patente como patriménio e que pode gerar
receita torna-se interessante em organizagdes que adotam em sua estrutura o conceito de
unidades de negdcio, como é o caso da Alfa. Significa que, o licenciamento de tecnologias
passa a ser uma orientacdo para o0 aumento de receitas. Observa-se que se trata do processo de
mudanca de paradigmas mencionado por Chesbrough (2006a), em que as patentes ndo sao
utilizadas apenas como meio de protecdo, mas tém papel estratégico dentro do modelo da
inovacdo aberta. Contudo, isso faz parte dos planos da empresa, mas ainda ndo comecgou a ser
praticado, isto €, ainda € um ponto proposto pelo modelo da inovacdo aberta que ainda nao é
praticado pela empresa.

Os profissionais da empresa utilizam a intranet para arquivamento dos dados de
projetos realizados, que é a plataforma de gestdo de conhecimento da organizacdo. Todos 0s
membros da empresa tém acesso as informagdes armazenadas e utilizadas para a gestdo do
conhecimento. Também ha& uma troca de pessoas entre as unidades da empresa. Pessoas de
uma localidade podem ser transferidas para outra, por solicitacdo prépria ou por demanda da
outra localidade. Assim, verifica-se a posicdo de Magnusson e Johansson (2008), que
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acrescentam a transferéncia interna, entre unidades de negdcio, ao processo de transferéncia
de tecnologia.

Pessoas de fora da empresa ndo tém acesso diretamente as informacdes que a Alfa
mantém em sua plataforma de gestdo do conhecimento, ou seja, sdo informagdes
disponibilizadas na intranet, com acesso feito apenas internamente na empresa. Apesar de
haver uma rede de relacionamento com pesquisadores de outras empresas, 0 acesso ao
conhecimento ndo € totalmente livre, como colocado por Powell e Smith-Doerr (1994). Caso
alguma empresa demande uma informacédo registrada no banco de memoria da empresa, ha
uma avaliagdo da importancia em se manter segredo ou n&o, para se tomar a decisdo de
compartilhamento desse conhecimento.

E utilizado um software para o gerenciamento do andamento dos projetos de inovacao,
pelo qual sdo definidos e monitorados marcos criticos, isto é, metas que devem ser concluidas
em determinado prazo e que, ao final desse periodo, serdo feitas verificagdes se 0 que se
planejou de fato se concretizou ou ndo. Patentes ou outra forma de protecdo da propriedade
intelectual ndo sdo indicadores de desempenho da equipe de P&D. A definicdo desses marcos
criticos é realizada no planejamento do projeto, levando-se em conta a importancia da
finalizacdo de uma determinada tarefa e seus resultados para o prosseguimento do projeto.
Esse acompanhamento é realizado mensalmente e a avaliacdo é reportada a diretoria, que
toma conhecimento do grau de realizacdo do projeto, isto €, quanto ja foi realizado dentro do
prazo estimado e quanto estd em atraso. Caso haja atrasos, também € encaminhada a
justificativa do atraso, assim como ac¢des que ja tenham sido debatidas entre os envolvidos no
projeto e cuja deciséo resulta do consenso da equipe.

O desempenho da equipe de pesquisa €, em grande parte, monitorado por indicadores
referentes as metas estabelecidas no planejamento do projeto, especialmente no que se refere
a prazos. Os mesmos marcos criticos que sao estabelecidos para acompanhamento do projeto
sdo utilizados para medir o desempenho da equipe. Apesar disso, quando se trata de projetos
gue envolvem elementos externos, ou seja, parceiros, sejam eles do meio académico ou do
setor produtivo, aumenta a complexidade para garantir a cumprimento de prazos e realizar as
etapas estipuladas como marcos criticos dos projetos.

Quando se trata de projetos que envolvem parcerias, 0S marcos criticos sao
estabelecidos antes da formalizacéo e inicio dos trabalhos, o que inclui o proprio prazo para
assinatura do contrato como um marco critico. Ndo se observou a criagdo de um sistema
especifico para monitorar o desempenho da cooperacdo, como sugerido por Leydesdorff

(2003), por se tratar de uma relacdo dentro do modelo da Hélice Tripla. Os relatorios gerados
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para apontar o que ja foi realizado e sua posi¢do em relagcdo aos marcos criticos, assim como
acOes adotadas para ajustar o andamento do projeto, sdo utilizados como insumos para a
gestdo do conhecimento interno da empresa. Resultados que sdo obtidos e ndo sdo utilizados
em um determinado momento ficam registrados para possivel utilizacdo em outras situacdes
semelhantes em que tenham relevancia sua utilizacdo. Todavia, observou-se que apesar do
arquivamento de registros de maneira formal, é de grande importancia para o resgate desses
registros o que 0s pesquisadores mais antigos tém em sua memoria, que se acumula com a
experiéncia ao longo dos anos. Esse banco de memoria, formal e informal, auxilia no
encurtamento de prazos de execucdo de alguns projetos e possibilita reducdo do nimero de
testes e etapas a serem executados.

Uma sintese da analise da dimensdo inovacdo da empresa Alfa é apresentada na

Figura 12.
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Figura 12: Sintese da dimensdo inovacdo da empresa Alfa
Fonte: Elaborado pelo autor
Como se pode observar na Figura 12, a empresa Alfa preocupa-se em desenvolver
inovacOes que estejam focadas nas necessidades dos clientes e que se alinhem a sua estratégia,

para que possam levar a vantagens competitivas. Caso sejam identificadas ideias que nédo se
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alinham a estratégia da empresa, ha a possibilidade de no futuro virem a se transformar em
spin-offs. A busca por inovagdes esta presente em todas as unidades de negocios da empresa e
é incentivada pela alta direcdo, passando a ser papel de todos os membros da organizagédo, 0s
quais contribuem com ideias que, posteriormente, serdo analisadas para a selecdo daquelas
que se tornardo projetos que terminem em inovacgdes. Apenas 0S projetos que necessitam de
grandes aportes financeiros sdo realizados com a utilizacdo de recursos de agéncias de
fomentos, enquanto que para a realizacdo dos demais projetos sdo utilizados os proprios

recursos definidos no orcamento da area de P&D.

Dimensdo “Busca por Fontes Externas”

O envolvimento de outras empresas em projetos de pesquisa € comum, desde a
fundacdo do IPESA em que as empresas do setor se reuniram para essa finalidade. Assim, séo
empresas interessadas nas tecnologias florestais, as quais podem pertencer ao setor de
celulose, papel, embalagens, madeira de pino, eucalipto, entre outras, ou seja, ndo sdo
empresas que utilizam necessariamente a madeira para a mesma finalidade. Em alguns
projetos pode haver mais de um participante, pois a tecnologia que esta sendo pesquisada tem
interesse para essas empresas.

O processo de transferéncia de tecnologia envolvendo fontes externas ja é bastante
antigo e tem mostrado um amadurecimento e aperfeicoamento com o passar do tempo. Nessa
relacdo, que se fortalece com a experiéncia, € possivel notar o carater cumulativo do
aprendizado apontado por Cohen, Wesley e Levinthal (1990). A decisdo sobre a busca de um
parceiro para pesquisas ocorre coletivamente, buscando o consenso da equipe. Por meio de
reunides sdo levantadas as necessidades consideradas mais relevantes para aquele momento e
as possibilidades de parcerias para a realizacdo das pesquisas, iniciando o processo de busca
por fontes externas (BRORING; HERZOG, 2008). Também pode ocorrer de alguma empresa
procuré-los para apresentar uma nova tecnologia que esta sendo desenvolvida e necessita de
testes para validacdo de aplicagdo em processos de plantio.

A proposicdo de uma nova tecnologia pode envolver outras sedes da empresa, pois
nem todas as tecnologias tém aplicabilidade nas areas de plantio de Sdo Paulo, mas podem ser
Uteis para outras regides do Brasil, onde a empresa também atua nessa area. Isto ocorre devido
as diferencas climaticas e caracteristicas do solo, que podem ser indicadas para a utilizacdo de
um novo produto desenvolvido por um fornecedor e que vira a ser insumo para 0S Seus

processos de plantio. Como colocado por Freeman (1991), hd um enriquecimento do processo
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de criacdo de novos produtos quando se incorporam informacgdes externas em conjunto com a
colaboracéo de usuarios.

Da mesma maneira que ha tecnologias que ndo sdo indicadas para o clima e solo de
S&o Paulo, outras tecnologias desenvolvidas em outras regides podem apresentar melhores
resultados quando utilizadas em Sdo Paulo, se comparadas as condi¢Ges de aplicacdo na
propria regido em que esta sendo desenvolvida. Essa € uma caracteristica do modelo de
inovacao aberta proposto por Chesbrough (2006a), o qual indica a procura de novos caminhos
para uma nova tecnologia que ndo se aplica diretamente ao negocio da empresa. Nesses casos
da &rea florestal, ndo significa encontrar um novo modelo de negdcio para a tecnologia, mas
um outro processo que possa se beneficiar do seu uso. Pode-se afirmar que neste ponto nao ha
uma total aderéncia da inovacao aberta da Alfa com o0 modelo proposto na literatura, contudo
nota-se uma semelhanca que pode indicar um estagio inicial de mudanca de paradigma.

N&o se percebe uma demanda de novas pesquisas colaborativas, ou seja, busca por
parceiros fora da empresa, por uma tensdo externa gerada pela competitividade e agdo de
concorrentes na area florestal. Essa é uma constatacdo que tem relacdo com a propria historia
de relagdes entre a empresa e universidades, que se iniciou primeiramente com um grupo
formado por concorrentes que tinham necessidades comuns. Nota-se que 0 processo de
transferéncia de tecnologia a partir de fontes externas nessa area ndo ocorre como uma
resposta a pressao competitiva, como observado por Dittrich e Duysters (2007) em ambientes
onde prevalecem produtos de alta tecnologia e de curtos ciclos de vida.

Observou-se que o envolvimento com outras empresas para realizacdo de pesquisas é
bastante estreito em um periodo que o entrevistado A1 chamou de pré-competitivo, ou seja,
pesquisas que ainda ndo sdo direcionadas a alguma aplicacdo comercial imediata. A
constatacdo do entrevistado é que a area florestal tem uma caracteristica bastante diferente da
indUstria, havendo maior interacdo entre as empresas na area florestal, enquanto na industria
ndo ha tanta abertura, caracterizando um comportamento mais individualizado. Esse
depoimento baseia-se nas conversas que o entrevistado mantém com outros executivos da
empresa, mas que atuam na area industrial.

Quando se trata de um fornecedor de equipamentos e insSumos, a cooperagao ocorre
em fases mais avancgadas de aplicacdo de tecnologias, que envolvem novos equipamentos e
novos processos de fabricacdo. Todavia, embora essas parcerias possam ser verificadas tanto

na area florestal quanto na area industrial, ainda predomina a ocorréncia na area florestal.
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A aquisicdo de uma tecnologia pronta ndo esta descartada, contudo ndo tem sido
comum na area florestal da empresa. As tecnologias sdo normalmente desenvolvidas em
conjunto, tanto com universidades quanto com outros parceiros, especialmente fornecedores.

Pelo que se observou nas publicagfes da empresa e pelas percepcdes reveladas pelos
entrevistados, além da empresa procurar manter e desenvolver seu capital intelectual ha o
interesse na absorcao de novos talentos que ja estdo presentes no mercado atuando em outras
empresas e que se destacam. E uma outra caracteristica do ambiente propicio para que as
empresas saiam de um modelo fechado para um modelo aberto como proposto por
Chesbrouhg (2003), tendo em vista a maior mobilidade de pessoas qualificadas que
permanecem menos tempo em um mesmo emprego. Esses sdo convidados a integrarem o
corpo de pesquisadores da empresa. Nota-se que novos contratados contribuem para a
construgcdo do conhecimento interno e sdo importantes para 0s projetos de inovagdo que a
empresa mantém. N&o se observou receio da pesquisadora entrevistada em haver reducdo de
espaco ou oportunidade de crescimento profissional devido a contratacdo de pesquisadores
gue ja possuem expertise na area, mas sim uma percep¢do de soma de talentos que ajudam
nos trabalhos de pesquisa da equipe. Aparece a habilidade de absor¢do de conhecimento
externo apontada por Cohen, Wesley e Levinthal (1990) e Kleyn, Kitney e Atun (2007) para
que se amplie a capacidade de inovacao da equipe de P&D.

Representantes das empresas se colocam a disposi¢do para expor para as empresas
associadas temas em que estdo envolvidos em pesquisas e ja possuem resultados que
consideram importante compartilharem. Ocorrem seminarios, trocas de informagdes e
compartilhamento de experiéncias, com abertura de novas possibilidades de aplicacdes de
testes e desenvolvimentos de tecnologias em outras localidades em que as empresas atuam.
Como colocado por Jacobides e Billinger (2006), trocas que ocorrem entre empresas, mesmo
entre concorrentes, podem ser vistas como acles estratégicas para aumento da
competitividade e ndo uma ameaca.

Os relacionamentos se tornam maduros com o passar do tempo e com a proximidade
entre 0s pesquisadores. Assim, como o instituto de pesquisa IPESA ja é uma instituicdo
bastante antiga, com muitos trabalhos ja realizados e muitos dos engenheiros que trabalham
na empresa sdo formados na universidade que sedia o instituto, os lacos séo fortalecidos. As
visitas sdo frequentes, assim como as reunides que estreitam o relacionamento.

O relacionamento bastante estreito no setor florestal aproxima as empresas do setor,
mesmo as concorrentes. Destaca-se nesse setor que um problema enfrentado por uma empresa

pode se expandir e afetar as demais empresas, 0 que as leva a juntar esforgos para a busca de
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solugcdes que combatam problemas que podem ser prejudicais a todo o setor. HaA uma
similaridade com o que foi colocado por Balestrin, Vargas e Fayard (2005), que verificaram
que as possibilidades de troca de informacdes e praticas utilizadas nos processos de producéo
aumentam & medida que se intensifica o relacionamento entre empresas de uma rede, de tal
forma que o conhecimento técito é revelado e compartilhado. Dessa forma, a circulacdo de
conhecimento € bastante aberta e 0 aprendizado torna-se coletivo. Todavia, observa-se que a
troca de informacdes se limita ao nivel das operacdes, ndo envolvendo questes consideradas
estratégicas para a empresa. Mesmo havendo abertura para circulacdo de conhecimento dentro
de uma rede, ha uma tensdo natural, como dito por Smart, Bessant e Gupta (2007), que
envolve a preocupacao com a protecdo de conhecimentos estratégicos para a empresa.

H& uma interacdo entre empresas que tém o mesmo processo produtivo, porém que
atuam em segmentos diferentes. Nesses casos, € comum um mesmo fornecedor desenvolver
um projeto que atenda essas duas empresas e essas também compartilharem seus resultados
entre elas. Trata-se de uma situacdo que se alinha ao que colocam Bell e Pavitt (1995), que
apontam a aquisicdo de novas tecnologias junto a fornecedores ou fontes de outras cadeias
produtivas para mudancas tecnoldgicas e langamentos de novos produtos. O aprimoramento
do processo produtivo de uma empresa nao é visto como diferencial competitivo entre essas
duas empresas, uma vez que nao atuam no mesmo segmento, porém a troca de informacdes
que envolvem a forma em que utilizam os insumos vindos do mesmo fornecedor pode trazer
beneficios para todos os envolvidos. Assim, prevalece a ampliacdo de oportunidades citada
por Belderbos, Carree e Lokshin (2006), uma vez que a questdo da apropriabilidade ndo é
fundamental para esses parceiros.

Cada grande area tecnologica da Alfa tem sua equipe de pesquisadores e, diante de
suas necessidades especificas, buscam parcerias com quem detenha o know-how naquele
assunto, o que pode ser com uma universidade ou uma empresa. O contato é feito e havendo
interesse das partes inicia-se 0 processo de estabelecimento da parceria, semelhante ao
processo de busca mencionado por Perkmann e Walsh (2007), Sandulli e Chesbrough (2009)
e Slowinski et al. (2009).

Um exemplo citado de cooperacdo que envolveu empresas concorrentes e um érgéo de
fomento, a Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de S&o Paulo (FAPESP), foi a pesquisa
do genoma do eucalipto. Esse estudo foi financiado pelo governo e por quatro empresas que
utilizavam o eucalipto em seus processos produtivos. Segundo o entrevistado Al, isso ocorreu
pelo fato de se tratar de uma pesquisa que estava focada em uma fase “pré-competitiva” e que

seria atil para todo o setor, mas ndo representaria diferencial competitivo para nenhuma
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empresa, exceto se os resultados fossem utilizados de forma estratégica, o que dependeria da
habilidade especifica de cada empresa. Sdo competéncias centrais que envolvem a integracao
de variadas tecnologias que suportam a estratégia do negocio (FLEURY; FLEURY, 2000;
HAMEL; PRAHALAD, 1990). Assim, caracteriza-se uma pesquisa que pode ter seus
resultados abertos e compartilhados, uma vez que sdo necessarias competéncias internas das
empresas para utiliza-los em seus negocios.

Uma sintese da analise da dimensdo busca por fontes externas da empresa Alfa é

apresentada na Figura 13.
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Como se pode observar na Figura 13, a busca por fontes externas no processo de
inovacdo da Alfa ja ocorre hd muitos anos, o que possibilitou um amadurecimento e aumento
da confianca nas relacbes com seus parceiros. A relacdo de confianca € mantida pela
proximidade entre os pesquisadores, que estdo em permanente contato, seja de maneira
presencial ou virtual, para troca de experiéncias e compartilhamento de suas necessidades
especificas. A partir desta troca com parceiros externos, o conhecimento interno da Alfa é
enriquecido, podendo ainda haver a contratacdo de pesquisadores que se destacam no
mercado ou entdo aprimoramento de seu quadro de pesquisadores que retornam as
universidades para cursos de pos-graduacdo. A decisdo da escolha de qual serd o parceiro
externo em um projeto ocorre normalmente de forma coletiva, envolvendo toda a equipe que

participa do projeto. Normalmente a busca por fontes externas ocorre em fases iniciais do
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processo de inovacdo, com o objetivo de desenvolver a pesquisa em conjunto, ndo sendo

comum a aquisicdo de tecnologias ja prontas.

Dimensdo “Relacdo Universidade-Empresa”

Institutos de pesquisa de outras regides do pais também mantém contato com o0s
pesquisadores da empresa, que podem resultar em trabalhos de cooperagdo ou ndo. Todavia, 0
tipo de pesquisa realizado na area de manejo florestal envolve testes em campo, que sdo feitos
nas proprias areas de plantio. Assim, essas condicdes de testes, que envolvem a ida a campo
dos pesquisadores para acompanhamento dos resultados, levam a uma busca natural por
parceiros geograficamente préximos. A rapidez com que os testes sdo realizados e fornecem
feedback para os pesquisadores alinha-se ao sistema de experimentacdo proposto por Thomke
(1998), pois assim as ideias tomam forma mais rapidamente e é possivel fazer os ajustes e
aprimoramento do conhecimento ja existente. O contato com outros parceiros que se situam
em localidades mais distantes prevalece em nivel informal, como encontros esporédicos,
contatos telefénicos e por correio eletrénico, com trocas de experiéncias e informagdes que
sdo Uteis para os trabalhos de pesquisa de ambas as partes. Vale lembrar que Montresor e
Marzetti (2008) colocam que ha inovacdes que ocorrem tanto a partir de redes formadas
dentro de arranjos geogréficos, ou seja, interagcBes que ocorrem em ambientes fisicos, quanto
em redes formadas em ambientes virtuais. As vezes esses contatos ocorrem para que um
projeto desenvolvido em um local possa ser conhecido e forneca insights para pesquisas em
outros locais, havendo um compartilhamento de conhecimento e experiéncias.

Quando é necessario utilizar laboratorios de universidades, 0s custos das analises sdo
pagos pela empresa, assim como o frete para transportar os materiais para os testes. Esse € um
ponto que reforga a procura por universidades parceiras que estejam proximas a empresa, uma
vez que além do deslocamento dos pesquisadores, ha o transporte de materiais para teste e que
tem o custo assumido pela empresa.

Além dos trabalhos em cooperacdo com universidades que ocorrem por meio do
IPESA outros projetos tém sido desenvolvidos com outras universidades. Nesses casos, foram
acdes que ndo envolveram empresas associadas ao instituto e foram feitas diretamente entre a
empresa e a universidade. Apesar de haver um relacionamento formal entre as empresas e as
universidades, como o que ocorre com a associacdo com o IPESA, os contatos informais sdo

frequentes e contribuem para o fluxo do conhecimento entre 0s que atuam nesse setor.
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Quando se trata de universidades, a interacdo entre as partes ocorre de modo que haja
0 maximo de liberdade para que os envolvidos possam visitar as instalagdes, tanto da empresa
guanto da universidade. Assim ocorrem visitas de professores que levam seus alunos até as
areas de plantio da empresa ou a sua unidade de pesquisa para que conhe¢cam como é
realizado o plantio, testes em laboratdrios e colheita. Percebe-se uma proximidade com o
modelo encontrado por Pires (2008), em que os parceiros de uma relacdo de cooperacao
acumulam conhecimentos e know-how a partir de fluxos de entrada e saida de conhecimento,
com geracdo de novos valores para ambas as partes. Essa pratica é apoiada e incentivada pela
empresa e fortalece os lagos com a universidade.

A percepc¢éo do entrevistado Al, que vai de encontro ao que foi apontado por Nunes,
Dossa e Segatto (2009), é que, com a Lei de Inovacdo, as universidades se estruturaram para
acelerar e tornar mais pratico o estabelecimento de contratos com as empresas. Até entdo
havia caréncia de um interlocutor das universidades que tivesse condi¢cdes de dialogar com as
empresas a respeito de questdes que exigem conhecimento legal e visdo de mercado. Todavia,
vale lembrar que membros das universidades também se queixam da falta de interlocutores
nas empresas que deem real valor as inovacdes geradas no ambiente académico.

Os Ndcleos de Inovagdo Tecnoldgica (NIT) das universidades foram apontados como
um avangco positivo para a negociacdo da propriedade intelectual, que antes era feita
diretamente com os pesquisadores, o que gerava maiores dificuldades de definicdo de
percentuais e de que maneira a tecnologia seria aplicada no mercado. Esse € um aspecto
positivo que contribui para redugdo das barreiras para parcerias entre universidades e
empresas apontadas por Kleyn, Kitney e Atun (2007). A atuacdo dos NIT no Brasil, a partir
da Lei de Inovacdo, contribuindo para o estabelecimento de acordos de patenteamento e de
licenciamento das pesquisas académicas foi destacada por alguns autores, como Lotufo
(2009), Cunha e Fischmann (2003), Garnica (2007).

As fundacdes, NIT e outros agentes interlocutores das ICT foram apontados como
facilitadores no processo de estabelecimento de contratos, que envolvem estabelecimento de
metas, prazos, elaboracdo de cronograma, etc. Portanto, nota-se o exercicio do papel dos NIT
como interlocutores das universidades com as empresas, como apontado por Moraes e Stal
(1994), Torkomian (2009) e Nunes, Dossa e Segatto (2009). Dessa forma os pesquisadores
ndo sdo envolvidos em questdes burocraticas que podem causar restricdes ao andamento dos
trabalhos. Também por meio desses agentes, os professores podem prestar servigcos de
consultoria que sdo Uteis para a empresa solucionar problemas bastante especificos e pontuais,

mas que fazem parte de uma interacéo entre a empresa e a universidade.
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Para evitar que haja a sociedade no registro da patente, a empresa prefere que o
potencial de ganho com a tecnologia gerada a partir da cooperacdo com a universidade seja
valorado antecipadamente para entdo pagar a universidade uma taxa que Ihe permita explorar
a tecnologia posteriormente. Contudo essa maneira de gerenciar a propriedade intelectual
ainda nédo foi a cabo em nenhum caso, estando ainda em fase de discussdo com potenciais
parceiros. Nao se trata de uma tarefa simples, uma vez que o universo de possibilidades é
bastante amplo e as estimativas de sucesso do investimento em uma tecnologia sdo apenas
parciais (GOLD, 1980; GARUD; NAYYAR; SHAPIRA, 1997).

O pagamento antecipado por uma tecnologia no estabelecimento do contrato foi
apontado pelo entrevistado A1 como algo que ainda necessita ser melhor compreendido para
poder ser praticado. A alegacdo é que nem todas as patentes geram retorno financeiro e que
esse € um risco que deveria ser assumido pela empresa, que em contrapartida ficaria
desobrigada de prestar contas a respeito da utilizacdo da patente. Ressalta-se a incerteza
inerente ao processo inovativo e amplamente mencionada na literatura, especialmente no que
se refere ao tempo que se leva entre o desenvolvimento de uma nova tecnologia e sua
aplicacdo em um produto ou servico a ser introduzido no mercado (MAGNUSSON;
JOHANSSON, 2008). Na opinido do entrevistado, o beneficio para a instituicdo de pesquisa é
o0 recebimento do pagamento imediato, independente de como a tecnologia se comportard no
mercado. Vale destacar que essa maneira de tratar a exploracdo das tecnologias geradas em
parceria com a universidade, apesar de afastar a universidade dos riscos de insucesso
comercial da tecnologia, também impede que os resultados futuros sejam aproveitados pela
universidade, a qual teve sua contribui¢do para os ganhos financeiros obtidos pela empresa.

Houve a contratacdo de um doutor especialista em doencas do eucalipto. O contato
com esse profissional iniciou-se enquanto ele ainda era aluno da universidade e desenvolvia
um projeto cientifico orientado para o plantio do eucalipto e durante esse periodo estagiava na
empresa. Apés a conclusédo de seu curso de doutorado foi contratado pela empresa. Por meio
da qualificacdo da equipe de P&D, com cursos especificos, cursos de doutorado, eventos e
cooperacdo em pesquisas, aumenta a transferéncia de conhecimentos e tecnologia
(ARVANITIS; SYDOW; WOERTER, 2008). Verifica-se entdo, ndo se tratar de uma simples
contratacdo de um egresso da academia, mas a continuacdo de um trabalho conjunto que se
iniciou com a abertura da empresa para as pesquisas de um membro da universidade.

A troca de conhecimentos entre a empresa e 0 meio académico é constante, com 0s
professores mantendo contato com a empresa, seja por meio de reuniées no IPESA ou por

meio de consultorias, além dos projetos de parceria. Dessa forma, os professores conhecem de
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perto as necessidades da empresa, o que possibilita que eventos direcionados a essas
necessidades sejam realizados e as pessoas da empresa possam desenvolver novas habilidades
para serem aplicadas em seu trabalho. Como colocado por Freeman (1991), o processo de
inovacdo necessita da combinacdo de fontes externas de expertise tecnoldgica com o0s
conhecimentos internos da empresa, possibilitando a integracéo de ideias externas com ideias
internas. Quando se trata de temas comuns a outras empresas que pertencem ao grupo, sdo
organizados eventos que permitam que essas empresas compartilhem entre elas o que
aprendem com os professores-pesquisadores.

O envolvimento com universidades ocorre em todas as localidades em que a empresa
tem sede. Esse relacionamento € importante também para o desenvolvimento de méo de obra
qualificada em locais carentes de uma forca de trabalho preparada para as operacGes da
empresa. A organizagdo ndo tem como objetivo transferir mao de obra qualificada de suas
unidades ja em operacdo para novas unidades e suprir a caréncia local de empregados
qualificados. Resgata-se entdo a colocagédo de Garnica (2007), que aponta a colaboragéo entre
empresas e universidades como benéfica para a formacdo de mao de obra qualificada e o
desenvolvimento econdémico e bem estar da sociedade. Conforme consta no site da empresa,
séo desenvolvidas agdes, especialmente no envolvimento com universidades da regiédo, para
que a populacéo local seja utilizada nas operacdes da empresa.

O entrevistado A1 vé que ha uma mudanca em curso no Brasil, de forma que o
pesquisador brasileiro estd mais atento a buscar patentes para os resultados de suas pesquisas,
como o que foi observado por Thursby e Thursby (2002), mas que ainda ha entraves
burocraticos e elevados custos para que esse comportamento dos pesquisadores seja
amplamente difundido. Com essa mudanca na visdo dos pesquisadores, aspectos
mercadoldgicos passam a ser recebidos de forma mais positiva no ambiente académico, sendo
um ponto que contribui para a interacdo entre universidade e empresa.

A principal dificuldade relatada pela entrevistada A2 no trabalho de cooperacdo com a
universidade € em relacdo ao prazo, o que vai de encontro ao apontado por Rattner (1994)
como um dos entraves que estdo arraigados as diferengas estruturais do setor produtivo e o
meio académico. Foi citado o caso de um equipamento para teste do laboratério da
universidade que necessitava ser trocado para que a pesquisa avangasse. Contudo, devido ao
processo burocratico da universidade para liberacdo de verba para novas aquisicBes de
equipamentos, o projeto j& sofria um atraso de seis meses. Situa¢cdes como essa prejudicam o
orcamento destinado ao projeto, pois a empresa faz sua previsao orcamentaria de gastos com

pesquisas anualmente. Significa que as despesas programadas para o ano devem ser realizadas
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naquele ano, ndo havendo possibilidade de serem transferidas para o ano seguinte. Os
recursos financeiros sdo liberados a medida que as despesas ocorrem e, caso iSSO nao
aconteca, esses recursos ndo serdo mais utilizados. Para o0 ano seguinte os recursos destinados
para o projeto ja foram determinados quando foi feito o cronograma do projeto, ndo havendo
verba adicional para suportar gastos com etapas adiadas do ano anterior. Isso obriga a
procurar remanejar verbas de outras areas ou aplicagdes, que ndo eram previstas para esse
projeto, mas que sdo necessarias para que o projeto prossiga.

Apesar de serem comuns os relatos das dificuldades para equalizar as diferencas em
relacdo a prazos, pois tradicionalmente as universidades tém viséo de longo prazo para suas
pesquisas enquanto o setor produtivo preocupa-se com o curto prazo, essa ndo é uma questao
gue se mostrou como entrave para a aproximacao da empresa com as pesquisas académicas.
Dessa forma evita-se 0 risco percebido por Moraes e Stal (1994) de pesquisadores
universitarios aderirem exclusivamente as necessidades de curto prazo, sejam elas no setor
publico ou privado. Um ponto relevante para explicar esse fato é que a area florestal
desenvolve pesquisas que demandam muito tempo para serem concluidas, frequentemente
superando os sete anos.

Foi apontado o aspecto cultural predominante na universidade do Brasil que dificulta
as parcerias com o setor produtivo. Essa colocacgéo foi feita pelo entrevistado A1 com base na
necessidade da publicacdo de papers por parte dos pesquisadores universitarios. Foi feito um
comparativo com o que ocorreu na Coreia, onde o nimero de patentes cresceu intensamente e
é bastante superior ao do Brasil. E uma visdo critica que ndo necessariamente indica uma
superioridade proporcional daquele pais em relacdo ao nimero de inovacdes, como destacado
por Plonski (2005), que vé com preocupacdo a utilizacdo do numero de patentes como
indicador de inovacdo, especialmente ao se comparar 0 nimero de publica¢cdes em periodicos.

A maneira como sdo colocados os editais para aproximacdo das empresas com as
universidades foi criticada pelo entrevistado Al, pelo fato de serem direcionados recursos
para fins especificos, o que ocorre por meio dos projetos tematicos. Segundo o entrevistado,
uma maior abertura para o direcionamento das linhas de financiamento possibilitaria maior
interesse das empresas, visto que h& inimeras demandas especificas para varias areas, e que
muitas delas poderiam desenvolver pesquisas em conjunto com as universidades e contribuir
para a competitividade e desenvolvimento do pais. A percep¢do do entrevistado tem relacéo
com os centros de consenso defendidos por Pires (2008) em que diferentes atores possam
discutir continuamente programas de acOes para diferentes setores como meio de fortalecer

um Sistema Nacional de Inovacao eficiente.
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O entrevistado apontou a complexidade da divisdo da propriedade intelectual de uma
tecnologia pelo fato de obrigar a um controle e prestacdo de contas durante todo o periodo em
que a tecnologia for explorada. Assim, se for considerado um portfolio de varias tecnologias
patenteadas em conjunto com uma universidade, a complexidade do controle e prestacdo de
contas dos rendimentos provenientes do uso da tecnologia torna-se mais complexo,
aumentando ainda mais se outras universidades forem envolvidas. Como destacado por
Belderbos, Carree e Lokshin (2006), apesar de maior dinAmica e ampliacdo de possibilidades,
a cooperacdo de fontes externas pode ndo ser desejada quando se tem como parametro a
definicdo da propriedade intelectual. Todavia, € importante destacar que esse processo de
gerenciamento dos ganhos com exploracdo de tecnologias geradas em conjunto com
universidades ainda ndo foi experimentado pela Alfa, ou seja, pode ser um receio prematuro, a
ser gradativamente eliminado com a experiéncia.

Uma sintese da anélise da dimens&o relacéo universidade-empresa da empresa Alfa

é apresentada na Figura 14.
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Como é possivel observar na Figura 14, a aproximacdo da Alfa com universidades
pode ocorrer tanto de maneira formal quanto informal, em que prevalece o contato direto dos
pesquisadores da empresa com 0s membros da universidade. Quando a aproximacao é formal,
em grande parte das vezes ocorre por meio do IPESA, que ja foi criado com essa finalidade e
fez com que as relacdes da empresa com as ICT fossem aprimoradas ao longo dos anos,
criando um ambiente favoravel para a troca de experiéncias e enriquecimento do
conhecimento. Atualmente, ha uma percepcdo de que, tanto a posicao dos académicos quanto
as estruturas das universidades, estdo se tornando favoraveis para as parcerias com a empresa.
A proximidade geografica das universidades com as plantas da empresa favorece o
estabelecimento de parcerias, por haver necessidades de constantes acompanhamentos in-loco
de testes e abastecimento dos campos de prova com insumos. Desta forma, também sdo
criadas condicGes favoraveis para o desenvolvimento local, incluindo a formacdo da méo de
obra local e o desenvolvimento econémico, sem haver necessidade de grandes deslocamentos

de pesquisadores.
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4.2 Estudo de Caso n.° 2:

4.2.1 Apresentacdo da Empresa

A 3M, Minnesota Mining and Manufacturing, foi fundada em 1902 no estado de
Minnesota, regido dos Grandes Lagos, nos Estados Unidos. Inicialmente a empresa tinha o
objetivo de explorar depdsitos de minérios, contudo, seus fundadores observaram que a
exploracdo das minas ndo lhes traria o valor desejado devido a baixa qualidade do minério
extraido. A empresa foi entdo transferida para a cidade de Duluth em 1905, onde passou a
operar com a fabricacao de abrasivos.

Com a evolucéo do trabalho, focou-se no melhoramento da qualidade dos produtos da
3M e atendimento de seus clientes, o que atraiu novos investidores e culminou com a
transferéncia da empresa para a capital do estado de Minnesota, a cidade de Saint Paul, em
1910. Com os resultados obtidos por meio da comercializagdo de seus produtos, apoiados em
inovacdes técnicas e de marketing, a companhia pagou seu primeiro lucro de US$ 0,06 por
acao.

Alguns acontecimentos que marcaram a historia da 3M sdo destacados no site da
empresa:

e Criacdo da lixa d’agua que podia ser molhada e reduzia a poeira durante a
fabricagdo de automoveis no inicio da década de 1920;

e Desenvolvimento da fita adesiva de mascaramento que marcou, em 1925, o
inicio da diversificacdo da empresa e a expansao dos negocios por meio de
lancamentos continuos de outras fitas adesivas sensiveis a pressdo da marca
Scotch;

e Devido a Segunda Guerra Mundial, no inicio dos anos 40, a empresa realizou
diferentes pesquisas com o0s materiais que utilizava que conduziram a novas
solucdes em produtos, como materiais refletivos Scotchlite para a sinalizagédo
de estradas, a fita magnética para a gravacdo de som, fita adesiva de filamento
e o inicio da participacdo da 3M no mercado das artes graficas com laminas
para o processo litogréafico de impressao;

e Nos anos 50, a 3M introduziu o processador de cépia Thermo-Fax, o protetor
de tecido Scotchgard, a fita de video, as esponjas de limpeza Scotch-Brite e

diversos novos produtos eletromecanicos.
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e O microfilme Dry-silver foi introduzido em 1960, junto com produtos voltados
para a industria de fotografia, papéis sem carbono, sistemas de projecdo aérea e
um rapido crescimento nos negocios de cuidados da sadde, com produtos
médicos e dentarios.

e Durante os anos 70 e 80 os negocios das areas de farmécia, radiologia e de
controle da energia tiveram significativa expansdo. Ja nos anos 80, foi lancado
no mercado o bloco de recados adesivos Post-it, criando uma nova categoria de
produtos no mercado.

Logo nos primeiros anos das operacGes da 3M, sua alta direcdo observou que
necessitavam trabalhar com qualidade assegurada e exceléncia tecnoldgica para estarem a
frente de futuros concorrentes. Em consonéncia com esse pensamento, a busca pela lideranca
alicercou-se na proximidade com os clientes para terem condic¢des de visualizar e solucionar
problemas daqueles que utilizavam seus produtos.

As vendas globais da 3M alcancaram os US$ 15 bilhdes nos anos 90, e os US$ 20
bilhdes em 2004. O crescimento continuo da companhia manteve-se apoiado ao longo dos
anos no desenvolvimento de uma grande quantidade de produtos inovadores nas diversas
areas em que atua. Em 2010, suas vendas globais liquidas atingiram US$ 26,7 bilhdes.

Atualmente, a 3M possui subsidiarias em 65 paises e comercializa seus produtos em
mais de 200 paises. Sdo aproximadamente 80.000 funcionarios que a empresa mantém em
todo 0 mundo e possui um portfolio de mais de 55.000 itens de produtos. No Brasil, a 3M
iniciou suas atividades em 1946 e hoje conta com aproximadamente 4.000 funcionarios, com
um faturamento bruto de R$ 2,4 bilhes no ano de 2010.

A estrutura da 3M é formada por seis divisGes de negdcios organizadas por mercados,
0S quais séo:

e Industrial e transportes;
e Display e gréficos;
e Elétricos e comunicacao;
e Cuidados com a saude;
e Consumo e escritorio;
e Servicos de protecao e seguranca.
O investimento da companhia em P&D é de 6% de suas vendas. Possui 34 laboratorios

distribuidos pelo globo e conta com o trabalho de 7000 cientistas em todo o mundo.
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Os dados coletados para o estudo de caso com a 3M foram obtidos por meio da

realizacao de:

Entrevistas em profundidade com o diretor de técnico da empresa (que na
andlise foi identificado por B1), com uma pesquisadora membro da equipe de
P&D e responsavel pela area de propriedade intelectual (que na anélise foi
identificada por B2) e com o0 gerente corporativo de comercializacdo e
inovagdo (que na analise foi identificado por B3), as quais foram gravadas e
posteriormente transcritas literalmente. As entrevistas realizadas com estas
pessoas se justificam pelo fato de ser o entrevistado B1 a pessoa responsavel
por toda a area de tecnologia da 3M no Brasil, a entrevistada B2 ser membro
da equipe de P&D e a responsavel pela aproximagdo com as universidades e
estabelecimento de acordos de propriedade intelectual, enquanto o entrevistado
B3 € o gerente responsavel pela area comercial das inovacgdes da 3M no Brasil;

Observacdo dos espacos fisicos, artefatos, simbolos e comportamentos dentro

do Centro Tecnico para Clientes (CTC), localizado na cidade de Sumaré (SP);

Transcricdo de informacgdes contidas em publicagdes disponiveis no site da
empresa, um livro sobre a histdria da inovacdo na 3M e uma apresentacdo do
seminario que € feito para pessoas de fora da organizacdo a respeito da

inovacao.

4.2.2 Andlise de Conteldo

Dimensdo “Inovacdo”

A empresa esta aberta a captar novas ideias, mas procura ideias que possam vir a se
transformar em algo prético (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2001), com potencial de quebrar

paradigmas (DOSI, 1988). Para isso procura levar ideias originais e criativas a se

transformarem em algo real. Entdo o processo se inicia com novas ideias, que conduzem a

uma invencdo e posteriormente, se for bem aceita no mercado e gerar retorno financeiro para

a empresa, entdo se chega a inovacdo. Ha entdo, uma semelhanga aos trés estagios do

processo de inovacdo aberta propostos por Cooper (2009), evoluindo do estdgio da

descoberta, passando pela solucdo de problemas no estagio do desenvolvimento e chegando
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ao estagio de comercializacdo em que se gera valor para a empresa com a venda dos produtos
desenvolvidos. A visdo da empresa é que riqueza € transformar recursos financeiros em
conhecimento e inovacdo é transformar o conhecimento de volta em recursos. Como colocado
por Coombs (1996), nem toda inovagéo tecnoldgica traz ganhos financeiros para a empresa, 0
que para a 3M significa que se trata de uma invencdo, mas que ndo se chegou a inovacdo. Na
3M, considera-se que a inovacdo nao esta restrita apenas ao departamento de P&D, mas se
trata de uma cultura que permeia toda a empresa e envolve todos 0s seus integrantes.

As primeiras equipes de pesquisa e desenvolvimento que foram estruturadas no Centro
de Pesquisas da 3M eram formadas por pessoas com ampla diversidade de conhecimento, de
modo que seria possivel encontrar e conversar com fisicos, quimicos, pessoas que
trabalhavam com quimica organica e biologia em um mesmo espaco fisico. A diversidade de
conhecimentos é colocada por Cohen, Wesley e Levinthal (1990) como condi¢do necesséria
para que se crie uma base robusta para se desenvolver a capacidade de aprendizado diante de
incertezas que estdo presentes em um ambiente de inovagdo. A maneira com que as pessoas
do laboratorio de pesquisas trabalhavam ja era bastante flexivel, pois se defendia a ideia de
gue ndo se podia interferir nas atividades de uma pessoa que trabalhava com paixdo e
criatividade, porque essa pessoa deveria ter liberdade para ser capaz de criar um novo produto
ou um novo processo de fabricacdo. Assim, busca-se potencializar a capacidade dos
individuos para depois promover a distribuicdo do conhecimento por toda a organizacao
(COHEN; WESLEY; LEVINTHAL, 1990). Dentro dessa liberdade na execucdo de suas
atividades, as pessoas ainda tinham permissdo para utilizar 15% de seu tempo de trabalho para
que pudessem se dedicar a seus proprios projetos, de maneira independente ou em conjunto
com outros.

Durante os anos 60, difundia-se o espirito de cooperacéo entre os colaboradores do
laboratdério de pesquisas da 3M e também deles com outras pessoas com diferentes
conhecimentos e experiéncias. Proteger o conhecimento era importante, mas para que
houvesse mais inovacdes era necessario compartilhar o conhecimento, pois as tecnologias
pertenciam & companhia e ndo a uma determinada unidade de negdcio. As especificidades das
unidades de negocios levam a concentracdo em uma determinada &rea tecnoldgica e
caracterizam a especializagdo do conhecimento, como se fossem empresas que compdem uma
rede (NERKAR; PARUCHURI, 2005). Até hoje o dialogo é estimulado para que se troquem
ideias entre as diversas areas da empresa e entre suas unidades de negdcios, envolvendo novos

e experientes funcionarios, cientistas de pesquisa basica e técnicos de aplicacdo, pessoas
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famosas e recém-formados, para que todos possam compartilhar o que sabem e suas
experiéncias.

Inicialmente a inovacao era algo intuitivo na 3M e ocorria de maneira ndo estruturada,
mas como algo natural que era percebido como necessario para melhorar o atendimento dos
clientes. Posteriormente, desenvolveu-se na empresa um Sistema de Inovacdo em que o
processo passou a ser estruturado e ligado diretamente a sua estratégia (PORTER, 1989) em
busca de melhores resultados por meio da comercializacdo de seus produtos. Atualmente, a
inovacgdo faz parte da cultura da empresa em que se estimula o empreendedorismo e se da
autonomia para que lideres e suas equipes proponham projetos por meio de canais de
apresentacdo de ideias em resposta a treinamentos e incentivos.

A empresa aborda a questdo da inovacdo como um modelo de negdcio, ndo se
restringindo ao produto ou servi¢o, mas podendo envolver novos processos, novas formas de
atender os clientes, presenga em novos mercados, novas marcas e experiéncias com as
marcas. Como postulado no Manual de Oslo, as inova¢des podem ser inovagdes de produto,
inovacOes de processo, inovagdes de negocio e inovacdes de marketing (OCDE, 2005).
Entdo, todos os membros da organizacdo fazem parte da estratégia de inovagdo, ou seja,
nenhum funciondrio esta isento da responsabilidade de inovar, ainda que seja dentro dos
limites das atividades de sua fung@o. Ao analisar o perfil de uma pessoa a ser contratada pela
empresa € verificado se é objetivo do candidato trabalhar em uma empresa com caracteristica
inovadora e queira construir sua carreira nesse ambiente.

A estratégia da 3M estd focada em atingir os beneficios que sdo caracteristicos ao se
trabalhar com a inovacgdo. Assim, 0s principais objetivos declarados e perseguidos com a
estratégia de inovacdo da empresa sdo a satisfacdo e fidelizacdo de seus clientes, obtencdo de
vantagem competitiva e ser lider nos mercados em que atua, usufruir de maiores retornos
financeiros, crescer de maneira sustentavel, fortalecer a marca, motivar suas equipes e atrair
talentos para compor seus times de colaboradores.

As inovacBes da empresa estdo centradas na qualidade do atendimento das
necessidades dos clientes. Para isso mantém a forca de vendas como um elo importante entre
a empresa e os clientes, para que levem para a empresa as expectativas do consumidor, que
sdo as informacdes que alimentam o processo de inovacdo da empresa. Essa é uma préatica que
a empresa iniciou logo no inicio de suas operacGes, mantendo os vendedores préximos de
seus clientes para que verificassem como estavam usando os produtos da empresa e de que
forma esses produtos poderiam ser melhorados para que o0s usuarios tivessem maior eficiéncia

em seus processos. Caracterizava-se um modelo de inovagéo centrada na melhoria gradativa e
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continua, ou seja, inovacdo incremental (FAIRTLOUGH, 1996). Como colocado por autores
como Drucker (1987), Perry (1997), Von Hippel; Thomke; Sonnack (2000), ao manter
contato com 0s usuarios de processos ou produtos, abrem-se novas oportunidades para o
surgimento de novas ideias que modifiquem antigos processos que apresentem necessidade de
melhorias. A unidade de Sumaré possui um espaco que combina suas diversas unidades de
negocios que funcionam como laboratorios de experimentos e treinamentos para os clientes,
que € chamado de Centro Técnico para Cliente (CTC). No CTC, além dos clientes
aprenderem como usar corretamente os produtos da 3M e terem mais eficiéncia em seus
processos, a propria 3M pode captar novas necessidades dos clientes e identificar novas
possibilidades de uso de seus produtos e aplicacdo de suas tecnologias em novos produtos.

A empresa estad dividida em seis grandes mercados que sdo atendidos pelas suas
diferentes unidades de negdcios, as quais estdo focadas em abordagens especificas que sdo
determinadas de acordo com o perfil do cliente de cada mercado. Atualmente, como a
empresa atua em diversos mercados, algumas plataformas tecnologicas sao mantidas como
base central da unidade de negdcio, mas sempre se busca sua utilizacdo em outras unidades de
negocio, havendo constante combinacdo de usos das diversas tecnologias existentes no
portfolio da companhia. Entéo, apesar de uma unidade de negécio ser a detentora de uma
marca e seus produtos, a tecnologia é corporativa, para que a pratica de abertura para a
inovacdo se mantenha e ocorra inclusive entre suas unidades de negécio. Como colocado por
Chesbrough e Schwartz (2007), conhecendo outros modelos de negdcios é possivel criar uma
relagdo de valor e parceria no codesenvolvimento, o que ocorre entre as unidades de negdcio
da 3M, compreendendo as diversas necessidades e possibilidades de aplicacbes de uma
mesma tecnologia em outros modelos de negécios (MAGRETTA, 2002).

O processo de inovagdo € iniciado a partir das necessidades observadas nos diversos
mercados, com um grande numero de possibilidades que puxam uma ampla variedade de
ideias. ApoOs essa fase inicial, em que ha grande liberdade para sugestdo de ideias e tolerancia
ao erro, os estagios seguintes do processo procuram refinar as ideias, com avaliacbes de
viabilidade técnica, econdmica e financeira, de manufatura e penetracdo de mercado. A cada
fase € feita uma revisdo que culmina na avaliagdo e decisdo do prosseguimento do projeto ou
sua descontinuidade. Assim, alguns projetos séo interrompidos enquanto outros seguem pelas
demais fases até chegar ao final do processo, que pode ser um novo produto, uma nova
tecnologia, um novo processo produtivo ou uma nova forma de comercializar o produto.
Quando uma tecnologia ndo mostra potencial para aproveitar ou abrir uma oportunidade de

inovacdo dentro do escopo em que a 3M atua, ela passa a ser desinteressante para a
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companhia. Como dito anteriormente, o0 processo de inovacdo da 3M apresenta forte
semelhanca ao modelo de Cooper (2009) e atualmente ndo faz uso das alternativas propostas
por Chesbrough (2006a) para a continuidade e direcionamento de tecnologias que ndo se
enquadram nos negocios da empresa, mantendo o uso dos tradicionais stage-gates para avaliar
a continuidade de um projeto. Assim sendo, é possivel afirmar que o modelo de inovacgéo
aberta proposto por Chesbrough (2003) ndo é utilizado pela empresa em sua totalidade,
deixando de aproveitar possiveis ganhos com o direcionamento de novas tecnologias para a
exploracdo de outras empresas.

Atender as necessidades de seus clientes é o principal motivador para a 3M pensar em
suas inovagdes, 0s quais tém suas expectativas de qualidade e tempo, mas a empresa também
se mantém atenta as acdes dos concorrentes, pois se esses forem mais rapidos, podem atender
mais prontamente as necessidades dos clientes. Assim, é importante acompanhar a maneira
como os concorrentes identificam e procuram sanar os problemas dos clientes.

Ha uma preocupacdo em proteger as tecnologias da empresa por meio do direito da
propriedade intelectual, porém a partir de uma abordagem mais qualitativa do que
quantitativa. Dessa forma, o foco ndo esta no nimero de depdsitos de patentes simplesmente,
mas no quanto determinada patente poderd proporcionar de retorno, agregando valor a
empresa. Esse posicionamento permite resgatar Plonski (2005), que alerta para o risco de se
concentrar no numero de patentes como indicador da atividade inovadora, uma vez que pode
indicar tanto inovacgdes quanto invengdes. Portanto, a 3M, mostra-se focada realmente nas
inovacOes, uma vez que se concentra no potencial da patente em gerar retorno para a empresa,
confirmando o que é colocado por Gold (1980), que atribui as inovagdes que podem ser
aplicadas comercialmente a base da competitividade da organizacao.

As patentes fazem parte da historia da 3M, que desde o inicio da comercializagdo de
seus produtos percebia a necessidade de se proteger de seus concorrentes. A razdo central para
a obtencdo de patentes era a crenga de que esse seria 0 melhor meio de garantir que seus
produtos fossem Unicos e que possibilitasse ter vantagens competitivas frente a outras
empresas. Ainda como beneficio, durante o tempo em que a patente estivesse em vigor, a
empresa poderia evoluir em sua curva de aprendizado sem ser incomodada pela concorréncia,
melhorando o produto e tornando-o mais lucrativo. Como colocado por Porac (1997), é
possivel que aquelas empresas que sdo as primeiras a aproveitar oportunidades que as
inovacdes tecnoldgicas proporcionam tenham maior rentabilidade do que as mais lentas. Isto
significa que, patenteando uma nova tecnologia, a 3M tem condi¢Ges de manter a distancia

temporal em relacdo aos seus concorrentes para identificar e explorar de maneira ampla as
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oportunidades advindas da tecnologia patenteada. Também Dosi (1988) destaca que € no
estagio inicial de novos paradigmas tecnoldgicos que é maior a relacdo entre 0s avancos
cientificos e as oportunidades tecnoldgicas. Defende-se que o sucesso de todas as divises da
3M esta apoiado no poder de suas patentes, que lhes da o tempo necessario para desenvolver
0s mercados que ainda n&o foram desenvolvidos e, assim, mudar a base da competicéo.

A politica interna a respeito de patentes que vigora na 3M tem como objetivo que
todas as unidades de negocios e seus centros de pesquisa desenvolvam estratégias e planos de
acdo para o patenteamento de suas tecnologias. A partir de entdo, todos os técnicos da
empresa devem estudar a literatura sobre patentes relacionada a sua area de atuacdo. Este é
um ponto que merece ser destacado, uma vez que com 0 conhecimento a respeito da
propriedade intelectual e as necessidades dos clientes, os pesquisadores da 3M tém melhores
condicGes de j& pensarem nas possibilidades de retornos financeiros para a empresa, desde as
fases iniciais de geragéo de ideias, o que reforca a busca por patentes que tenham potencial de
favorecerem os ganhos financeiros gerados pelas novas tecnologias patenteadas.

A preocupacdo com a protecdo dos direitos de propriedade intelectual levou a 3M a
criar, em 1999, uma unidade de negdcio com essa missdo, a 3M Innovative Properties
Company (3M IPC), responsével por cuidar das questbes referentes as patentes de suas
unidades espalhadas pelo mundo. A partir dai, a orientacdo deixou de ser apenas a obtencéo
da patente, mas como conseguir maiores beneficios com o patenteamento.

Quando uma nova tecnologia ndo se enquadra no modelo de negdcios da empresa,
analisa-se o tratamento a ser dado conforme o potencial de utilizagcdo da tecnologia no futuro.
Caso ndo seja possivel seu uso em um curto ou médio prazo, mas haja potencial de uso no
longo prazo, a tecnologia é colocada em espera, até que seja possivel uma conexdo com o
modelo de negdcio da empresa. Porém, se ndo for possivel visualizar sua utilizagdo no curto,
medio ou longo prazo, o desenvolvimento da tecnologia ndo sera levado a cabo, ndo havendo
pretensdo de patentea-la e licencia-la. Todavia € necessario considerar que essa analise ndo se
limita a0 modelo especifico de uma unidade de negdcio, uma vez que as tecnologias séo
consideradas para o uso da corporacdo, podendo haver a transferéncia interna da tecnologia
(MAGNUSSON; JOHANSSON, 2008) para que o melhor modelo de negdcio seja utilizado
para se chegar ao mercado (MAGRETTA, 2002).

A criacdo de novos negocios a partir de inovacdes € uma possibilidade positiva para a
3M. Um novo produto ou uma nova familia de produtos pode gerar a criagdo de um novo
departamento especifico e, caso apresente crescimento significativo, pode passar a ser uma

nova unidade de negocio da empresa. Ao longo da historia da 3M, é possivel observar novos
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negocios sendo iniciados a partir de uma plataforma tecnoldgica que gera novos produtos para
determinado segmento de mercado. O caminho que se pode seguir é: uma nova ideia leva a
uma nova tecnologia, que gera um projeto que leva a um novo produto. Com o crescimento
deste produto no mercado cria-se um departamento especifico dentro da companhia e dai é
possivel que se forme uma nova divisdo, ou seja, uma nova unidade de negécio da 3M.
Contudo, 0 novo produto que inicia o processo de criacdo de um novo negocio ja deve ter sido
concebido dentro da estratégia da empresa. Assim é possivel compreender a distingdo entre
estratégia e modelo de negdcio apontada por Magretta (2002), ou seja, a 3M possui distintos
modelos de negdcios, mas suas tecnologias sdo corporativas e sdo desenvolvidas dentro da
estratégia da corporagdo. Portanto, um novo produto que possibilita a entrada no mercado por
um novo modelo de negdcio s6 ocorrera se houver alinhamento com a estratégia da empresa.

Houve um caso relatado de uma tecnologia de midias digitais que foi desenvolvida na
3M, mas que deixou de pertencer a companhia, caracterizando um spin-off. O
desenvolvimento de novas tecnologias para futura comercializagdo ou licenciamento ndo faz
parte da estratégia atual da empresa, mas ndo € uma possibilidade a ser descartada. Dessa
forma, pela visdo de Chesbrough (2003), a maneira da 3M lidar com seus spill-overs esta mais
préxima do modelo fechado de inovacdo do que do modelo aberto proposto pelo autor.
Percebe-se que sera dificil ocorrem outros spin-offs, especialmente pelo fato de existirem
divisbes distintas dentro da companhia, o que dad maior amplitude de aplicacdo em seus
proprios negécios.

Os incentivos governamentais presentes na legislacdo brasileira tém sido usados pela
empresa em seus programas de P&D internos, além de incentivos fiscais especificos que
obtiveram para trabalhar em conjunto com a Universidade do Estado do Amazonas para a
criagdo de um laboratério de cuidados com a pele (Skin Care Lab). Os incentivos que a
empresa tem usado sdo tipicamente de isencdo fiscal para seus proprios projetos de P&D, ou
seja, sao beneficios referentes aos incentivos fiscais para os projetos.

A medicdo de desempenho da inovacdo estd baseada em objetivos e métricas que
apontam a evolucdo a cada ano, dentre as quais esta o nivel de vitalidade de novos produtos,
que indica o percentual de vendas de produtos que foram langcados nos Gltimos cinco anos
dentro do total das vendas da empresa. Esses indicadores sdo inclusive reportados aos
acionistas, refletindo se os objetivos da estratégia de inovacdo da empresa estdo sendo
alcancados. A meta da 3M é ter, em 2014, 40% de suas vendas provenientes de novos
produtos. Mais especifica a equipe de P&D, uma métrica utilizada é referente as vendas dos

novos produtos em seu primeiro ano de existéncia, que reflete o sucesso do produto em sua
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introducdo no mercado. O entrevistado B3 destacou que, mesmo quando sdo envolvidos
parceiros no processo de inovacdo da empresa, a medicdo do desempenho € feita da mesma
maneira. O que ird definir os pontos de checagem e avaliacdo do andamento do projeto € a
especificidade da tecnologia que esta sendo desenvolvida.

Uma sintese da analise da dimensdo inovacdo da empresa 3M € apresentada na

Figura 15.
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Figura 15: Sintese da dimensdo inovacdo da empresa 3M
Fonte: Elaborado pelo autor

Como se pode observar na Figura 15, na 3M a inovac¢do € incentivada e vista como
papel de todos, o que implica na disseminacdo do espirito empreendedor por toda a
organizacao, que resulta em autonomia para as pessoas se dedicarem a geracdo de ideias e
desenvolvimento de projetos com potencial para se transformarem em algo real, com
aceitacdo no mercado e retorno financeiro. A inovacdo na empresa pode envolver novos
produtos ou servicos, NOVoS processos, novas marcas e novas formas de explorar mercados,

porém o foco esta sempre em atender com qualidade as necessidades dos clientes, as quais sao
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detectadas gracas ao contato préximo que se mantém com 0s usuarios de seus produtos e
servigos. Toda tecnologia desenvolvida € considerada corporativa, isto €, pode ser
desenvolvida em uma unidade de negdcio, mas é compartilhada pelas diversas unidades de

negocios da empresa, o que é feito por meio de uma estrutura que favoreca a inovagao.

Dimensdo “Busca por Fontes Externas”

O primeiro relato que se tem de utilizacdo de conhecimento externo na historia das
inovacOes da empresa € da década de 1920, quando a 3M fez uma parceria com um
empreendedor que estava testando uma lixa que podia ser utilizada em meio Umido, evitando
a dispersdo de poeira. A 3M visualizou que aquela tecnologia empregada em seus produtos
seria Util para o processo de seus clientes e entdo contratou esse inventor, que ja tinha patente
depositada. Aquela inovacdo é colocada como um marco, pois foi uma quebra de paradigma
que fortaleceu o crescimento da empresa dali em diante. A tecnologia central em que a
empresa se apoiava para desenvolver seus produtos era uma combinacgéo de papel, resina e um
adesivo, a partir da qual foram criadas a lixa d’agua, com a fixacdo do mineral no papel, e a
fita crepe, que é propriamente a aplicacao direta do adesivo. Desenvolveram-se entdo diversas
competéncias que formavam a trajetéria tecnoldgica da empresa dentro do novo paradigma
tecnoldgico, com a selecdo e execucdo de atividades especificas, focalizadas e cumulativas.

Ha um continuo monitoramento dos diversos segmentos de mercado para verificar e
avaliar quais sdo o0s que ndo estdo sendo plenamente atendidos e quais tém potencial de rapido
crescimento. Dentro de cada mercado sdo criadas e fortalecidas redes ao longo da cadeia
produtiva e estabelecidas parcerias, que podem incluir universidades, consultores, formadores
de opinides, fornecedores e os proprios clientes.

Na opinido do entrevistado B1, quando a empresa se abre para obter conhecimento de
outras fontes, que ndo seja sua area interna de P&D, surgem maiores opc¢des para aproveitar
melhores oportunidades, especialmente para atender as demandas de seus consumidores por
novos produtos. Dessa forma, observa-se que ha o reconhecimento de que nas fontes externas
é possivel encontrar possibilidades multiplas de gerar e agregar valor a cadeia, envolvendo 0s
consumidores que terdo suas necessidades atendidas (BRORING; HERZOG, 2008). A 3M
procura se abrir a outras empresas por meio de publica¢des, seminarios, workshops e outras
maneiras de divulgar sua maneira de pensar a respeito da inovagdo. Também compartilham

informacdes entre suas proprias unidades de negocios. A busca por fontes externas no sentido
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de saida da empresa limita-se ao compartilhamento do conhecimento e da cultura de inovacgéo
existente na 3M, ndo envolvendo a comercializacdo de tecnologias prontas para outras
empresas, como proposto na literatura a respeito da inovacéo aberta.

Atualmente a empresa tem procurado contribuir para que a cultura e a préatica da
inovagdo se multipliquem pelo Brasil, a fim de fortalecer um sistema nacional de inovagéo.
Para isso, sua equipe de funcionarios envolvidos com o tema tem participado de mesas
redondas em eventos que ocorrem em universidades, em empresas, eventos setoriais, entre
outros, compartilhando a experiéncia acumulada ao longo de sua histéria de inovacédo, que se
confunde com a propria historia da empresa, enriquecendo o debate da inovagdo no pais.

A 3M tem adquirido conhecimento de fontes externas de varias maneiras, que pode ser
a partir da aquisicdo de uma empresa que detém uma tecnologia e ja atua no mercado, por
meio do licenciamento de uma tecnologia que ja estd patenteada, pela contratacdo de
estudantes ou pesquisadores com expertise em determinada area e acessando informacGes
disponibilizadas publicamente. J& houve casos de desenvolvimento conjunto de novos
materiais com fornecedores para atender uma necessidade especifica. Como colocado por
Slowinski et al. (2009), ao buscar a cooperacdo de fontes externas, a empresa seleciona
fornecedores de acordo com a capacidade tecnoldgica para contribuir em seus projetos e troca
conhecimento com a colaboragédo entre engenheiros e pesquisadores.

No inicio da década de 90 a 3M projetou a expansdo de seus negocios na area de
eletronicos e para isso via a necessidade de estabelecer parcerias com grandes empresas desse
segmento, o que levou a acordos confidenciais com fabricantes de telas de plasma no Japéo e
Coreia. Por esses acordos, a 3M passou a produzir a estrutura dos displays de plasma a um
custo inferior ao que se tinha até entdo. Formou-se um modelo de negocio de agregacdo de
valor (HWANG; CHRISTENSEN, 2008), concentrado na transformacao de inputs em outputs
com foco na eficiéncia da operacdo dos membros a jusante na cadeia de valor. Posteriormente
a 3M optou por desenvolver o processo de manufatura especifico para o parceiro e licenciar o
processo tecnoldgico, levando os fabricantes a terem menores custos e garantia de alta
qualidade. Portanto, no estagio inicial, a 3M usou a patente para garantir a exclusividade para
a exploracdo, mas posteriormente passou a obter ganhos por meio de licenciamentos, ou seja,
foi um caso particular em que passou a usar a patente ndo apenas como protecao contra 0s
rivais, mas de maneira estratégica de geracdo de valor (CHESBROUGH, 2003).

O principal meio de captura de conhecimento de fontes externas para a 3M séo as
fusbes e aquisicdes de outras empresas que ja& possuem expertise em determinadas

tecnologias. Por meio das aquisic@es, a 3M evita o risco de ficar dependente de uma empresa
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que possua a tecnologia que necessita (WITZEMAN, et al., 2006). Esse € um processo pelo
qual, ao adquirir outra organizacéo, as tecnologias do portfélio da empresa séo incorporadas
legalmente as tecnologias de propriedade da 3M.

Em algumas ocasides, a empresa recorre a empresas especialistas em inovacgao aberta,
que funcionam como corretores de tecnologia, identificando solucdes para necessidades
especificas da 3M. Essas empresas sdo capazes de encontrar fornecedores de tecnologia ou
empresas que trabalham com uma tecnologia que a 3M ndo possui, para que seus clientes de
determinado segmento sejam atendidos. Adicionalmente, a 3M poderia utilizar essas
empresas corretoras de tecnologias como um meio interessante para levar tecnologias que ndo
se aplicam aos seus negécios a outras empresas, para que houvesse retornos financeiros
obtidos pelos ganhos gerados a partir da exploracdo dessas tecnologias por terceiros, o que
resultaria em uma maior aderéncia ao modelo de inovacao aberta proposto na literatura.

A andlise do custo de desenvolvimento de uma nova tecnologia internamente em
comparacéo a utilizacdo de fontes externas € dependente da estratégia definida para a situacédo
e o tempo disponivel. Quando o prazo para desenvolvimento é suficiente, a opcdo por fazer o
trabalho internamente prevalece, mas quando o prazo é fator decisivo e ndo ha tempo habil
para o desenvolvimento interno, a opcao € por fontes externas. Portanto, ndo é exclusivamente
a falta de uma determinada competéncia (BRORING; HERZOG, 2008; SLOWINSKI et al.,
2009) que leva a empresa a procurar fontes externas, mas o fator tempo também aparece com
relativa importancia.

Quando se esté trabalhando em um produto que ja faca parte do portfélio da empresa e
a tecnologia necessaria para melhora-lo é similar ao que ja se tem internamente, 0s custos em
se desenvolver internamente melhoramentos da tecnologia para as modificacdes necessarias
do produto sdo compensadores. Todavia, nas situacbes em que as mudangas do produto séo
severas, ou entdo se trata de um produto novo, e tecnologias que ndo sdo do dominio da
empresa sdo necessarias, provavelmente os custos em se adquiri-las externamente devem ser
menores em relacdo ao desenvolvimento interno. Portanto o assunto é analisado de modo
especifico para cada caso em particular, uma questdo estratégica de “make or buy”, que na
visdo de Lichtenthaler (2011) ndo contempla a combinagdo de conhecimentos externos com
conhecimentos internos como deve ocorrer no modelo da inovacao aberta.

Ao longo da historia da empresa em adquirir tecnologias de fontes externas, tem
havido grande atengdo quanto a questdo da propriedade intelectual. A orientacdo é procurar
estabelecer acordos que sejam benéficos para ambas as partes, especialmente no que se refere

aos direitos de propriedade intelectual. A alocacdo dos direitos de propriedade intelectual,
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assim como a distribuicdo de possiveis ganhos, fazem parte da transparéncia de acordos que
Slowinski et al. (2009) consideram importantes para que nao ocorram surpresas que
prejudiquem uma parceria. Quando a tecnologia € obtida por meio de uma fusdo ou aquisicdo
a propriedade passa a ser da 3M.

A empresa tem um processo bem definido de introdugdo de tecnologias de fontes
externas em seus processos. Quando ocorre por meio de uma fusdo ou aquisicdo, a
incorporacdo das tecnologias da outra empresa ocorre naturalmente com a propria empresa
envolvida na negociacao.

Normalmente as parcerias que a 3M estabelece ndo envolvem mais que um parceiro,
porém héa projetos futuros que podem ter a participacdo de um fornecedor, além de uma
universidade, mas é algo que ainda ndo esta definido.

Uma sintese da andlise da dimensdo busca por fontes externas da empresa 3M é
apresentada na Figura 16.
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Figura 16: Sintese da dimensdo busca por fontes externas da empresa 3M
Fonte: Elaborado pelo autor
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Como ¢é possivel observar na Figura 16, a procura por fontes externas em busca de
novas tecnologias ocorre ha muito tempo na 3M, desde os primeiros anos da empresa. Ha uma
grande variedade de opc¢bes de fontes externas, incluindo novos talentos formados nas
universidades, fornecedores e outras empresas. Ocorrem tanto parcerias para 0
desenvolvimento conjunto de novas tecnologias quanto a aquisi¢do de tecnologias ja prontas,
prevalecendo a obtencdo de novas tecnologias por meio de aquisicdes de empresas que ja
possuem competéncias e tecnologias que a 3M ainda ndo possui e sdo fundamentais para a
estratégia da empresa de aproveitar novas oportunidades. A decisao por qual fonte externa a
ser escolhida baseia-se fundamentalmente na competéncia que a 3M necessita e ndo possui
além da estimativa de tempo e custo em se desenvolver a nova tecnologia internamente. A
titularidade do direito de propriedade da tecnologia é uma questéo central para a 3M, que tem
como orientacdo a ndo divisdo da titularidade, o que é definido por meio da assinatura de

acordos com a fonte externa envolvida.

Dimensdo “Relacdo Universidade-Empresa”

Com universidades, a 3M desenvolve pesquisas a partir do estabelecimento de acordos
de cooperacdo. A contratacdo de membros da universidade € uma maneira de fazer com que o
conhecimento que se esta desenvolvendo por meio de pesquisas ndo fique limitado aos
pesquisadores ou ao publico que 1€ as publicacGes académicas. Levando esses estudantes para
a empresa, sejam eles de graduacdo ou pos-graduacdo, o conhecimento pode ser aplicado, na
criacdo de novas tecnologias que virdo a ser integradas em novos produtos que chegardo ao
mercado para uso da sociedade. Como destacado por Garnica (2007), ao cooperar com o setor
produtivo, a universidade mostra uma evolucdo de suas atividades que passa a direcionar suas
pesquisas para uma maior interagcdo dessa instituicdo com a sociedade.

Para que nao ocorram conflitos ao longo da cooperacdo com a universidade, a empresa
procura, logo no inicio, estabelecer contratos em que fique claro qual é a propriedade de cada
lado e quais os objetivos particulares de cada parte. Nesse sentido, a experiéncia com os ETT
tem sido bastante positiva, pois essas diferencas ja sdo acertadas com pessoas da universidade
que ja tém acumulado certa experiéncia no estabelecimento de acordos com o setor produtivo.
Nesse caso, os ETT tém funcionado tanto como interlocutores (MORAES; STAL, 1994;
NUNES; DOSSA; SEGATTO, 2009; TORKOMIAN, 2009) quanto facilitadores (SIEGEL;
VEUGELERS; WRIGHT, 2007; NUNES; DOSSA; SEGATTO, 2009) para aproximarem as
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universidades das empresas e diminuirem as potenciais barreiras que dificultam essa relagéo.
Também a empresa mantém um departamento especifico para cuidar dos acordos, o qual
trabalha como interlocutor com as universidades (BRISOLLA et al., 1997), cuja missao €
manter a transparéncia e profissionalismo nas negociac¢des, de forma que nenhuma parte se
sinta prejudicada ou em desvantagem em relacdo a outra.

A publicacédo dos trabalhos académicos por parte dos pesquisadores da universidade
ndo é vista como prejudicial para a empresa. Ha casos em que as publicacdes ndo revelam o
principal segredo da pesquisa que leva a uma tecnologia especifica, portanto sua divulgacao
para o dominio publico é aprovada pela empresa. Dessa maneira, a 3M procura fazer com que
prevaleca a sua visdao a respeito da distincdo de papéis da universidade e empresa,
contribuindo para a avaliacdo e reconhecimento dos pesquisadores académicos (SIEGEL;
VEUGELERS; WRIGHT, 2007). A visdo da empresa a respeito da distincdo de papéis da
academia e do setor produtivo é bastante rigida, a qual considera importante que haja o
reconhecimento dos pesquisadores das universidades por meio das publicacBes, porém nao
aceita que as universidades participem da exploracdo dos resultados das pesquisas que sera
feita exclusivamente pela 3M. Quando a publicacdo descreve os detalhes da pesquisa de
forma que pela leitura do trabalho é possivel empresas concorrentes terem acesso a
informacBes que comprometem a estratégia de inovacdo da empresa, ha oposicdo a
publicacao.

A regra geral da empresa € ndo dividir a propriedade intelectual com seus parceiros,
pois a divisao € percebida como prejudicial para o posicionamento competitivo da companhia.
Dessa forma, a 3M prefere trabalhar em parcerias com universidades ou laboratorios em que
ndo se exija o compartilhamento da propriedade intelectual, de forma semelhante ao que foi
observado por Belderbos, Carree e Lokshin (2006). Mesmo sabendo que outras organizagoes
operam de maneira diferente no Brasil, EUA e em outros paises, ou seja, dividem a
titularidade das patentes, o0 posicionamento estratégico da 3M € contrario a divisdo. Essa
situacdo ilustra as multiplas possibilidades de relacBes entre universidades e empresas e as
diferentes estratégias de aproximacdo encontradas na literatura (ARVANITIS; SYDOW,
WOERTER, 2008), assim como a maneira como atuam os ETT (SCHUETZE, 2001). A
possibilidade de dividir a titularidade de uma patente ndo esta descartada, mas € minima,
obedecendo a politica interna da 3M, que ndo prevé a divisdo da propriedade intelectual.
Todavia, esse posicionamento da empresa pode fazer com que se deixe de realizar trabalhos
em conjunto com universidades, que teriam potencial de gerar mais conhecimento e

competitividade para a propria empresa.
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A estratégia da 3M estd apoiada em produtos inovadores e tecnologias de ponta e
reconhece que para isso € necessario a contribuicdo de fontes externas. Assim sendo, apesar
do seu posicionamento e sua regra geral com relacdo a propriedade intelectual, negociacdes
especificas ndo estdo descartadas. Quando se exige o pagamento de royalties por uma
tecnologia encontrada em uma universidade e que é importante para a competitividade da 3M
em uma determinada area, é possivel que se proponha a compra da patente ou até mesmo a
aquisicdo de uma empresa start-up.

A principal razdo que leva a empresa a procurar uma universidade é a necessidade de
solugdo para um problema em que ndo se tenha internamente a tecnologia que possa ser
aplicada para aquela situacdo. A aproximacédo da empresa com as universidades pode ocorrer
tanto a partir de contatos diretos com os pesquisadores quanto com o ETT da universidade,
porém, mesmo que 0 primeiro contato tenha ocorrido diretamente com o pesquisador, 0 ETT
devera ser envolvido posteriormente. Sempre que a universidade tem um ETT, € com ele que
serdo discutidas as questdes legais e 0 acerto do contrato a ser assinado. Para o entrevistado
B3 é importante a universidade ter o ETT pelo fato de professores e membros de grupos de
pesquisa ndo possuirem uma visao de negocios. De maneira semelhante, Lipinski, Minutolo e
Crothers (2008) consideram o processo de transferéncia de tecnologia complexo e que 0s ETT
contribuem em questdes legais, técnicas, financeiras e de marketing.

Dentro da histéria da 3M, ocorreu uma passagem que indicava a importancia em se
procurar a universidade como fonte externa de ideias. Pouco antes da Segunda Grande Guerra
Mundial a 3M estudava uma aplicacédo para silicones acreditando que poderiam melhorar o
desempenho de suas fitas adesivas. Contudo outros trés grandes competidores também
realizavam pesquisas nessa mesma area e ja haviam conseguido suas patentes, apesar da
concessdo de patentes estar congelada nos EUA durante a guerra. Diante dessa situacdo, a 3M
recorreu a Penn State University a fim de saber o que eles tinham em seu estoque de novas
ideias para identificar potenciais usos para algumas de suas futuras tecnologias. Apesar de
Chesbrough (2003) colocar que a pressdo da concorréncia leva a necessidade das empresas
buscarem fontes externas para suas inova¢fes como algo recente, este foi um caso que ja
ocorreu ha mais de meio século. Houve grande interesse na pesquisa da quimica do fldor,
porém sem aparente aplicacdo naquele momento. O investimento, que era bastante elevado, a
pesquisa mais cara até entdo na area da quimica organica, foi feito com a promessa de seus
pesquisadores de que encontrariam uma forma da empresa lucrar com aquela nova tecnologia.
Apo6s muitos anos de estudos, chegou-se ao protetor de tecido Scotchgard, que em poucos

anos se tornou um dos principais produtos comercializados pela 3M.
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Ha parcerias em pesquisa basica com algumas universidades e laboratorios, mas a
empresa prefere que cada parte faca suas investigacdes independentemente, ou seja, 0S
trabalhos ndo sdo feitos em conjunto. Como colocado por Cassiman e Veugelers (2006), para
empresas que necessitam mais da pesquisa bésica, a utilizacdo de fontes externas que
complementem seus conhecimentos internos assume papel fundamental em seu processo de
inovacdo. Também Dosi (1988) destaca que nos estagios iniciais de novos paradigmas
tecnoldgicos as empresas procuram combinar seus conhecimentos mais especificos com o
conhecimento aberto, que é publico, em busca de inovagdes.

Para o entrevistado B1, é preciso reconhecer os diferentes modelos de negdcios em
que estdo as empresas e as universidades. Assim sendo, o negécio da 3M é obter lucros por
meio da venda de seus produtos inovadores e suas patentes. Contudo, o entrevistado considera
que o negbcio das universidades é ensinar, publicar artigos, avancar e disseminar o
conhecimento por meio de suas pesquisas. Portanto, seu posicionamento é que um bom
relacionamento entre a empresa e a universidade exige o reconhecimento destes diferentes
papeis. Resgata-se entdo um dos os entraves apontados pela literatura nesta relacdo, em que
alguns se apoiam na distincdo dos papéis das universidades e das empresas, como por
exemplo, os que foram destacados por Rattner (1984), Brito Cruz (1998) e Lipinski, Minutolo
e Crothers (2008). J& Etzkowitz e Leydesdorff (2000) veem essa questdo de modo diferente,
pois consideram que os papéis tradicionais da universidade e empresa, assim como do
governo, devem ser abandonados para que prevaleca uma dindmica em que os papéis das trés
esferas possam mudar como consequéncia dos interesses em jogo no momento. Segundo
relatado por B1, as maiores dificuldades para a aproximacdo da 3M com o meio académico
ocorrem quando a universidade entra em competicdo com a empresa no que se refere ao
depdsito de patentes. Nesses casos, 0 entrevistado acredita que surgem conflitos de interesses,
pelo fato que a universidade estaria deixando seu neg6cio e passando a entrar no negécio da
empresa, com o objetivo de obter retornos financeiros com o desenvolvimento de produtos. A
literatura mostra que esses conflitos podem ser minimizados quando, dentro de uma cadeia de
valor, seus integrantes conhecem 0s modelos de negdcios de seus parceiros € compreendem
de que forma esses modelos podem se alinhar de forma complementar para que haja geracéo e
ganho de valor distribuido pela cadeia (CHESBROUGH; SCHWARTZ, 2007).

Uma sintese da andlise da dimensao relacdo universidade-empresa da empresa 3M é

apresentada na Figura 17.
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Fonte: Elaborado pelo autor

Como se pode observar na Figura 17, a aproximacdo da 3M com as universidades é
motivada pela necessidade de uma competéncia especifica que a empresa nao possui e ocorre
tanto de maneira formal quanto informal, mas, sempre que possivel, por meio do ETT,
quando a universidade possui esta area em sua estrutura. A intermediacdo do ETT ¢
considerada fundamental para que se estabelecam os acordos de coopera¢édo, pelos quais sdo
estabelecidas as regras quanto ao direito de propriedade intelectual. A orientacdo da empresa
é ndo compartilhar o direito de propriedade intelectual, optando em néo assinar acordos com
universidades que tenham como politica a exigéncia de divisdo da propriedade intelectual.
Nos casos em que uma tecnologia proveniente de uma universidade seja fundamental para a
competitividade da 3M, pode ocorrer a aquisi¢do do direito da propriedade intelectual ou a

aquisicdo de uma empresa start-up que seja a proprietaria da tecnologia.
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4.3 Estudo de Caso n.° 3:

4.3.1 Apresentacdo da Empresa

A Braskem é hoje uma das empresas do grupo Odebrecht, uma empresa que
tradicionalmente atuava no ramo da construgdo civil e entrou na petroquimica em 1979. A
entrada da Odebrecht na petroquimica ocorreu com a compra de um terco do capital votante
da Companhia Petroquimica de Camacari (CPC), produtora de PVC.

Durante a década de 80, a Odebrecht adquiriu participacdo no capital da Salgema, de
Alagoas, fabricante de cloro-soda e em outras empresas: Poliolefinas (produtora de
polietileno), na PPH (fabricante de polipropileno) e na Unipar (holding de empresas
petroguimicas). A partir dessas aquisicdes, criou-se a Odebrecht Quimica S.A., a qual tinha a
responsabilidade de administrar as participagdes e investimentos do grupo no setor.

Entre 1992 e 1995, o governo brasileiro reduziu sua participacdo nas centrais
petroguimicas, tornando-se acionista minoritario. Nessa época, ocorreram varias privatizagoes
no Brasil, incluindo o setor petroquimico. Foram privatizados os trés pélos petroguimicos em
territério nacional, em S&o Paulo, na Bahia e no Rio Grande do Sul. Em Sdo Paulo, a
Petroquimica Unido (PQU), a primeira do Brasil, passou a ser controlada pelo grupo
UNIPAR. Ja na Bahia, a Copene passou a ser controlada por uma holding de empresas. A
Copesul, a central petroquimica de Triunfo (RS), foi comprada pelos grupos Odebrecht e
Ipiranga.

Depois disso, outras novas aquisicdes foram feitas pela Odebrecht no ambito do
Programa Nacional de Desenvolvimento (PND), o que levou a um aumento consideravel da
estrutura do grupo no setor petroquimico. Adquiriu ainda, o controle da PPH, da Poliolefinas,
da Salgema e da CPC. Em seguida, a Odebrecht integrou a PPH e Poliolefinas, criando a OPP
Petroquimica S.A.. Logo em seguida, adquiriu também a Salgema e a CPC, criando a Trikem
S.A.

Em 2001, em parceria com o grupo Mariani, a Odebrecht adquiriu o controle da
Copene e iniciou um processo de integragédo de ativos, o que significou a primeira integracdo
vertical do setor no pais, isto €, que combina operac@es da primeira e da segunda geracdes da
cadeia produtiva do plastico em uma unica empresa. A primeira geracdo € responsavel pelo
ciclo de negdcios ligados a producdo de matérias-primas basicas como eteno, propeno e cloro,
fundamentais para a segunda geragdo, que cuida das resinas termoplasticas. O objetivo da
integracdo foi obter vantagens competitivas a partir dos ganhos de economia de escala e

eficiéncia operacional.
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Em 2002, a partir da integracdo da Copene, OPP, Trikem, Nitrocarbono, Proppet e
Polialden, foi criada a Braskem, que adquiriu o controle da Politeno, empresa produtora de
polietileno de Camacari, em 2006.

Em 2007, ocorreu a aquisicdo do grupo Ipiranga pelo grupo Ultra, Petrobréds e
Braskem.

Em 2008, ocorreu o langamento do primeiro Polietileno Verde certificado do mundo.
Também nesse ano foi inaugurada a planta de Paulinia (SP), primeira unidade industrial
Green Field. Em setembro foi finalizada a operagdo de aquisi¢do dos ativos petroquimicos do
Grupo Ipiranga pela Braskem e Petrobrés e teve aprovacéo final do Conselho Administrativo
de Defesa Econémica (CADE).

Em maio de 2009, a Braskem incorporou a Petroquimica Triunfo, localizada no Rio
Grande do Sul, integrando uma planta com capacidade de produgdo de 160 mil toneladas/ano
de polietileno de baixa densidade, copolimero de etileno e acetato de vinila (EVA).

Em 2010, houve a incorporacao da Quattor e dos negocios de polipropileno da Sunoco
Chemicals, criando a Braskem Ameérica. Dessa forma, ampliou para 29 as suas plantas, sendo
26 no Brasil (em Alagoas, Bahia, Rio de Janeiro, S&o Paulo e Rio Grande do Sul), além de
trés nos Estados Unidos, onde também passou a contar com mais um Centro de Tecnologia e
Inovacdo. Com essas ultimas aquisicOes, a Braskem passou a produzir 15 milhGes de
toneladas/ano de resinas termoplasticas e outros produtos petroquimicos.

Atualmente, a Braskem € a maior petroquimica das Américas e terceira maior
produtora de polipropileno do mundo, contando com mais de 6500 profissionais, pretendendo
se tornar uma das cinco maiores petroquimicas do mundo em 2020. Com foco na autonomia
tecnoldgica, a empresa possui 0 Centro de Tecnologia e Inovacdo Braskem, que conta com
unidades em Triunfo, no Rio Grande do Sul, em S&o Paulo e nos Estados Unidos. Esse é
considerado o maior e mais moderno centro de pesquisas do setor na América Latina, onde
sdo desenvolvidos produtos, processos, aplicacbes e novos mercados em parceria com 0S
clientes, os transformadores de plastico, que compdem a terceira geracdo. O Centro de
Tecnologia e Inovagdo Braskem, retine mais de R$ 300 milhdes em ativos, 190 pesquisadores
e técnicos, 11 laboratérios e seis plantas-piloto. Os onze laborat6rios do centro de tecnologia
sdo: Laboratorio de Granulacéo, Laboratorio de Testes Fisicos, Laboratdrio de Caracterizacéo,
Laboratdrio de Fracionamento, Laboratorio de Via Umida, Laboratério de Tubos, Laboratdrio
de Reologia, Laboratério de Processamento, Laboratério de Catélise, Laboratorio de
Caracterizacdo de Catalisadores e Laboratério de Polimerizag&o.
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No Centro de Tecnologia, a Braskem também oferece cursos, treinamento e apoio
técnico aos clientes que necessitam de novas aplicacdes em resinas termoplasticas. Mantém
parcerias ndo sé com a terceira geracgdo - os transformadores de plastico - mas com fabricantes
de equipamentos visando alcancar o melhor desempenho dos processos e dos produtos.
Assim, estimula novos negécios, agregando valor a cadeia produtiva do plastico.

Os dados coletados para o estudo de caso com a Braskem foram obtidos por meio da

realizacao de:

e Entrevistas em profundidade com o diretor de inovacdo e tecnologia da
empresa (que na analise foi identificado por C1) e com a responsavel pela area
de propriedade intelectual (que na analise foi identificada por C2), as quais
foram gravadas e posteriormente transcritas literalmente. As entrevistas
realizadas com estas pessoas se justificam pelo fato de ser o entrevistado C1 o
diretor e responsavel pela area de inovacdo e tecnologia da Braskem e
participar da elaboracdo dos planos estratégicos da empresa, enquanto a
entrevistada C2 € a responsavel pela area de propriedade intelectual, que, além
de estar envolvida em todos os acordos que sdo estabelecidos com parceiros
externos, € uma area considerada como fonte de ideias para o processo de

inovagdo da empresa;

e Observacdo dos espacos fisicos, artefatos, simbolos e comportamentos dentro

do escritorio administrativo localizado na cidade de S&o Paulo (SP);

e Transcricdo de informacgdes contidas em publicagdes disponiveis no site da
empresa e apresentacOes realizadas pela equipe de gestdo da inovacdo da

empresa.

4.3.2 Andlise de Conteldo

Dimensédo “Inovacao”

A propria formacdo da empresa ja remete a uma visdo de compartilhamento de
conhecimento e jungdo de competéncias para a utilizagdo de tecnologias para seus produtos.
Foram vérias empresas que foram sendo agregadas ao grupo, com diversas plantas piloto,

favorecendo a experimentacdo de novas tecnologias. Apds um periodo mais dinamico de
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fus@es, devido as especificidades de seu produto, o grupo concentrou-se em uma das unidades
que tivesse maior potencial de geracdo de lucro, deixando outras unidades com menor
intensidade de operacdo, enquanto outras foram fechadas. Mesmo a Braskem tendo se
transformado em uma empresa que integra a primeira e segunda geracéo da cadeia produtiva
do pléstico, ela ndo é fechada, remetendo ao modelo de integragdo vertical permeével
apresentado por Jacobides e Billinger (2006).

No inicio das atividades a Braskem ndo tinha como orientacdo o pioneirismo em
tecnologias, ou seja, optava por uma estratégia seguidora, mostrando uma aderéncia a
estratégia defensiva definida por Freeman (1999). Portanto, a empresa mantinha-se vigilante
ao que era desenvolvido ou ja havia disponivel no ambiente externo para que fossem
estabelecidos acordos comerciais com as empresas, principalmente estrangeiras, que eram
detentoras das tecnologias para que houvesse a incorporacdo dessas tecnologias ao negécio da
empresa, de forma que houvesse uma adaptacao para a realidade brasileira.

A empresa considera 0 mercado brasileiro bastante préspero para seus negdcios em
funcdo das oportunidades que estdo surgindo na area de plasticos a partir de materiais
renovaveis. A partir desse pensamento, houve uma mudanca de estratégia, deixando de adotar
uma postura de seguidora para focar em tecnologias de ruptura, ou seja, serem 0S primeiros
em desenvolver inovacdes radicais nos setores em que atua, assemelhando-se a estratégia
ofensiva de Freeman (1999). Para que a nova estratégia de inovacdo seja efetiva,
continuamente sdo feitos altos investimentos em pesquisa e novas tecnologias. Atualmente a
empresa investe cerca de R$ 50 milhdes por ano nessa area. Operacionalmente, o
desenvolvimento de novas tecnologias da empresa é facilitado pela localizacdo da maior parte
do seu ativo em P&D, que esta dentro de sua maior unidade industrial no Rio Grande do Sul.

A empresa conta com um sistema de gestdo de inovacdo que foi implantado h& quase
dez anos a partir da contratagdo de uma empresa que instalou um software capaz de
armazenar informacoes a respeito de todos os projetos de todas as areas de forma integrada.
Esse sistema de gestdo da inovacdo recebe o nome de Programa de Inovacdo Braskem (PIB).
Anteriormente a integracdo dos projetos de inovacdo pelo PIB, esse assunto era tratado por
uma unidade de negdcio especifica, mas atualmente esta difundido por toda a empresa. Com
um sistema eficiente de gestdo da inovacdo e distribuido pelas diversas areas da organizacéo,
reforca-se a visao sistémica, apontada por Slowinski et al. (2009) como importante fator que
minimiza as resisténcias internas em aceitar ideias de fontes externas para se trabalhar em um

modelo de inovagéo aberta.
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A inovacao da empresa esta estruturada em trés areas de atuacdo que trabalham com
perspectivas de prazos e resultados distintos, semelhante as rotinas da firma propostas por
Nelson e Winter (1982). Para o curto prazo, estimado em torno de um ano para que sejam
implantadas, as inovagdes se referem as melhorias continuas, em pequeno grau, que estdo
ligadas a manutencdo do negécio e a eficiéncia operacional, focadas nas melhorias dos
processos. Ja para um prazo maior, superior a dois anos para implantacédo, estdo as inovagoes
de negocios, que estdo diretamente ligadas a produtos especiais, que estdo ainda na fase de
crescimento, mas que ndo fazem parte do portfélio da empresa, baseadas na estratégia de
serem seguidores, ou seja, identificando essas inovagdes no mercado e agregando-as aos
negocios rapidamente. Nessa situacdo novos negécios podem surgir. Por fim estdo as
inovacOes consideradas estratégicas para serem o diferencial da empresa no futuro, a serem
implantadas em um prazo que pode superar dez anos, que atualmente se concentram nas areas
de materiais renovaveis e avangados de alto desempenho.

A nova estratégia da empresa levou a criacdo de uma area mais robusta de inovacéo,
voltada a inovacdo corporativa, que envolve o desenvolvimento de tecnologias de ponta, com
pesquisas de longo prazo e que podem ndo fazer parte do modelo de negécio atual da
empresa, mas que tém potencial de aplicacdo futura. Ndo se trata de pesquisa basica, mas
pesquisas voltadas a aplicagdo em um determinado mercado, mesmo que ndo seja no curto
prazo. A empresa ndo executa pesquisa basica, apesar de ja ter tido uma experiéncia com
avaliacOes na area de nanotecnologia utilizada em plastico, por exemplo. O entrevistado C1
considera que o setor produtivo e a academia tém papéis distintos, colocando que o lugar da
pesquisa basica é nas universidades, enquanto que pesquisa aplicada é papel da empresa.

Atualmente, elabora-se um Road Map a partir das necessidades dos mercados, o qual
contém trés estagios: um estagio que engloba um periodo entre 0 e 5 anos; um estagio que
compreende de 5 a 10 anos; e um estagio que envolve um horizonte mais distante, acima de
10 anos. O processo de busca é intenso, com atualiza¢do constante, o que, de acordo com
Perkmann e Walsh (2007), vai de encontro as rotinas de P&D caracteristicas do contexto da
inovacgdo aberta, e envolve as &reas de propriedade intelectual e gestdo do conhecimento da
empresa, além de uma empresa contratada para essa finalidade devido a demanda elevada.

O desenvolvimento de uma nova tecnologia inicia-se com a verificacdo se ja ndo ha
algo disponivel e que ja esteja protegido. Assim, a area de propriedade intelectual da empresa
também colabora com ideias para novos projetos, os quais devem ter seus resultados
protegidos por meio de patentes ap6s sua conclusdo. A area de propriedade intelectual

acompanha o0s projetos da empresa em sua totalidade, sejam eles internos ou com a
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participacao de parceiros externos. A participacdo ocorre desde o inicio do processo, com um
levantamento bibliografico de patentes para verificar se ja ha algo na linha de pesquisa que se
pretende desenvolver o projeto, até o final, quando se efetua o depoésito de patente dos
resultados alcangados. Assim como apontado por Lipinski, Minutolo e Crothers (2008) que
ocorre com as universidades, algumas ideias podem ser abandonadas, como resultado do
processo de andlise da viabilidade do patenteamento.

Periodicamente as patentes da empresa sdo avaliadas para verificar se devem ser
mantidas ou ndo. A analise é feita com base no potencial de aplicabilidade da tecnologia em
um periodo futuro em torno de dez anos. Caso se perceba que ndo ha viabilidade de aplicacéo
para esse periodo a patente ndo é mantida, evitando custos considerados desnecessarios de
manutencao da patente.

Entre as patentes mais recentes esta a primeira de uma empresa petroquimica brasileira
envolvendo a nanotecnologia. A Braskem desenvolveu um processo de producdo de
polipropileno aditivado com nanocompositos (nanoparticulas). Essa tecnologia garante mais
brilho, rigidez e resisténcia a resina, que terd aplicacdo em embalagens de alimentos. Em
2007, a Braskem depositou nova patente para produgdo de PVC com adicéo de nanoparticulas
diretamente no reator durante o processo de fabricacao da resina.

A empresa mantém um trabalho de inteligéncia competitiva por meio de prospecgéo
tecnoldgica que posiciona 0s pesquisadores a respeito das patentes dentro das areas em que
estdo trabalhando. E desenvolvido um ranking comparativo de seis meses anteriores que da
um panorama da area, identificando os lideres e como esta evoluindo o nimero de patentes.

Os pedidos de patentes sdo realizados tanto no Brasil quanto no exterior, 0 que
dependera da urgéncia, ou seja, quando se trata de um projeto que gere uma tecnologia a qual
ja se sabe que outras empresas estdo trabalhando na mesma linha de pesquisa, o depdsito de
patente é feito nos EUA. Resgata-se entdo Siegel, Veugelers e Wright (2007), que destacam
preocupacao das empresas com os direitos de exclusividade para explorar uma tecnologia e
chegarem ao mercado com rapidez. Caso o mesmo pedido de patente fosse feito no Brasil, 0
tempo de espera para a concessdo da patente seria bem maior. Todavia, a Braskem ja
comecou a trabalhar em seus centros de pesquisa com um livro de registro de todos os
procedimentos realizados em suas pesquisas, com o qual é possivel comprovar o registro de
anterioridade, que € o parametro utilizado pelos EUA para a concessao de patente.

N&o ha o licenciamento das tecnologias até 0 momento, pois o interesse é desenvolver
tecnologias que sejam agregadas aos negdcios da empresa, portanto que gerem produtos a

serem comercializados. Dessa forma, a orientacdo é desenvolver projetos e capacitar pessoas
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internamente para obter tecnologias que possam ser exploradas pela propria empresa. Trata-se
de uma pratica natural, como colocado por Gold (1980), uma vez que a avaliacdo do potencial
de ganho de uma tecnologia esta relacionada a possibilidade de aplica-la comercialmente, o
que leva a optar por tecnologias que se enquadrem nos negdcios ja praticados pela empresa.

A necessidade de desenvolvimento de novas tecnologias que ndo estavam presentes
nos negdécios da organizacdo levou a criagdo de uma nova empresa do grupo, a IDEOM, a
qual também poderia comercializar tecnologias desenvolvidas pela Braskem, mas isso ainda
ndo acontece, uma vez que se procura desenvolver tecnologias para uso proprio. Com o
grande numero de aquisi¢fes e incorporacdo de novos negdcios a empresa tornou-se muito
grande com uma estrutura complexa, que dificultava em ser agil para inovac6es corporativas
gue representassem ruptura e pioneirismo. A questdo da agilidade de uma empresa nascente
foi destacada por Vapola, Tossavainen e Gabrielson (2008), que veem uma empresa de
estrutura mais simples intensiva em conhecimento com melhores condigbes para
desenvolverem mais rapidamente inovacOes capazes de induzirem rapidas mudangas no
ambiente em que atuam. A nova empresa também teria melhores condi¢des de buscar
fomentos para a inovacdo oferecidos pelo governo, uma vez que com uma estrutura mais
enxuta seria mais simples a adequacéo as exigéncias burocraticas presentes nos editais. Ainda
como vantagem de um novo negocio de menor porte para o desenvolvimento de novas
tecnologias que ainda nao estdo no portfdlio da empresa estd 0 menor risco, que envolve
aspectos juridicos e também de imagem do neg6cio como um todo.

O caso da IDEOM é apontado pela entrevistada C2 como uma boa alternativa para se
ter maior agilidade para que novas tecnologias sejam desenvolvidas com menor custo e maior
rapidez. Nota-se que essa ainda é uma questdao em aberto na empresa. Talvez para o futuro, o
modelo de negdcio que inclua a comercializacdo de tecnologias ndo utilizadas na Braskem
seja incorporado a IDEOM, uma vez que o potencial técnico para a pesquisa e utilizacdo de
incentivos é favoravel pela estrutura mais enxuta. Nesse caso, haveria maior aderéncia das
praticas de inovacao aberta da empresa com o modelo proposto por Chesbrough (2003). Mas
fica claro que esse modelo de negdcio so se tornara viavel a partir de uma anélise positiva dos
ganhos financeiros que possam ser considerados vantajosos dentro de todo o negdcio da
Braskem. De outra forma, a analise deveria se desprender do negdcio principal do grupo e
passar a ser considerada dentro de uma perspectiva independente. A replicacdo do caso da
IDEOM é visto pela entrevistada C2 como um caminho interessante para se mitigar risco e

desenvolver tecnologias de ruptura.



147

Apesar da Braskem ndo comercializar tecnologias que ndo se enquadrem em seu
negocio principal, tecnologias que podem prospectar a insercdo em novos mercados por meio
de novos negocios faz parte da estratégia da empresa. Para isso, ha uma unidade de novos
negocios que analisa constantemente essa possibilidade. Portanto, como postulado por
Chesbrough (2003), trata-se de uma maneira das novas tecnologias da empresa chegarem ao
mercado sem que seja necessariamente pelo modelo de negocios atual. Essa &, inclusive, uma
das acOes para aumentar seu portfolio de negdcios e atingir a meta projetada para 2020, que é
de ser uma das cinco maiores petroguimicas do mundo. Novas tecnologias estdo sendo
pesquisadas pela Braskem e podem gerar novos negocios, como as pesquisas que estdo em
andamento na unidade piloto da Bahia com o objetivo de desenvolver uma fibra de altissimo
desempenho para coletes a prova de bala, protecdo balistica e blindagem, que possibilitariam
a producdo de produtos direcionados ao setor de defesa brasileira.

A equipe de P&D ndo tem a medicdo de desempenho diferenciada quando suas
pesquisas envolvem fontes externas. O desempenho é verificado a partir das metas
estabelecidas e que devem ser alcancadas ao longo do ano pelos membros da equipe, ndo
importando se o trabalho € feito totalmente interno ou com a participacdo de membros
externos. Os pesquisadores tém autonomia para procurarem fontes externas, sejam
fornecedores, centros de pesquisas, universidades ou pesquisadores, o que implica na
capacidade da equipe de P&D em adquirir e absorver o conhecimento disponivel em diversas
possibilidades de fontes externas (MINSHALL; SELDON; PROBERT, 2007). A busca dos
pesquisadores deve ser feita dentro de uma linha pré-determinada e orientada aos objetivos
estratégicos da organizacao. A estratégia atual de buscar inovacgdes de ruptura leva a maiores
riscos, o que tende a ser mitigado com o trabalho em conjunto de fontes externas.

A mudanca de orientacdo, ou seja, de seguidor para pioneiro em novas tecnologias,
levou a empresa a abrir-se em seus projetos de P&D, deixando de focar em melhoria de
produtos para dominio de tecnologias e novas tecnologias, de incremental para disruptivo,
confirmando o que se encontra na literatura, como apresentado por Von Hippel; Thomke;
Sonnack (2000), Porter (1998), Foster (1988) e Gambin (1998). O foco deixou de ser
exclusivamente o curto prazo, passando a ser o equilibrio entre curto, médio e longo prazo,
com combinacdo de competéncias internas com competéncias externas.

A empresa procura utilizar recursos financeiros disponibilizados pelo governo,
contudo acredita que ndo usa todo o potencial que poderia utilizar devido ao andamento dos
trabalhos junto as universidades, o que reflete a perda de oportunidade de maiores beneficios

para as partes envolvidas, conforme colocado por Moreira et al. (2007). A empresa mantém
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uma pessoa responsavel por uma area que se ocupa em identificar e utilizar as linhas de
fomento oferecidas pelo governo. Ha muitos detalhes que necessitam de conhecimento para a
utilizacdo dos incentivos governamentais que incluem recursos financeiros ou isencdes fiscais
que as empresas podem utilizar para desenvolverem inovagdes. Esse é outro ponto destacado
por Moreira et al. (2007), ao se referirem a dificuldade das empresas em operacionalizarem a
legislacdo e romper a visao tradicional que separa a academia e o setor produtivo em dois
mundos distintos. A Braskem procura usufruir de incentivos governamentais para a inovacao
mesmo antes da Lei de Inovagéo brasileira, o que Ihe deu uma importante experiéncia nesse
campo, transformando-se em uma competéncia bastante atil para identificar novas
oportunidades de fomento. Foi necessario desenvolver uma competéncia que inclui o
monitoramento dos editais publicados e a identificacdo de qual projeto se alinha a cada edital.

A visdo da empresa é que 0 governo poderia ter uma participacdo mais efetiva para
gue o conhecimento gerado na academia fosse transferido para o mercado e a sociedade em
forma de inovacgdes, como a intensificacdo da agenda da inovacdo no Brasil proposta por
Plonski (2005). Mas para isso é preciso mudancas de politicas, tomando como base paises que
sdo referéncia na transferéncia de tecnologia das universidades para as empresas, 0 que ocorre
fundamentalmente pelo abandono da avaliacdo dos pesquisadores a partir do ndmero de
publicacdes e dirigindo o foco para as patentes. Porém, isso implica em outras mudancas, a
comecar pelo proprio sistema brasileiro de patentes que, apesar de ja ter melhorado muito,
ainda é muito moroso.

Uma dificuldade que se tem encontrado e que foi relatada pelo entrevistado C1 é a
remuneracdo da mao de obra qualificada no Brasil, tendo em vista que, tradicionalmente, a
diferenca dos salarios pagos para os diferentes niveis de qualificacdo sdo bastante grandes.
Assim sendo, um operador de equipamentos em uma planta piloto tem uma remuneragéo
bastante inferior a de um pesquisador que ja tenha cursado pds-graduacéo e é titulado, como
um mestre ou doutor. O entrevistado C1 disse que essa situacdo é diferente a que a empresa
tem encontrado em paises desenvolvidos, onde é comum encontrar plantas piloto sendo
operadas por doutores, uma vez que os salarios sdo, em geral, mais nivelados. Assim, sugere-
se que pontos citados por Chesbrough (2003) que conduzem a inovacao aberta, como a maior
mobilidade da m&do de obra qualificada e 0 maior nimero de académicos e graduados
capacitados que formam uma grande forca de trabalho qualificada, sdo mais evidentes em
paises de economias desenvolvidas, mas que ainda ndo sdao amplamente encontrados no
Brasil. Dessa forma, ha a necessidade de maior esforco em treinar a médo de obra nas plantas

piloto que operam no Brasil, além de um maior custo para manter 0s equipamentos em
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funcionamento. Todavia, a empresa tem investido recursos para elevar o nivel de qualificacéo
de seu pessoal, aumentando o nimero de mestres e doutores, seja pela contratacdo de titulados
ou pelo encaminhamento de seus funcionarios para cursos de pos-graduacao.

Apesar da inovacdo aberta ser um 6timo caminho para o compartilhamento de ideias
que conduzem as inovacdes, ha o risco de deixar as ideias livres, sem clara identificacdo de
guem sdo seus autores e onde elas serdo aplicadas. Antes de convidar as pessoas a darem suas
ideias, que podem ser dirigidas para a solucdo de problemas rotineiros ou mesmo ideias que
tenham potencial para gerar inovagdes tecnoldgicas, é necessario estabelecer com clareza qual
a participacdo do funcionario na obtencdo de economias ou geracdo de receita com a
utilizacdo de sua ideia. Para o entrevistado C1 a inovacao aberta que aproxima a empresa € a
universidade em projetos de pesquisa ainda estd amadurecendo, sendo uma evolucdo de
trabalhos conjuntos que ocorriam anteriormente, mas que tinham caracteristicas de consultoria
e ndo de parcerias em pesquisa.

Uma sintese da analise da dimensao inovacdo da empresa Braskem € apresentada na

Figura 18.
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Como se pode observar na Figura 18, ap0s passar de uma estratégia orientada a
aquisicdo de tecnologias prontas para uma estratégia baseada no desenvolvimento de
tecnologias de ponta, a Braskem comecou a focar suas inovacGes em novas oportunidades,
especialmente no mercado brasileiro. Seus negocios foram concentrados nas plantas mais
rentaveis e a inovagdo passou a fazer parte de um sistema de gestdo que envolve toda a
organizacdo, em um processo continuo de monitoramento de oportunidades a serem
aproveitadas no curto, médio e longo prazo. O objetivo final de suas pesquisas € a obtencao
de tecnologias que ainda ndo estejam protegidas e possam ser patenteadas e que possam ser

usadas como diferencial competitivo para a empresa.

Dimensdo “Busca por Fontes Externas”

A empresa mantém acordos de cooperacdo com centros de pesquisa e empresas
fornecedoras que participam do desenvolvimento de partes do processo, cabendo a montagem
e integracdo do processo global a propria Braskem. Alguns dos projetos gerados em parceria
com clientes resultaram em novas aplicacbes para determinadas resinas como COpoOS
descartaveis de polipropileno em substituicdo ao poliestireno, potes de polipropileno para
requeijdo em substituicdo ao vidro e o uso de fibra de polipropileno em telhas e caixas-
d’agua. Assim, € possivel verificar como a utilizagdo de novos modelos de negécios, para que
uma tecnologia chegue ao mercado, pode adicionar valores diversos, como colocado por
Magretta (2002), ou entdo contribuir para o processo de transformacdo de inputs em outputs,
adicionando valor a cada etapa, conforme colocado por Hwang e Christensen (2008).

A aquisicdo de outras empresas em outros paises fortaleceu a estratégia de
desenvolvimento de inovacgdes radicais, com competéncias e tecnologias complementares.
Dessa forma evita-se a dependéncia das fontes externas que detém as tecnologias desejadas
para as inovagbes (WITZEMAN, et al., 2006). Com sua Gltima aquisicdo nos EUA, as
pesquisas ganharam forca naquela unidade, que conta com um moderno centro de pesquisas,
repleto de equipamentos modernos e médo de obra altamente qualificada. Ao se comparar a
instalacdo e operacdo de um centro de pesquisas no pais norte-americano e os centros de
pesquisa no Brasil, destaca-se a facilidade e baixo custo para aquisicdo e manutencdo de
equipamentos e mado de obra qualificada. Esse € um ponto que acentua o distanciamento das
atividades de pesquisa do setor privado em paises em desenvolvimento como o Brasil,

ilustrando o que foi colocado por Lotufo (2009). O entrevistado C1 salientou que no atual
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estdgio em que se encontram as pesquisas da empresa, especialmente na area de
biotecnologia, uma dificuldade que se intensifica para a operacdo de P&D no Brasil é a
caréncia de pessoas com as competéncias certas para determinadas posicdes, algo que é
considerado abundante nos EUA. Essa limitacdo de oferta de pesquisadores qualificados no
Brasil leva a um custo considerado excessivo da médo de obra, o que prejudica a
competitividade da empresa no desenvolvimento de novas tecnologias. N&o significa que o
Brasil ndo tenha bons pesquisadores, mas que sao em nimero limitado, o que leva a um custo
elevado de contratacdo e treinamento. Este panorama relatado pelo entrevistado pode
significar oportunidades futuras para pesquisadores desenvolverem trabalhos em empresas do
setor produtivo, ampliando as possibilidades de campo de trabalho, que por muito tempo
ficava restrito a propria academia, uma vez que no Brasil predomina a pesquisa realizada nas
universidades e ndo nas empresas.

A demanda do mercado norteia a procura por fontes externas de tecnologias, ou seja,
mapeia-se a necessidade dos mercados em que a empresa atua e entdo € feito uma busca de
empresas ou institutos de pesquisa que ja tenham a tecnologia disponivel ou em fase de
desenvolvimento. Como colocado por Freeman (1991), a colaboracdo de usuéarios em
combinac¢do com informagbes do ambiente externo tem importante papel na formacdo de
redes de pesquisa para o desenvolvimento de novos produtos. Essa situagdo era mais
confortavel quando a estratégia da empresa era ser seguidora em tecnologia, mas como
pioneira em tecnologias de ruptura a tarefa de mapeamento e busca de fontes externas tornou-
se mais complexa. A estratégia de ser pioneira em inovacGes dentro da quimica verde tem
atraido empresas de outros paises, como alguns spin-offs que oferecem suas competéncias e
infraestrutura para pesquisas e participar do desenvolvimento de novas tecnologias. O inverso
também ocorre, ou seja, a Braskem procura outras empresas para obter conhecimento que ndo
possui em determinada area.

A procura por fontes externas ocorre quando a empresa ndo possui internamente as
competéncias necessarias, as quais sdo consideradas complementares e poderdo ser
apropriadas pela empresa como novas competéncias, conforme colocado por Broring e
Herzog (2008), além de significarem economia de custos iniciais de instalagdes e contratacdo
de médo de obra qualificada. Por meio das parcerias, novas competéncias necessarias as
inovacOes tecnoldgicas sdo incorporadas com maior rapidez e menores custos. Aparece entdo
a capacidade de absorcdo de conhecimentos apontada por Cohen, Wesley e Levinthal (1990)
que contribui para ampliar a capacidade inovativa da empresa. Podem ocorrer ainda

contratacdes de profissionais que participam do projeto ou aquisicdo de empresas que ja
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possuem a nova competéncia da qual a Braskem necessita. A busca por fontes externas esta
baseada em competéncias complementares, as quais contribuem para a estratégia da empresa
em ser pioneira em novas tecnologias.

O objetivo das parcerias em pesquisa ndo é a reducdo de custos, mas essa € uma
consequéncia apontada como natural, uma vez que 0 investimento para se montar uma
infraestrutura de pesquisa e contratacdo de pessoas para essa finalidade implicaria em custos
gue ndo sdo necessarios ao se trabalhar em conjunto com um parceiro que tem essa estrutura
montada e operando. Caso a empresa ja possua as condic¢Bes internas para a realizacdo das
pesquisas, 0 que inclui infraestrutura de laboratérios e competéncia, o trabalho € realizado
sem a participacdo de terceiros, ou seja, ndo se busca um parceiro externo. Assim sendo, a
empresa recorre a fontes externas apenas quando necessita de competéncias que ndo possuli
internamente, com consequente reducdo de custos, levando-se em conta que esses custos ja
foram assumidos pelo parceiro. Entdo, observa-se que a utilizacdo de fontes externas, apesar
de ser algo estratégico para a empresa, como colocado por Slowinski et al. (2009), também
leva em conta a reducdo de custos, ndo caracterizando um possivel trade-off no contexto da
inovacao aberta.

A reducdo de custos pode ser o resultado de uma parceria com fontes externas, mas
ndo necessariamente esse é 0 objetivo para o trabalho em conjunto. Em alguns casos a
prioridade é a velocidade, especialmente quando se trata de compra de equipamentos ou
realizacdo de testes. Nesses casos, parceiros de outros paises contribuem para que todo o
processo seja realizado em um tempo menor e também com menos custo do que fosse
realizado dentro do Brasil.

A Braskem ndo tem como orientacdo o desenvolvimento de todas as tecnologias
necessarias para seus processos, recorrendo continuamente ao mercado para verificar se as
tecnologias que necessita ja estdo disponiveis, ou seja, se ja ha a possibilidade de aquisicdo
sem que seja necessario fazer o desenvolvimento internamente. Dessa forma, uma parte do
desenvolvimento de seus processos é realizada em conjunto com terceiros, enquanto outra
parte, que ndo tem tecnologia disponivel no mercado, é desenvolvida internamente.

Uma sintese da analise da dimensdo busca por fontes externas da empresa Braskem é

apresentada na Figura 19.
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Figura 19: Sintese da dimensdo busca por fontes externas da empresa Braskem
Fonte: Elaborado pelo autor

Como se pode observar na Figura 19, a busca por fontes externas de tecnologias
ocorre quando a Braskem ndo tem condicGes interna de desenvolver competéncias especificas
para atender novas demandas de mercado que exijam inovagdes de ruptura e contribuam para
a estratégia de ser pioneira em tecnologias de ponta. Encontrar e adquirir fontes externas de
tecnologias, especialmente no exterior, possibilitou a Braskem diminuir sua dependéncia de
fornecedores, assim como reduzir os custos de instalacdo e manutencdo de infraestrutura para
pesquisa. Além da reducdo de custos resultante da eliminacdo da necessidade de novas

instalacOes para pesquisa, com as aquisicdes a empresa obteve maior velocidade para o
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desenvolvimento de novas tecnologias e sua aplicacdo em seus produtos que vao para o

mercado.

Dimensdo “Relacdo Universidade-Empresa”

Na percepcdo da entrevistada C2, tanto empresas quanto universidades tém se
esforcado para estreitar as relagfes entre as duas esferas. Essa constatacdo apoia-se nos
trabalhos realizados por comités que discutem as praticas da relacdo universidade-empresa e
da propriedade intelectual, incluindo o Forum dos Gestores de Inovacdo e Transferéncia de
Tecnologia (FORTEC), mencionado por Torkomian (2009), com o objetivo de melhor
utilizacdo do potencial do conhecimento gerado nas universidades no desenvolvimento de
inovacOes das empresas.

O entrevistado C1 vé boas perspectivas no esforco conjunto dos empresarios e o
governo brasileiro para ultrapassar as barreiras que dificultam a aproximacdo do setor
produtivo com o académico. S&o esfor¢os como os apresentados por Moreira et al. (2007),
Plonski (2005), Calligaris e Torkomian (2003), Nunes, Dossa e Segatto (2009), mas que nao
podem ser apenas pontuais, como colocado por Queiroz e Quadros (2005). O proprio
entrevistado tem participado de reunides que envolvem as principais empresas (nacionais e
estrangeiras) geradoras de renda no pais e membros do primeiro escaldo do governo, as quais
tém como finalidade o mapeamento do que deve ser feito para que as barreiras sejam
identificadas e solucbes sejam propostas para que sejam eliminadas. Também considera
interessante conhecer e analisar modelos praticados em outros paises que julga servirem como
parametros de referéncia para que se crie um modelo brasileiro que estimule o conhecimento
gerado nas universidades, por meio de seus pesquisadores e alunos, a chegar ao mercado e a
populacdo por meio das empresas.

Todo o tramite e desenvolvimento de acordos e contratos de parcerias Sao
acompanhados pela area de propriedade intelectual, que participa da definicdo dos parametros
de avaliagdo, clausulas contratuais e a titularidade da patente. Em geral, quando chega o
momento de verificar se havera a solicitacdo de patente, ndo ha problemas entre a empresa e
as universidades, tendo em vista que esse assunto ja deve ter sido discutido na assinatura do
contrato, no inicio do projeto. Sdo condicBes previamente definidas e que devem ter a
concordancia das partes (MUNSCH, 2009).
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A divisdo da titularidade da patente é normalmente feita de forma que haja igualdade
entre a Braskem e a universidade, ou seja, 0 que se convencionou de 50% para cada parte.
Assim, a discussdo sobre a titularidade das patentes ndo diminui o interesse da Braskem em se
aproximar das universidades, como constatado nos estudos de Belderbos, Carree e Lokshin
(2006). Contudo, quando se fala em divisdo dos ganhos com a exploracdo da tecnologia, ndo €
pratica da empresa o0 pagamento de royalties, por considerar que 0 que Se gera na
universidade ainda esta distante de sua aplicacdo no mercado, havendo a necessidade de
prospeccdo de mercado, montagem e preparagdo de uma linha produtiva, sensibilizagcdo do
mercado e outras agdes que envolvem riscos e custos com 0s quais a universidade ndo tem
participacdo. Caso a Braskem venha e vender essa tecnologia, a universidade recebera a parte
do valor comercializado a qual tem direito. Caso a Braskem nédo tenha interesse nessa
tecnologia, ou seja, a universidade venha a encontrar outra empresa que se interesse pela
exploracdo da tecnologia, a universidade pode efetuar a venda com a anuéncia da Braskem, a
qual também recebera o valor comercializado ao qual tem direito. Esse € um ponto que nédo
tem aderéncia ao paradigma da inovacao aberta proposto por Chesbrough (2003), pelo qual as
tecnologias que ndo se enquadram no modelo de negdcio da empresa podem chegar ao
mercado pelo licenciamento para terceiros. Nas situacdes em que ocorre a utilizacdo de
tecnologias oriundas de outras empresas que ja as entregam prontas a Braskem para uso em
seus processos, 0 entrevistado C1 considera que parte do risco ja foi mitigada, cabendo o
pagamento de royalties, 0 que também pode ser estabelecido em contrato. Portanto, para a
empresa, 0s ganhos financeiros provenientes da exploracdo de novas tecnologias devem
permanecer no setor produtivo, ndo havendo compartilhamento desses ganhos com as
universidades. Esta posicdo pode levar a limitacdo de acordos de parcerias para pesquisas com
0 setor académico a medida que aumentar a participacdo das universidades no
desenvolvimento de produtos que as empresas produzem e levam ao mercado. Assim sendo,
revela-se uma potencial necessidade de flexibilidade por parte da empresa na discussdo a
respeito dos ganhos com a exploragédo de novas tecnologias.

A universidade ndo ganha com a exploragdo da tecnologia, mas a empresa oferece
outros tipos de incentivos como forma de recompensa para o trabalho em conjunto com a
universidade, como compra de equipamentos ou bolsas para mestrandos e doutorandos, além
da cotitularidade da patente. Como colocado por Plonski (1998), é preciso ter cuidado para
ndo ver a cooperacdo universidade-empresa como Unico meio de aumentar as receitas para as
universidades. Da mesma forma, vale resgatar Rattner (1984) que aponta outras formas da

universidade ser beneficiada pela aproximacdo com o setor produtivo que ndo sejam 0s
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ganhos por meio de pagamento de royalties. 1sso € proposto e ja estabelecido nos workshops
promovidos pela empresa ao procurar a universidade quando necessita da parceria para
desenvolver novas tecnologias.

Como as patentes sdo depositadas em cotitularidade, caso a universidade tenha
interesse em licenciar a tecnologia para que uma empresa a explore, em primeiro lugar é
consultada a Braskem, que pode pleitear a exploracdo ou abrir mao para que o licenciamento
seja feito pela universidade. As regras de compartilhamento do direito a propriedade
intelectual de uma tecnologia sdo rigidas com relagdo aos ganhos provenientes de sua
exploracdo. Caso o pagamento de royalties seja uma exigéncia da universidade, a empresa
ndo faz o acordo de parceria, seja com a universidade brasileira ou estrangeira.

A experiéncia do entrevistado C1 com os escritorios de transferéncia de tecnologia
(ETT) das universidades de outros paises tem sido muito mais positiva do que tem ocorrido
com os NIT das universidades brasileiras. Pelo que foi dito, os ETT estrangeiros sdo muito
rapidos, objetivos e simples. Porém, nem todas as negociacdes ocorrem com mediacdo dos
ETT. Quando a pesquisa é desenvolvida com a infraestrutura da universidade, a negociacao é
com a universidade, ou seja, por meio do ETT. J& as pesquisas que sdo feitas sem a utilizaco
da infraestrutura da universidade, a negociacdo € feita diretamente com o pesquisador.
Confirma-se, entdo, a existéncia de possibilidades multiplas de aproximacao da empresa com
a universidade apresentada por De Wit, Dankbaar e Vissers (2007).

As parcerias com as universidades estdo mais bem estruturadas atualmente do que ha
alguns anos, quando todo o contato era feito diretamente entre a empresa e um professor
pesquisador. Ndo havia a preocupacdo com a questdo da propriedade dos resultados ou em
deixar claro quais eram os objetivos do trabalho em conjunto. Atualmente, inclusive com a
intermediacdo dos NIT, a Braskem n&o inicia um trabalho de parceria sem que antes haja um
contrato assinado. Por um lado essa nova situagdo tornou a relagdo mais profissional e
objetiva, mas por outro lado, trouxe uma maior complexidade, como destacado por Lipinsk,
Minutolo e Crothers (2008), e tornou o processo mais lento, algo revelado como preocupante
pelos entrevistados, por considerarem prejudicial as reais necessidades de prazos do setor
produtivo.

Na opinido da entrevistada C2, a atuacédo efetiva dos NIT necessita de apoio de outras
areas da universidade, para que seu papel seja de fato exercido. Uma vez que o NIT esta
dentro da estrutura da universidade, sozinho ele ndo é capaz de agilizar o tramite de assinatura
de contratos, sendo necessario maior integracdo com outras areas de apoio que percebam a

importancia da agilidade em se viabilizar as parcerias com as empresas. Para a entrevistada,
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ndo € o tamanho e nem a forma como esta estruturado o NIT que implica em maior eficiéncia
na assinatura de contratos, mas o quanto o NIT recebe o apoio das outras areas da
universidade e se reconhece a importancia das parcerias para a propria universidade. Essa
situacdo reflete a diversidade na maneira de agir dos escritorios, encontrada por Schuetze
(2001), que indica a necessidade de alguns ETT evoluirem para atingirem a maturidade em
negociar as tecnologias das universidades, independente do pais em que se localizam.

Com o porte da empresa e seus diversos modelos de negdcio, a inovacdo aberta esta
presente em suas diversas unidades de negdcio, contando com acordos de parcerias com
diversas universidades brasileiras e também no exterior. Uma das parcerias com universidades
foi firmada com a Universidade Luterana do Brasil (Ulbra), pela qual foi possivel montar um
laboratdrio de catalise no campus de Canoas, na Grande Porto Alegre. Conforme o caso, séo
estudados incentivos como doacdo de materiais, permissdo de uso dos laboratérios da
empresa, financiamentos de bolsas de estudos ou outras formas de apoio. Atualmente ha o
programa Nucleo de Estudos Orientados do PVC (NEO PVC), o qual pretende consolidar o
papel da Braskem como indutora e integradora de estudos e pesquisas sobre o material,
abrindo espaco para a formacéo de uma rede multidisciplinar de pesquisadores e profissionais
do campo do PVC no Pais. Dessa forma, cria-se um ambiente onde é possivel o rapido acesso
aos conhecimentos e aprendizado, como colocado por Acha e Cusmano (2005), e se
estabelece um relacionamento intenso para que haja capacidade de absorcao de seus membros
(COHEN; WESLEY; LEVINTHAL, 1990). Para tanto, estdo sendo feitos convénios com
Universidades e Centros de Pesquisa, o primeiro dos quais com a Universidade Federal de
Sdo Carlos. A Braskem também ja firmou convénios com o Departamento de Engenharia de
Construcdo Civil e Urbana da Escola Politécnica da USP e com a Sociesc (Sociedade
Educacional de Santa Catarina, em Joinville-SC).

A Unidade Petroquimicos Bésicos da Braskem efetuou parcerias com outras
universidades para desenvolvimento de projetos, com objetivo de complementar suas
competéncias (COWAN; JONARD; ZIMMERMANN, 2007) e incentivar a geracdo de
inovacgdes tecnolodgicas, formagdo e a capacitagdo de recursos especializados. Uma dessas
parcerias foi a realizada com a Universidade Salvador (UNIFACS) que instalou, em regime
de comodato, uma unidade de bancada para testes cataliticos, dotada de um reator tipo Berty e
todos os sistemas periféricos, que possibilita a selecdo de catalisadores industriais de melhor
performance para a aplicacdo em algumas plantas de aromaticos da Unidade de Petroquimicos
Bésicos.
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A empresa mantém outra parceria com o Instituto de Quimica da Universidade Federal
do Rio de Janeiro (UFRJ), que instalou em comodato uma unidade semi-piloto adequada a
testes com catalisadores comerciais, modelagem de reacdo e outros estudos especificos para
um processo catalitico da Unidade Petroquimicos Basicos.

Para a montagem de uma unidade piloto de gaseificacdo de biomassa, a Braskem
dettm uma parceria com a Universidade Federal da Bahia, em projeto parcialmente
financiado pela Finep. Também com a participacdo da Finep, a Braskem, firmou um projeto
com a Escola Politécnica da USP, pelo qual s&o mantidos racks em uma rede de estacdes de
exposicdo ao intemperismo natural nas cidades de S&o Paulo/SP (clima subtropical, atmosfera
industrial), Rio Grande/RS (clima subtropical, regido litordnea) e em Belém/PA (clima
equatorial). Nestas estacdes corpos de prova podem ser expostos aos efeitos do intemperismo
natural (radiagéo solar, umidade, chuva, etc.) com completo acompanhamento dos pardmetros
meteoroldgicos. Esses dois exemplos ilustram a interacdo dindmica entre universidade,
empresa e governo, como observado no modelo da hélice tripla proposta por Leydesdorff e
Etzkowitz (1998).

A aproximacdo da empresa com a universidade ocorre normalmente por iniciativa da
empresa, que vai até uma determinada universidade e expde sua necessidade em forma de
workshop, confirmando o que ja havia sido encontrado por Brisolla et al. (1997). A escolha da
universidade a ser procurada baseia-se na sua localizacdo, credibilidade dos pesquisadores e
da instituicdo em determinada area do conhecimento e que a empresa perceba como potencial
para desenvolver a tecnologia que necessita. Vale destacar que é comum a reputacdo dos
pesquisadores e da instituicdo aumentar o potencial para atrair parceiros (GASSMAN et al.,
2009), reforcando o carater de amadurecimento e fortalecimento dos lacos entre a academia e
o setor produtivo. A partir dai a universidade tem um tempo para analisar a necessidade
proposta pela empresa e entdo, caso ambas as partes verifiquem que alguma linha de pesquisa
da universidade pode acolher o projeto, inicia-se 0 processo para o estabelecimento do acordo
de parceria. Por outro lado, a proatividade de algumas universidades ou laboratérios de
pesquisa, em procurar as empresas e oferecer tecnologias que tenham desenvolvido é
apontada como interessante, mas que ainda € bastante raro no Brasil.

O entrevistado C1 considera as desigualdades entre as universidades de outros paises
com relacdo as universidades brasileiras algo que estimula a busca por parceiros estrangeiros.
Essa colocacdo esta apoiada no relato de se conseguir pessoal, infraestrutura e incentivos
governamentais que se encontram em outros paises e que facilitam a operacionalizacdo das

parcerias com as universidades daqueles paises, como o que ocorre no EUA, Canada,
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Holanda, Alemanha e Cingapura. Essa € uma indicacdo da necessidade do apoio do governo
para 0 amadurecimento da contribuicdo da academia para o setor produtivo, para que, coOmo
apontado por Minshall, Seldon e Probert (2007), ocorra o0 aumento da amplitude das ligacdes
das universidades com as empresas, dentro de uma estrutura reformulada das atividades de
P&D. Também se revela a importancia em se desenvolver a dindmica proposta pelo modelo
da hélice tripla de Leydesdorff e Etzkowitz (1998). Em contrapartida, no Brasil a empresa ja
teve problemas oriundos da demora em receber equipamentos, burocracia e complexidade da
legislacdo brasileira, acesso e liberagéo de recursos financeiros.

Uma queixa do entrevistado C1 foi o tempo necessario para a assinatura de contratos
com as universidades brasileiras, o qual € considerado excessivo em comparagdo com
universidades de outros paises. Assim sendo, o tempo de tramita¢do do contrato pode chegar a
doze meses, desestimulando a empresa a buscar parcerias com universidades brasileiras. A
lentiddo relatada pode estar relacionada a preocupacéo das universidades apontada por Siegel,
Veugelers e Wright (2007), que apesar de desejarem ter suas tecnologias comercializadas no
mercado, ha bastante cuidado em preservar 0 ambiente de pesquisa e seus pesquisadores,
evitando sub-julgar o valor de suas descobertas.

Na viséo da entrevistada C2, caso 0 pesquisador tivesse mais tempo para pensar em
empreendedorismo ele poderia ter uma visdo mais clara da importancia de se conseguir
parcerias para obtencdo de recursos financeiros para seu laboratorio. Com uma visdo mais
empreendedora o professor poderia vislumbrar melhores oportunidades de negdcios a partir
de suas pesquisas. Porém isso foi colocado como algo que destoa da cultura académica
brasileira, uma vez que o desempenho dos professores € medido pelo nimero de publicacdes,
0 que os leva a dedicarem mais 0 seu tempo com orientacBes de alunos que possibilitem
futuras publicagdes em vez de dedicarem tempo ao empreendedorismo. Todavia, vale
ressaltar que uma visdo mais empreendedora dos pesquisadores das universidades passa pela
prospeccdo de ganhos advindos da exploracdo das tecnologias que suas pesquisas possam
gerar. Uma vez que a empresa tem uma posi¢do claramente definida sobre os ganhos
provenientes da exploracdo de tecnologias, poderdo surgir maiores dificuldades em se
estabelecer acordos de parceria, caso ndo haja flexibilidade na discussdo a respeito desta
questdo. Porém, é importante observar que a avaliacdo do desempenho dos académicos por
meio de suas publicacBes ndo é exclusiva do Brasil, ja tendo sido apontada por Lynn e
Kishida (2004) como algo tradicional na academia, ou seja, a remuneracdo dos professores
estd mais centrada no nimero de publicacGes e prestigio alcangado na comunidade académica

do que na quantidade de conhecimento comercializada com as empresas.
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Uma sintese da analise da dimensdo relacdo universidade-empresa da empresa

Braskem é apresentada na Figura 20.
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Figura 20: Sintese da dimensdo relacdo universidade-empresa da empresa Braskem
Fonte: Elaborado pelo autor
Como se pode observar na Figura 20, a aproximacao da Braskem com a comunidade
académica ocorre de maneira mais harmoniosa no exterior do que no Brasil, devido a
estrutura das universidades estrangeiras. Todavia, hd boas expectativas para a relacdo
universidade-empresa no Brasil, gracas ao esfor¢co conjunto para esse fim que se tem
empregado por parte do setor produtivo, académico e do governo. A aproximagdo ocorre

principalmente por meio de workshops que a empresa promove nas universidades, levando
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suas necessidades para verificar as possibilidades de trabalho em cooperacdo. Quando se
encontra um potencial parceiro, a empresa procura estabelecer acordos com a intermediacéo
dos NIT das universidades, pelos quais sdo definidas as regras quanto aos direitos de
propriedade intelectual que possam ser originados com os resultados das pesquisas. De
maneira geral, a orientacdo da empresa € o compartilhamento da titularidade das patentes, mas
sem 0 pagamento de royalties para a exploracdo da tecnologia que sera aplicada em seus
negocios. Caso a Braskem ndo se interesse em explorar a tecnologia patenteada com
cotitularidade da universidade, a universidade pode procurar uma empresa que se interesse em
exploréa-la e obter o pagamento de royalties. Nas situacdes em que a universidade exija que a
Braskem pague royalties pela exploracdo da tecnologia, a empresa esta orientada a nao fazer o

acordo de cooperacdo, seja com universidades brasileiras ou em outros paises.
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4.4 Estudo de Caso n.° 4:

4.4.1 Apresentacdo da Empresa

A Whirlpool Corporation iniciou suas atividades em 1911 com a fundagdo da Upton
Machine Company em Michigan, nos EUA, para a fabricacdo de maquinas elétricas para lavar
roupas. A comercializacdo dos produtos da empresa teve um grande crescimento apds uma
parceria estabelecida com a Sears Roebuck, em 1916, fazendo com que a demanda superasse
a producao. Com a demanda de lavadoras em alta, em 1921, a Sears fez um empréstimo para
a Upton Machine aumentar sua planta produtiva a fim de aumentar sua capacidade de
producdo. Porém, com a crise financeira dos EUA nos anos seguintes a Primeira Grande
Guerra Mundial, as vendas da Sears foram reduzidas em cerca de 65%, levando ao
cancelamento de seus pedidos junto a Upton Machine, o que gerou dificuldades para o
pagamento do empréstimo realizado. Entdo, as duas empresas entraram em acordo, trocando o
restante do pagamento do empréstimo por participacdo da Sears nas acdes da Upton.

A continuidade da parceria entre Upton e Sears levou a Upton a ser o Unico fornecedor
de lavadoras, elétricas e a gasolina. Em 1929, com a retomada do crescimento da demanda da
Sears, foi criada a Nineteen Hundred Corporation com a fusdo entre a Upton e a Nineteen
Hundred Whasher Company of Binghamton, passando a produzir em Michigan e Nova
Yorque.

Durante a Segunda Grande Guerra Mundial, da mesma forma como ocorreu com a
maioria das fabricas dos EUA, a empresa teve que utilizar seus equipamentos para a producéo
de armamentos. Somente apds o final da guerra houve a normalizacdo da producdo das
lavadoras.

Em 1945, foi fundada no Brasil a Companhia Distribuidora Geral Brasmotor para
distribuir automoveis da Chrysler no Brasil. Com o fim dos negdcios com os veiculos
Chrysler no Brasil, a Brasmotor passou a comercializar refrigeradores. Anos depois, em 1954,
ja se chamando Companhia Industrial e Comercial Brasmotor, que passaria a se chamar
Multibréds S.A. em 1994, iniciou a producdo de sua propria linha de produtos para o lar,
langando a marca Brastemp, que posteriormente foi fundamental para expansdo mundial da
Whirlpool Corporation.

Também no Brasil, dois mecanicos de automoveis que trabalhavam em Brusque, no
estado de Santa Catarina, foram solicitados pelo consul Carlos Renaux a repararem um
refrigerador que funcionava a querosene. Os mecanicos nunca haviam tido contato com algo

parecido e foram obrigados a desmontar inteiramente o refrigerador para depois monta-lo
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novamente. Como resultado, em 1950 foi fundada a Industria de Refrigeracdo Consul, na
cidade de Joinville com o langcamento da marca de refrigeradores a querosene Consul.

A Nineteen Corporation passou a se chamar Whirlpool Corporation em 1950, nome
gue havia sido criado em 1906 como marca de maqguinas de lavar da Horton Manufacturing
Company, que foi comprada pela Nineteen em 1922. A Nineteen ja havia lancado com
sucesso 0 nome Whirlpool como marca de sua maquina de lavar automatica, que levou a
companhia a ser lider nesse mercado com a oferta de mais opcdes de produtos aos clientes. A
linha de produtos foi ampliada em 1955 com a introducdo de secadoras automaéticas,
refrigeradores, fogdes e condicionadores de ar.

Em 1957, a Whirlpool Corporation estabeleceu uma parceria com a Brasmotor no
Brasil, o que marcou o inicio da expansdao da Whirlpool para o mercado internacional.
Seguiram-se ao longo dos anos, especialmente durante as décadas de 80 e 90, outras parcerias,
fusbes e aquisicdes em outros paises, ampliando o mercado atendido pela companhia na
Europa, México, Canada, China, Africa do Sul, Argentina e Brasil.

Com a participacdo da Whirlpool, em 1976, a Brasmotor adquiriu a marca Consul
junto com a fabricante de compressores Embraco, que havia sido criada pela Consul, em
1971, para evitar a dependéncia da importacdo de componentes para seus produtos. Apos
varios anos de parceria, a partir de 1996, a Whirlpool passou a ter o controle da Multibrés e
Embraco.

A Whirlpool se tornou o maior fabricante de eletrodomésticos em todo o mundo, em
2006, com a aquisicdo da Maytag, uma das principais empresas de eletrodomésticos dos
EUA. A receita da companhia atingiu a marca de US$ 19 bilhdes, contando com uma forca de
trabalno em torno de 70.000 colaboradores e 72 centros de producdo e tecnologia.
Atualmente, a empresa mantém a liderangca mundial em eletrodomésticos, sendo proprietaria
de importantes marcas desse segmento, como Whirlpool, Maytag, KitchenAid, Jenn-Air,
Amana, Bauknecht, Brastemp e Consul.

No Brasil, a Whirlpool Latin America possui trés unidades fabris, quatro centros de
tecnologia, dois centros de distribuicdo, um centro administrativo e um centro de
documentacdo e memoria. Fora do Brasil, hd um centro de distribuicdo na Argentina e mais
sete escritorios em paises da America Latina.

A inovacdo é percebida pela empresa como a maneira de melhorar a qualidade de vida
de seus clientes, por meio de produtos que sejam simples de operar, mais acessiveis e com

design atraente. Para que a inovacao seja continua e gere valor para a companhia, hd um
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processo estruturado com definicdo de metas e caminhos que séo orientados as necessidades
do consumidor, com rigido controle e gestéo.

Envolvidos no processo de inovacdo da Whirlpool Latin America estdo 20 laboratorios
de Pesquisa e Desenvolvimento e quatro Centros de Tecnologia: Coc¢do, Ar-Condicionado,
Lavanderia e Refrigeragdo, o qual é considerado um dos maiores do mundo. Eles estdo
localizados no Brasil, em Rio Claro (interior de S&o Paulo), Manaus e Joinville, e sdo centros
de referéncia de tecnologia para a Whirlpool no mundo.

Segundo dados da empresa, a Whirlpool Latin America foi a empresa brasileira com
maior nimero de pedidos de patentes em 2009, registrados na Organizacdo Mundial de
Propriedade Intelectual, sendo a unica empresa do Brasil entre as mil maiores instituicoes
depositantes de patentes no mundo. H& também uma crescente preocupacdo em relacdo aos
depdsitos de patentes no Brasil, com significativo aumento do nimero de pedidos de patentes
no INPI.

Os dados coletados para o estudo de caso com a Whirlpool foram obtidos por meio da

realizacao de:

e Entrevistas em profundidade com o gerente responsavel pela area de
exceléncia de negdcios e processos (que na analise foi identificado por D1) e
com um representante da area responsavel pelas relagfes institucionais em
P&D e propriedade intelectual (que na analise foi identificado por D2), as
quais foram registradas por meio de anotacfes realizadas ao longo das
entrevistas. As entrevistas realizadas com estas pessoas se justificam pelo fato
do entrevistado D1 ja ter trabalhado na area de P&D e atualmente estar
envolvido diretamente com a estratégia de inovacdo da Whirlpool América
Latina, enquanto o entrevistado D2 participa da aproximacdo de fontes
externas e tem conhecimento de como o0s acordos institucionais sao

estabelecidos com as universidades;

e Observados os espacos fisicos, artefatos e simbolos da unidade produtiva
localizada em Joinville (SC);

e Transcritas informagdes contidas em publicacdes disponiveis no site da

empresa e uma apresentacdo do processo de gestdo da inovacdo da empresa.
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4.4.2 Andlise de Contelido

Dimensédo “Inovacao”

A inovacdo esta dentro dos pilares da estratégia da empresa, principalmente com a
manutencdo da imagem de marcas inovadoras. O inicio do processo se da pelo contato com o
usuario final e a captacdo de suas necessidades e percep¢des a respeito de um produto e seu
uso, de maneira semelhante ao que colocam Von Hippel, Thomke e Sonnack, (2000) e
Freeman (1991). Atualmente, também norteia o processo de inovacdo da empresa a questao
da responsabilidade social.

H& uma preocupagdo em ter um grande nimero de langamentos de novos produtos
com orientacdo para a diferenciacao, o que tem envolvido participacdo de parceiros de fora da
empresa. Tradicionalmente a empresa procurava melhorar continuamente a parte funcional de
seus produtos, mas atualmente o foco estd em inovagdes que tenham ligacdo com a identidade
das marcas. A prioridade deixou de ser a procura por pequenos melhoramentos, ou seja, 0
foco atual estd em perseguir inovacGes que sejam mais facilmente percebidas pelos usuarios e
que estejam associadas a propria marca.

Os produtos da empresa estdo segmentados em trés marcas, Brastemp, Consul e
KitchenAid, as quais englobam perfis especificos de usuarios, que representam estilos de vida
distintos e que implicam em maneiras diferentes de perceber e usar esses produtos. A partir do
contato com esses usuarios, procura-se desenvolver tecnologias que possam ser incorporadas
aos seus produtos de tal forma que tenham aderéncia as especificidades de cada perfil.

A geracéo de ideias para o processo de inovacdo da empresa ocorre a partir de diversos
programas, que envolvem participantes tanto internos quanto externos, com funcionarios de
todas as areas da empresa e estudantes universitarios. A maneira como a empresa encara a
disponibilidade de novas ideias assemelha-se a0 modelo da inovagdo aberta proposto por
Chesbrough (2003), pelo qual os departamentos de P&D nédo se limitam ao conhecimento
interno e se abrem para receber e assimilar conhecimentos relevantes e de valor que estéo
disponiveis no ambiente externo. O objetivo € que haja geracdo e combinacdo de ideias, de
forma que ocorra uma convergéncia de ideias que possam levar a inovagdes. Todo 0 processo
de inovacdo é coordenado por um comité de inovagdo que envolve diversas areas da empresa
como, por exemplo, Marketing, Engenharia e Planejamento Estratégico. Os projetos de
pesquisa devem estar alinhados ao que foi definido como estratégico para a empresa, 0 que

envolve aderéncia a alguma marca. Ideias que ndo estejam dentro dessa premissa, mesmo



166

consideradas interessantes, sao colocadas em “estado de espera”, para uma oportunidade
futura. Apesar do modelo de inovacdo aberta de Chesbrough (2003) propor a reducdo do
controle interno do processo de inovagdo, a Whirlpool mostra-se cautelosa e mantém uma
estrutura e coordenacédo que garanta o foco das parcerias (KLEYN; KITNEY; ATUN, 2007).

H& uma equipe de gestdo de projetos, que utiliza um software de gestdo para
coordenar e controlar todos os projetos de inovacao da empresa. O grupo de inovacgéo atua em
conjunto com as areas de Marketing e Tecnologia, com o0 objetivo de transformar as
necessidades dos usuérios finais em produtos. Dessa maneira procura-se aumentar a
habilidade da empresa em selecionar inovacgdes que levem a obtencgdo de lucro, sobrevivéncia
e crescimento no mercado (NELSON; WINTER, 1982). Esse grupo é também responsavel
por organizar as ideias de forma que se enquadrem em projetos, seguindo um cronograma, de
forma coordenada, conforme a disponibilidade de recursos e a estratégia do produto.

Atualmente, o foco da empresa esta em desenvolver ideias alinhadas a sua area de
atuacdo, ndo sendo prioridade abrir novas linhas de negocios. Toda a forca de pesquisa esta
concentrada em utilizar ideias para seus negocios atuais, mas nao significa que isso nao pode
ser experimentado no futuro. Ainda assim, conforme o entrevistado D1, houve um caso
recente em que um novo modelo de neg6cio surgiu a partir de uma ideia que ndo se alinhava a
nenhuma marca da empresa. Criou-se uma modalidade de leasing para os purificadores de
agua da empresa, ou seja, 0 consumidor ndo compra o produto, mas paga por um aluguel para
usé-lo. Assim, ndo se verifica na Whirlpool uma tendéncia de seguir a indicacdo de
Chesbrough (2003) em utilizar novos modelos de negdcios para levar novas tecnologias ao
mercado, quando essas ndo se enquadrarem no modelo atual da empresa. Porém, esta nos
planos da empresa analisar futuramente a possibilidade de licenciar tecnologias patenteadas,
mas que ndo serdo utilizadas para seus produtos, como forma de geragéo de receita.

H& uma preocupacdo em ndo desviar o foco dos negdcios da empresa para ndo
comprometer sua imagem perante 0s acionistas, uma vez que agdes muito dispersas e que
descaracterizem o foco central dos negocios poderia levar os investidores a terem a percepc¢ao
de que aquele ndo seria mais 0 negdcio no qual gostariam de aplicar seus recursos. Essa
preocupacao baseia-se no fato de que a entrada em novos neg6cios pode ndo ser bem-
sucedida, uma vez que envolve riscos, 0s quais talvez os investidores ndo estejam dispostos a
correr. Esse € um ponto relevante que leva a ter cautela na leitura da teoria que trata da
inovagdo aberta, uma vez que a mesma indica a entrada em novos mercados a partir da
elaboracdo de novos modelos de neg6cios como meio de geragdo de valor para a empresa
(CHESBROUGH, 2003). Percebe-se que ha um risco que deve ser bem estudado para



167

justificar aos stakeholders de fora da organizagdo uma mudanca de foco que implique a
utilizacdo de seus recursos financeiros em um modelo de negocio com o qual ndo se é
familiar. Por outro lado, o préprio modelo da inovagdo aberta pode conter a resposta a esse
possivel dilema, uma vez que novas competéncias também envolvem novos parceiros que
podem ser envolvidos e mitigar o risco da entrada em um novo mercado. De qualquer modo,
salienta-se a colocacdo de Munsch (2009), ou seja, a inovacdo aberta nem sempre sera
indicada a todas as situacdes e industrias e ndo deve ser vista como uma panaceia para a
competitividade das organizacdes.

Um cuidado destacado pelo entrevistado D1 em relagdo a inovacdo aberta é a eventual
perda de foco, caso se abra muito e se fuja demasiadamente daquilo em que a empresa é
especialista e das competéncias sobre as quais construiu seus negdécios. Significa continuar
apoiada em suas competéncias centrais (HAMEL; PRAHALAD, 1990). Entdo, a
possibilidade de novas fontes de lucro para a empresa ndo esta descartada, contudo elas serdo
consideradas desde que estejam dentro do ambiente em que a empresa detém conhecimento.

O entrevistado D2 considera que é importante haver um estreitamento no
relacionamento de todo o setor da industria com o governo para que haja sinergia para o
lancamento de editais, que sejam capazes de canalizar esforcos para que todo o setor e a
sociedade sejam beneficiados. Temas extremamente abertos podem dificultar o
direcionamento dos recursos disponiveis, mas necessitam de uma abertura para serem mais
democraticos e atender as necessidades das empresas do setor. Isso é mais facil de acontecer
com 0s governos estaduais, que estdo mais proximos de suas industrias e compreendem
melhor suas necessidades. Verifica-se entdo, que ndo predomina mais 0 modelo de governo
centralizador que antes era visto por Etzkowitz e Leydesdorff (1999) como caracteristico de
paises latino-americanos, incluindo o Brasil, passando a uma situacdo de abertura ao didlogo,
com o Estado participando da discussao do desenvolvimento da ciéncia, para identificar o que
é mais relevante para a economia e definir onde e como agir (LEYDESDORFF, 2003).

O controle do desempenho de P&D da empresa acompanha as métricas estabelecidas
em um plano de metas pessoais, que sdao estabelecidas para cada membro da equipe,
independente da participagdo de fontes externas ou ndo, mas devem estar obrigatoriamente
alinhadas a estratégia da empresa. Dessa forma, as competéncias que vao se desenvolvendo
dentro da equipe de P&D fortalecerdo a estratégia de crescimento da organizacdo, agregando
novas competéncias externas quando for necessario (SLOWINSKI et al., 2009). Dependendo
de cada caso € possivel que novas métricas sejam estabelecidas, para que estejam mais

proximas da realidade do projeto, por exemplo, para controlar o andamento do trabalho de
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cooperacdo com uma universidade, mas sempre remetendo a um resultado final que deve estar
ligado a estratégia da empresa. Portanto, hd uma meta a ser alcangada com a inovacdo, a qual
pode ser atingida com ou sem a participacdo de um parceiro externo e que pode ter métricas
intermediérias para monitoramento do trabalho, mas o foco est4 no desempenho alcancado ao
final do trabalho, ou seja, o resultado obtido com a inovacéo.

A inovacdo aberta estd mais relacionada com o momento inicial do processo de
inovacdo da empresa, quando ainda ha um grande namero de possibilidades de necessidades
verificadas com o contato junto aos consumidores finais. E um momento em que a abertura é
bastante ampla para desenvolvimento de tecnologias e produtos que irdo satisfazer os
usuarios. E possivel identificar os trés estagios de desenvolvimento de novos produtos de
empresas que adotam um sistema de inovacdo aberta apresentados por Cooper (2009). No
primeiro estagio, o qual o autor chama de descoberta, h4 a participacdo outras empresas,
pesquisadores parceiros ou centros de pesquisa, passando para o segundo estagio, chamado de
desenvolvimento, em que se busca a solucdo de problemas ja definidos, e chegando ao
terceiro estagio, chamado de lancamento e comercializacdo, quando a Whirlpool coloca seus
produtos a disposicéo de seus clientes para satisfazer suas necessidades e tragam crescimento
para a empresa. N&o se pensa em uma tecnologia no inicio do processo sem se pensar em
primeiro lugar na necessidade do cliente a ser atendida. Como as inovagfes sdo sempre
direcionadas ao negocio central da empresa, as fases posteriores do processo culminam em
areas do conhecimento que se alinham com a estratégia do negdcio. Néo significa que o
processo de inovacgdo se torna fechado apds passarem as fases iniciais, mas que a amplitude
diminui, ou seja, caso seja necessario recorrer a uma fonte externa, isso sera feito ja com um
direcionamento especifico em busca de uma determinada competéncia que esteja faltando
para se atingir a inovagdo desejada. Portanto, a participacdo de fornecedores, institutos de
pesquisa, universidades ou outras empresas de negdcios correlatos, como a industria de
alimentos, por exemplo, pode ocorrer em qualquer fase do processo de inovagdo, mas com
maior amplitude nas fases iniciais.

A Whirlpool utiliza os incentivos governamentais mesmo antes das novas leis
brasileiras de inovacéo, seja no ambito federal ou estadual. Um periodo de tempo longo que
permitiu a empresa compreender melhor a maneira como poderia se beneficiar dos recursos
disponiveis. Trata-se de uma competéncia que foi sendo construida ao longo dos anos em
diversas frentes e que levaram a criacdo de uma area responsavel por esse assunto, com metas
préprias, com a missdo de alavancar o processo de inovacdo da empresa e contribuir para a

competitividade da empresa no mercado. Dessa forma, uma das dificuldades de aproximacéo
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das empresas com as universidades mencionada por Brisolla et al. (1997), que ¢é a falta de
interlocutores nas empresas, deixa de existir no caso da Whirlpool, uma vez essa area busca
justamente estreitar o relacionamento com a academia e resolver possiveis divergéncias que
surjam a partir de objetivos conflitantes. Ainda assim, pode ser que empresas especializadas
nessa area sejam consultadas em situac@es especificas ou mesmo novas e que a empresa nao
se sinta segura para agir apenas com seu conhecimento interno.

Os entrevistados acreditam que ainda ha receio de empresas em se aproximar do
governo para negociar sob o risco de serem mal interpretadas e serem vistas de maneira
negativa, como se estivessem procurando beneficios particulares para suas necessidades. Essa
também é uma preocupacdo da Whirlpool, mas o caminho que procuram utilizar para
negociar com o0s 6rgdos governamentais é por meio da associacao de classe a qual pertencem,
pois assim se tem um consenso para a agdo, e 0s beneficios ndo serdo especificos para uma ou
outra organizacdo, mas para as industrias de todo o setor. Lembrando que se a discussdo conta
com a participacdo das universidades, ha o movimento da hélice tripla de Leydesdorff e
Etzkowitz (1998), trazendo valor econdmico e bem estar para a sociedade (GARNICA, 2007).

Uma sintese da andlise da dimensdo inovacéo da empresa Whirlpool é apresentada na
Figura 21.
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Como se pode observar na Figura 21, a inovacdo € considerada essencial para a
estratégia da Whirlpool, envolvendo grande numero de lancamentos que ressaltem a
diferenciacdo diante da concorréncia e sejam percebidas pelos seus clientes como inovagoes
significativas. Para isso, a orientacdo € atender as necessidades dos usuarios finais de seus
produtos, por meio do alinhamento das caracteristicas dos produtos aos perfis dos clientes. O
processo de inovacao da Whirlpool € coordenado por um comité de inovagdo que se preocupa
em garantir que os projetos de novos lancamentos estejam alinhados a estratégia do negocio,
evitando o risco de perda de foco. As ideias sdo geradas tanto internamente, com a
participacdo de pessoas de todas as areas da empresa, quanto externamente, com grande

namero de possibilidades.

Dimensdo “Busca por Fontes Externas”

O planejamento de uma linha de produtos envolve um rigido cronograma e prazos que
devem ser cumpridos, assim a tecnologia ja deve estar pronta para ser aplicada. Para que o
processo tenha a velocidade necessaria, ha a andlise da melhor opgéo entre desenvolver
internamente uma tecnologia ou recorrer a uma fonte externa que ja possa ter a tecnologia
disponivel ou possa colaborar em um desenvolvimento conjunto, que inclui fornecedores,
outras empresas e universidades, mas néo concorrentes. Em geral, recorre-se a fontes externas
qguando se trata de uma competéncia que sai das competéncias centrais da empresa,
semelhante ao que colocam Cowan, Jonard e Zimmermann (2007), assim como Nerkar e
Paruchuri (2005). A busca por fontes externas em seu processo de inovacdo ndo € algo novo
para a empresa, ja ultrapassa 15 anos, e € percebido como mais rapido e por vezes de menor
custo se comparado ao desenvolvimento de uma nova competéncia internamente. Quando a
relacdo de parceria se mantém por longo periodo de tempo, que é o caso de alguns
laboratérios de universidades, o proprio parceiro passa a entender melhor o negocio da
empresa e sua contribuicdo torna-se mais efetiva. Portanto, hA& um amadurecimento das
relagbes com os parceiros, representando um aprendizado que fortalece o processo de
inovacdo da empresa. Dessa forma, verifica-se que ha melhores resultados em
relacionamentos mais longos, o que permite resgatar Cohen, Wesley e Levinthal (1990) que
afirmam ndo ser suficiente expor brevemente os individuos ao conhecimento prévio, sendo
necessario o estabelecimento de um relacionamento intenso para um efetivo desenvolvimento

da capacidade de absorcao de conhecimentos.
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Quando séo envolvidas fontes externas, ha o cuidado em garantir transparéncia e dar
credibilidade ao processo para que ndo se tenham ddvidas quanto as recompensas que Serdo
dadas a cada participante. As recompensas variam, como por exemplo, a participacdo na
propriedade intelectual, prémios para melhores ideias, bolsas para alunos universitarios e
prémios para seus orientadores. Uma maneira que a empresa tem para captar ideias de clientes
é a utilizacdo de laboratdrios dentro da empresa que simulam o ambiente de uso dos clientes.
Essa € uma maneira de observar como o usudrio final lida com os produtos e também para
ouvi-los e registrar e avaliar suas sugestdes. Nesses casos, as recompensas para 0s clientes
participantes podem ser premiagdes diversas.

A busca por fontes externas para o0 seu processo de inovacao € algo que ja ocorre ha
tempos na empresa e faz parte de sua estratégia para a inovacao, ndo sendo essa uma resposta
a pressdo dos concorrentes ou do ambiente competitivo em que atuam. Como visto na revisao
da literatura, para Chesbrough (2003), um dos motivos que levam as organizacgdes a abrir seus
modelos de inovacéo € o atual acirramento da competicdo. Para a Whirlpool, a participacdo de
fontes externas ajuda a compartilhar o risco e o custo, algo que Slowinski et al. (2009)
colocam como objetivo comum das empresas que buscavam fontes externas no passado. A
empresa também esta aberta a outras empresas, que ndo atuem diretamente no mesmo
segmento, que queiram compartilhar o risco financeiro do projeto de uma nova tecnologia,
assim como aproveitar editais publicados por 6rgdos do governo que estejam alinhados aos
negocios da empresa. Esta fora dos planos da empresa iniciar um projeto, sem alinhamento
com a estratégia de seus produtos, para aproveitar algum edital publicado pelo governo.

Em algumas situacGes, as parcerias dependem da cooperacao de outras empresas que
participam como fornecedoras para a empresa que deseja usar determinada tecnologia. Isto
ocorre porque é possivel que a industria que necessita da nova tecnologia ndo sera a produtora
dessa tecnologia, mas sim usuéria. Assim sendo, envolve-se uma empresa que trabalhe com
essa competéncia, mas que ainda ndo possui a tecnologia. Essa situacdo pode ser associada a
combinacdo de modelos de negdcios dos envolvidos em parcerias, em que ha um alinhamento
dos modelos de forma complementar para que os ganhos sejam distribuidos ao longo da
cadeia até que o produto chegue ao final com o valor desejado pelo cliente (CHESBROUGH,;
SCHWARTZ, 2007). Apesar de uma empresa possuir recursos importantes para entregar
valor ao cliente, outras organizacdes podem possuir recursos capazes de fortalecer sua
competitividade (SANDULLI; CHESBROUGH, 2009).

As entrevistas realizadas revelaram que a questdo dos custos de pesquisa

compartilhada deve ser analisada com parcimdnia. Quando ndo se tem a competéncia
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necessaria para desenvolver uma tecnologia e existe alguma fonte externa que ja trabalhe com
essa competéncia, evita-se o investimento de recursos financeiros para criar condicdes
materiais € humanas para se ter essa competéncia internamente. Nesse caso entdo,
considerando o projeto como um todo, havera redugdo de custos.

Além da possivel reducdo de custos com a parceria, ha a possibilidade de reduzir o
tempo de desenvolvimento de uma nova tecnologia quando se trabalha em parceria. Séo
situacGes em que a competéncia do parceiro lhe permite acelerar o trabalho, uma vez que ja
tem experiéncia na area e pode aplicar seu conhecimento acumulado no projeto. Portanto,
ocorre a combinacdo de conhecimentos, que se apoiam nos dois pilares de sustentacdo
apresentados por Broring e Herzog (2008), levando a melhores resultados comparado a
execucdo das atividades individualmente. Tanto a reducdo de custos quanto a maior
velocidade em se chegar ao mercado com novos produtos sdo beneficios apontados por
Munsch (2009) em se trabalhar com modelos abertos de inovagao.

Uma sintese da analise da dimensédo busca por fontes externas da empresa Whirlpool

é apresentada na Figura 22.
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Como se pode observar na Figura 22, a busca por fontes externas no processo de
inovacdo da Whirlpool € comum e ja ocorre ha tempos, o que possibilitou um
amadurecimento e melhor compreensdo das necessidades dos parceiros. Ha varias
possibilidades de aproximacdo com fontes externas, incluindo clientes, outras empresas,
fornecedores e universidades. Quando outras empresas que atuam no mesmo setor estdo
envolvidas, fortalecem-se 0s lagos entre essas empresas para que necessidades especificas do
setor sejam levadas aos 6rgdos de fomento para proposicdo de ideias para novos editais a
serem abertos. O envolvimento de parceiros externos permite ganhos em velocidade e
compartilhamento dos riscos comuns a um processo de inovacao, além de reduzir os custos de
desenvolvimento de uma tecnologia internamente que nao se encontra no escopo das

competéncias centrais da Whirlpool.

Dimensdo “Relacdo Universidade-Empresa”

Quando uma ideia externa é agregada ao portfolio de ideias da empresa, por exemplo,
por meio de um prémio promovido junto as universidades, o trabalho de desenvolvimento da
ideia, ou seja, seu encaminhamento dentro do processo de inovacao, pode ocorrer tanto com a
participacdo do autor da ideia quanto exclusivamente pela equipe de P&D da empresa. E
possivel, inclusive, que sejam utilizados recursos governamentais, quando as ideias sao
captadas junto as universidades. E comum a empresa convidar um estudante a continuar o
estudo com a empresa, contrata-lo apds a conclusdo do curso ou entdo pagar uma bolsa de
mestrado, por exemplo. Esses sdo exemplos de como a universidade pode obter beneficios ao
manter um relacionamento préximo com a industria, como apresentado por autores como
Rattner (1984), Gassman et al. (2009) e Garnica (2007). A integracdo do membro da
universidade ao trabalho de pesquisa desenvolvido com a empresa é mais simples quando se
trata de uma das diversas universidades com as quais a empresa ja possui convénio, pois dessa
forma os recursos financeiros ja estdo disponiveis pelas linhas de fomento do governo.

O programa de captacdo de ideias junto aos estudantes das universidades recebe o
nome de Prémio Whirlpool Inova, pelo qual se incentiva “o desenvolvimento de projetos
inovadores que facilitem a vida do consumidor no ambiente doméstico”. Busca-se com o
Prémio Whirlpool Inova, além de projetos possiveis de execucdo, revelar insights baseados no
comportamento e nas necessidades do consumidor, assim como encontrar e contratar jovens

talentos e manter um relacionamento mais proximo com a comunidade académica. Participam
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estudantes e professores de graduacdo e pos-graduacgdo stricto sensu de todo o Brasil, das
areas de design industrial, arquitetura, engenharia, fisica ou areas afins.

A realizacdo da terceira edicdo do Prémio Whirlpool Inova, entre os anos de 2009 e
2010, contou com a parceria do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio
Exterior (MDIC); Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Sdo Paulo (FAPESP);
Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), Associacdo Nacional de Pesquisa e
Desenvolvimento das Empresas Inovadoras (ANPEI), Fundacdo de Amparo a Pesquisa do
Estado de Minas Gerais (FAPEMIG), além do Istituto Europeo di Design - IED. Participaram
mais de 200 estudantes de 35 institui¢cGes de ensino superior do pais, com distribuicdo de mais
de R$ 135 mil em prémios, entre dinheiro, bolsas de estudo e produtos. Sdo vérios atores
envolvidos que remetem a dinamica da hélice tripla de Leydesdorff e Etzkowitz (1998).

O entrevistado D1 considera que os riscos de desenvolvimento de uma nova
tecnologia também sdo compartilnados com as universidades, quando hd o trabalho em
conjunto. O risco da universidade ndo estd ligado com a aplicacdo e comercializacdo da
tecnologia, mas com as futuras publicacdes resultantes das pesquisas. Em concordancia com
essa ideia, 0 entrevistado D2 considera que a ndo aproximagdo da industria, leva a
universidade a correr o risco de iniciar um projeto de pesquisa que posteriormente nao tera
aplicacdo em nenhuma inddstria. Apesar de, no inicio de um projeto, ndo se ter certeza da
aplicacdo pratica do seu resultado final, mesmo com a cooperacgéo do setor produtivo, o risco
de insucesso aumenta quando ndo se tem um direcionamento inicial que oriente o projeto. De
forma semelhante, Thursby e Thursby (2002) constataram que algumas invencdes das
universidades prontas para licenciamento ndo chegam a serem comercializadas pelo fato de
ndo serem comercialmente interessantes para as industrias por carecerem de aprimoramento
por meio da pesquisa aplicada.

Em paises desenvolvidos, a aproximacdo das universidades com as unidades da
empresa ja ocorre e esta regulamentada ha mais tempo, o que facilita todo o processo de
estabelecimento de acordos. A relacdo de cooperacdo com as universidades estrangeiras ja
estd mais madura, fato que possibilita os envolvidos conhecerem e lidarem com maior
naturalidade com os tramites e a burocracia do processo. A medida que aumenta a experiéncia
e amadurece o relacionamento entre a universidade e a industria, mais conhecimento é gerado
e compartilhado, fortalecendo esse mecanismo de transferéncia de tecnologia da académica
para o setor produtivo. Como destacado por Dittrich e Duysters (2007), os lagos tendem a se
intensificar & medida que se fortalece um conhecimento que pertence a uma rede e se torna

base para novas tecnologias e produtos.
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A possibilidade de patenteamento da tecnologia gerada a partir do trabalho de
cooperacdo com uma universidade é discutida no inicio da negociacdo, mas ndo € colocado
como elemento central e decisivo para que se estabeleca o0 acordo. Uma situacdo semelhante
aos resultados encontrados por Garnica (2007). Esse tipo de discussdo, que envolve mais
aspectos comerciais do que tecnoldgicos, o entrevistado D2 vé como caracteristico para
acordos entre duas empresas e ndo com universidades. Esse pensamento reflete uma tendéncia
comum em se separar 0s papéis do setor produtivo e do setor académico, atribuindo as
universidades a responsabilidade pela geracdo do conhecimento e as empresas a geracdo de
riqueza por meio da producdo e comercializacdo de produtos e servigos. Porém, isso implica
em ndo compartilhar com o setor académico os ganhos obtidos com a exploracdo de uma
tecnologia desenvolvida em conjunto com uma universidade. Para o entrevistado D2, a
motivacdo inicial da aproximagdo da empresa com a universidade ndo estd baseada na
possibilidade de patenteamento de uma tecnologia, mas no interesse comum em se
desenvolver um conhecimento e vé-lo sendo colocado em préatica. Deve-se levar em conta
que, como colocado por Munsch (2009), as incertezas no inicio do processo de inovagdo sdo
muitas, o que torna dificil prever todas as possibilidades de novas oportunidades de obtencéo
de patentes. A empresa procura fazer acordos de tal forma que as negociacOes de propriedade
intelectual cheguem a um resultado bom para as duas partes, dentro da regulamentacédo
interna da universidade e atendendo a politica interna da empresa que rege o assunto.

Ao estabelecer um acordo de parceria com uma universidade, a empresa exige um
periodo de confidencialidade e exclusividade, o que é colocado como fundamental para
manter a competitividade no setor em que atua. Esse cuidado visa a evitar que apos o
investimento de recursos financeiros e o tempo de pesquisa e desenvolvimento a concorréncia
tenha acesso a tecnologia que a empresa desenvolveu em conjunto com a universidade. Como
apontado por Siegel, Veugelers e Wright (2007), a exclusividade inicial permite explorar uma
tecnologia e ganhar velocidade para chegar ao mercado antes que seus concorrentes.

A publicacdo dos trabalhos académicos ndo pode revelar os detalhes que estdo
intrinsecos em uma patente. Enquanto ndo se tem o trabalho concluido e possa se requerer a
patente, evita-se a publicacdo da pesquisa contendo elementos que comprometam o segredo
da tecnologia. E um acordo estabelecido entre as partes antes do inicio dos trabalhos e que
deve ser seguido para que se mantenha a credibilidade da relacdo de cooperacao e fortaleca os
lagos da empresa com a universidade. Quando a publicacdo ndo compromete o segredo da
pesquisa, a empresa ndo se opde a publicacdo, prevalecendo o bom senso.
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Quando o trabalho envolve profissionais da empresa e pesquisadores da universidade,
a coautoria é reconhecida e a cotitularidade da patente é automatica. A propriedade intelectual
da tecnologia é discutida caso a caso, mas sempre seguindo o regimento interno da
universidade e a politica da empresa. Vale destacar que, como nos casos estudados por
Garnica (2007), o futuro da pesquisa em conjunto, incluindo a propriedade dos resultados, é
definido antes mesmo do inicio da cooperacdo. A propor¢do que cabe a cada uma das partes
estd condicionada ao aporte financeiro e de capital intelectual de cada projeto.

Antes da Lei de Inovagéo brasileira e a criacdo dos NIT, era comum que 0s acordos
fossem estabelecidos diretamente com os professores da universidade. Atualmente, tanto
empresa quanto professores queixam-se da mediacdo do NIT em algumas universidades.
Porém essa é uma situacdo que o entrevistado D2 considera passageira, pois tanto a Lei de
Inovacdo quanto os NIT séo recentes. As queixas dos professores, as quais 0s entrevistados se
referiram, sdo semelhantes ao constatado por Wolson (2007), que remete a falta de
flexibilidade de alguns ETT que se concentram nos ganhos financeiros a partir de
licenciamentos como principal métrica de desempenho. Por outro lado, retornos financeiros
gerados para 0s pesquisadores, assim como fundos para financiamento de pesquisas,
fortalecem a disposi¢do dos membros da academia em licenciar suas descobertas por meio dos
ETT (THURSBY; THURSBY, 2002). Dessa forma, a falta de maturidade dos NIT e
compreensdo de seu real papel no processo de transferéncia de tecnologia da universidade
para a industria, assim como uma compreensdo mais detalhada da Lei de Inovacdo pode
tornar o processo mais complexo e lento. Portanto, a compreensdo das possibilidades de
beneficios proporcionados pela atual legislacéo brasileira aparece como um ponto ainda a ser
trabalhado tanto do lado das empresas quanto das universidades. Contudo, alguns NIT ja estdo
mais bem preparados para negociar com a empresa, reconhecem a questdo da exclusividade
exigida pela empresa e o processo se desenrola com naturalidade.

A empresa considera prematuro o acordo de ganhos com royalties no inicio das
discussbes tendo em vista que ainda ndo se tem garantias de que o resultado final gerara
patente. Dessa forma, percebe-se uma tenséo inicial, considerada por Smart, Bessant e Gupta
(2007) como natural, pelo fato de ndo se ter condigdes de prever com exatiddo quais seréo as
oportunidades que poderdo surgir ao longo do projeto, ou mesmo se o resultado final e os
objetivos alcancados serdo os estimados inicialmente. Além da indefinicdo da adequacédo da
tecnologia as regras da politica de propriedade intelectual, a empresa baseia-se no aporte
financeiro que seré feito na universidade para o desenvolvimento do projeto como algo a ser

levado em conta, uma vez que pode ser maior do que os royalties oriundos da exploracdo da
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tecnologia. A empresa procura contribuir financeiramente com a universidade parceira por
meio de bolsas para os alunos do professor envolvido, compra de equipamentos, capacitacao
dos pesquisadores, geracdo de publicacdes e participacdo em congressos. Apesar da posicdo
atual da empresa ser a remuneragdo da universidade por outras formas que ndo sejam o
pagamento de royalties, esta questdo nao foi colocada como algo rigido e impeditivo para o
estabelecimento de acordos de parcerias em pesquisas. Uma vez que os retornos financeiros
provenientes dos resultados das pesquisas servem como estimulo para os pesquisadores se
aproximarem das empresas, a flexibilidade no futuro pode refletir em maior quantidade de
acordos de cooperagéo e ganhos tanto para a empresa quanto para as universidades.

Hoje, a Whirlpool tem liberdade para discutir temas junto com os 6rgaos de fomento e
outras empresas que tenham interesses em tecnologias que possam ser desenvolvidas dentro
de um mesmo campo do conhecimento. Essa é a maneira que a empresa age para que,
especialmente na esfera estadual, consiga que sejam abertos editais dentro das competéncias
locais que se alinhem & estratégia dos produtos da empresa. E algo semelhante ao que foi
encontrado por Gunasekara (2006) em seu estudo com universidades australianas que tendem
a se alinhar as necessidades regionais. Em algumas situagdes houve aprovacdo dos temas
sugeridos pela empresa, ja em outras nao foi possivel.

Os temas publicados em editais do governo ndo sdo percebidos como totalmente
restritivos as pretensdes da empresa em aproveitar as linhas de fomento para suas pesquisas,
mas isso pode ocorrer quando os editais sdo muito especificos e ndo permitem nenhum tipo de
flexibilidade. Como a Whirlpool j& desenvolve um trabalho de cooperagdo com universidades
ha alguns anos, ja se formou uma competéncia para, junto com outras empresas do setor de
eletrodomésticos, pleitear a publicacdo de editais que se alinhem aos seus negocios e tragam
beneficios para o setor como um todo. Contudo, ndo sdo todos os érgdos de fomento do
governo que estdo abertos a essa flexibilidade, o que entdo acaba restringindo a participacdo
da empresa em editais especificos. Dessa forma, acredita-se que, quando um setor da industria
tem um interesse especifico e sugere temas aos o6rgdos de fomento para a abertura de editais
para aquela especificidade, sdo os interesses da sociedade que serdo atendidos, uma vez que
engloba uma demanda coletiva. Observa-se entdo, a dindmica da hélice tripla de Leydesdorff
e Etzkowitz (1998), indicando a quebra do papel individualizado de cada esfera e passando a
haver negociaces e interacdes que revelam a autonomia e o respeito a influéncia de cada um.

Como a empresa tem unidades produtivas e centros de pesquisa localizados em mais
de um pais, o trabalho de cooperacdo ocorre com universidades de diferentes paises. Em

alguns paises destacam-se competéncias que ndo sdo tdo bem desenvolvidas em outras
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localidades. Dessa forma, se a unidade do pais A necessita de uma tecnologia que esteja mais
proxima da competéncia central do pais B, € solicitado que o pais B desenvolva a tecnologia,
0 que pode envolver uma ou mais universidades do proprio pais B. Como colocado por
Perkmann e Walsh (2007), h& uma fase anterior ao estabelecimento de um acordo de
cooperacdo entre universidade e setor produtivo, que normalmente envolve membros da
empresa e da comunidade académica a partir de uma rede social que resulta das relagdes entre
pesquisadores ou de parcerias anteriores em que se tenha tido éxito. Antes de se definir que
uma tecnologia sera desenvolvida em um determinado local, hd um mapeamento do histérico
da rede do local para avaliar se ha potencial para isso, 0 que inclui a existéncia de engenheiros
da area, universidades e empresas fornecedoras. A importancia do potencial da rede esta
associada ao ambiente propicio para a inovacdo, como apresentado por Acha e Cusmano
(2005), com a utilizacdo de expertise e capacidade de aprendizagem de seus membros.

A empresa faz com frequéncia visitas as diversas universidades do pais para uma
avaliacdo de suas competéncias. A partir dessas visitas em conjunto com outros programas
gue a empresa mantém de contatos com as universidades, é construido um ranking das
universidades brasileiras, o que possibilita maior direcionamento no momento em que se
decide procurar uma universidade para estabelecer uma parceria e desenvolver uma
tecnologia. Os entrevistados acreditam que se esse levantamento ja poderia ser feito de forma
proativa por parte das préprias universidades ou agéncias estaduais de fomento. Seria uma
maneira de um maior nimero de empresas do setor produtivo visualizar possibilidades de
desenvolverem suas inovagBes tecnoldgicas sem a necessidade de usar apenas recursos
proprios, sejam financeiros, materiais ou humanos. Vale resgatar os resultados encontrados
por Caron (2003), os quais revelam que uma parcela considerdvel de empresarios ndo se
interessam ou desconhecem as possibilidades de uso do conhecimento das universidades para
desenvolverem suas inovagoes.

As leis estaduais de inovagédo sdo apontadas pela empresa como uma evolugéo positiva
para o desenvolvimento tecnoldgico, mas a burocracia ainda é percebida como um entrave ao
processo. A Lei do Bem tem sua contribuigéo ao formalizar o potencial do governo em apoiar
diretamente a empresa nas subvencdes econémicas, no apoio aos bolsistas dentro da empresa
ou na contratacdo de pesquisadores. JA 0s governos estaduais tém melhores condicbes de
direcionar os incentivos para uma ou outra cadeia de suprimentos que tenha potencial de
desenvolvimento no estado e que podem receber o apoio governamental para pesquisas.
Portanto, o Estado ndo atua apenas como financiador da ciéncia e tecnologia, mas como

membro da discussdo a respeito do crescimento econémico regional e facilitador, provendo
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recursos por meio de programas de suas instituicdes para que a atividade inovadora se
fortaleca nas empresas privadas (RODRIGUEZ; DINIZ; FERRER, 2007).

Néao foram relatadas dificuldades em se estabelecer parcerias com as universidades
brasileiras devido a burocracia das universidades. Houve sim casos em que o acordo ndo se
estabeleceu devido a impossibilidade da universidade atender as necessidades da empresa,
pois ndo tinham a competéncia ja estabelecida em seu campus e ndo haveria tempo habil para
desenvolvé-la. Porém essa € uma situacao considerada comum pelos entrevistados, uma vez
gue algumas universidades se destacam em determinadas competéncias, mas sdo carentes em
outras. Entdo, uma parceria que deixa de acontecer com uma universidade pode ser firmada
com outra que ja esta envolvida em linhas de pesquisa que se alinham com as necessidades da
empresa para um determinado projeto. Todavia, se entre duas universidades uma mostrar
melhor estrutura de negociacdo e que tenha uma formatacdo para o estabelecimento de
acordos que se mostrem mais proximos de um alinhamento com os objetivos estratégicos da
empresa, essa sera a escolhida.

Uma sintese da analise da dimensdo relacdo universidade-empresa da empresa

Whirlpool é apresentada na Figura 23.
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Figura 23: Sintese da dimensdo relacdo universidade-empresa da empresa Whirlpool
Fonte: Elaborado pelo autor
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Como se pode observar na Figura 23, o relacionamento da Whirlpool com
universidades ja € bastante antigo e tem amadurecido ao longo do tempo, porém no Brasil
ainda é um processo em evolugdo, apesar de ndo ser algo novo. Atualmente, com a
intermediacdo dos NIT das universidades, as discussdes para estabelecimento de acordos
estdo mais objetivas, mas ainda se observa que a maneira como atuam os NIT brasileiros
ainda é bastante heterogénea, como resultado do estagio inicial de atuagdo que se encontram.
Os acordos séo considerados fundamentais para o sucesso de uma relacdo de cooperacdo da
empresa com uma universidade, com preocupacao para que haja transparéncia a respeito dos
direitos e deveres das partes envolvidas. A empresa monitora continuamente os editais de
Orgdos de fomento que estimulam o trabalho em conjunto com as universidades,
especialmente na esfera estadual, em que a empresa tem maior abertura de participar das

discussoes sobre abertura de novos editais.
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4.5 Analise Comparativa dos Casos

Apls a apresentacdo e analise em profundidade de cada caso estudado, esta secdo
apresenta uma analise comparativa entre eles. Para tanto, as dimens@es definidas previamente,
ou seja, inovacdo, busca por fontes externas e relacdo universidade-empresa, foram
subdivididas em categorias nomeadas a partir do critério semantico da analise de contedo por
categorizacao. Pelo critério semantico, é verificada a existéncia de um ou Vvarios temas ou
itens de significacdo, numa unidade de codificagdo previamente determinada, por exemplo, a
frase. E possivel multiplicar os desmembramentos tematicos, classificando e dividindo as
significacbes do discurso em categorias em que os critérios de escolha e de delimitacédo
seriam orientados pela dimensdo de anélise, ela propria determinada pelo objetivo pretendido
(BARDIN, 2004). Desta forma, foi possivel nomear as categorias, uma vez que
representavam os temas explorados dentro de cada dimenséo que foi pré-determinada a partir
de cada objetivo especifico proposto. Assim sendo, observou-se, dentro de cada dimenséo,
pontos que eram destacados, enfatizados, repetidamente tratados ou evitados pelos
entrevistados, da mesma forma que os contetdos encontrados nas publicagdes das empresas,
os quais foram identificados e utilizados como elementos-chave na andlise e que sdo
apresentados no Quadro 5. Com as entrevistas transcritas em forma de texto, foi realizada a
associacdo de palavras e expressdes que se alinhavam aos temas, ou seja, a cada categoria.
Nesta etapa da andlise de conteddo, utilizou-se o critério Iéxico, pelo qual a codificagdo do
texto leva em conta o vocabulério utilizado, a partir da presenca de palavras que podem ser
classificadas em palavras plenas e palavras-instrumento. As palavras plenas sao portadoras de
sentido, como substantivos, adjetivos ou verbos. As palavras-instrumento tém a funcédo de
ligacdo, ou seja, sdo os artigos, as preposicles, 0s pronomes, 0s advérbios ou as conjungoes,
por exemplo. Verificou-se entdo, a presenca e repeticdo de verbos, substantivos e adjetivos
que possibilitaram caracterizar como esses elementos-chave séo tratados nas empresas e como
eles se alinham dentro de cada categoria de analise. O critério expressivo foi utilizado no
decorrer das entrevistas, de tal forma que foram realizadas anotagdes que indicavam
prontiddo, hesitacdo, duvida ou énfase nas respostas. Apesar de subjetivo, o critério
expressivo foi atil para melhor compreender os pensamentos e a¢des compartilhados nas
empresas estudadas, além de dar subsidio para a elaboracdo dos quadros-resumo que

sintetizam a anélise de cada categoria apresentada na comparagdo dos casos.



Quadro 5: Elementos-Chave das categorias de analise

Dimensao

Categoria

Elementos-chave

Inovacgéo

Estratégia

Estratégia empreendedora dos fundadores

Inovacgdo como questdo estratégica

Inovacdo como fonte de vantagem competitiva

Tecnologias que nao se alinham ao negécio

Criacédo de novos negécios

Estrutura organizacional para a inovagao

Uso da inovacéo aberta

Politica de propriedade intelectual

Utilizacdo de beneficios de incentivo a inovagéo
presentes na legislacdo brasileira

Processo

Inicio do processo a partir das necessidades dos
clientes

Anélise da viabilidade do projeto

Compartilhamento do conhecimento entre as
unidades de negdcios

Medicdo do desempenho da equipe de P&D

Busca por Fontes

Como ocorre

Fortalecimento com a experiéncia

Aquisicao de tecnologia pronta

Necessidades especificas

Externas Motivacio e Competéncias complementares
Antecedentes Compartilhamento de conhecimento e experiéncias
Licenciamento e comercializagdo de tecnologias
Diversidade de opcdes
Como ocorre a Informalidade x formalidade
aproximagao Contratacdo de membros da universidade
Pesquisa X tecnologia pronta
Assinatura de contratos
Acordos Propriedade intelectual
Relacdo Investimento da empresa
Universidade- Motivacao e Conhecimento da universidade levado & sociedade
Empresa Antecedentes

Necessidades especificas

Facilitadores

Postura das universidades e pesquisadores

Esforgo conjunto

ETT

Dificuldades

Necessidade de publicacdo

Definicao de objetivos

ETT

Fonte: Elaborado pelo autor

182



183

45.1 Dimensdo: “Inovagio”

Cateqoria: Estratéqgia

e Estratégia empreendedora dos fundadores
Em dois casos, a Alfa e a 3M, ha uma forte ligacdo entre a inovacao e a trajetoria das
empresas, sendo possivel observar que a evolucdo do crescimento dessas empresas se apoiou
nas inovagOes que foram desenvolvidas ao longo de suas historias. Também nessas duas
empresas, verificou-se 0 empreendedorismo de seus fundadores e primeiros gestores ser
conservado e difundido entre os membros dessas organizacfes, em que a inovacao é colocada

como parte da cultura empresarial.

e Inovacdo como questdo estratégica

Para as quatro empresas estudadas, a inovacdo é uma questdo estratégica e que é usada
para promover a competitividade da empresa. Comparando 0s quatro casos estudados,
observou-se que ha uma certa distingdo nos tipos de inovacdes perseguidas pelas empresas.
Na Alfa, a unidade de negécio estudada esta focada em desenvolver novos processos,
enquanto a Whirlpool busca novos produtos e a Braskem esta orientada para novos produtos e
novos negocios. J& a 3M vé a inovacdo de maneira mais ampla, podendo ser de produto,
Sservigo, processo, negdcio, marca e marketing. Uma possivel explicacdo para essa distingdo
entre as inovacOes das empresas pode ser o tipo de negdcio e a drea em que atuam. Uma vez
gue os outputs da area florestal da Alfa sdo insumos para suas outras unidades de negécios,
sua maior preocupacdo € encontrar maior produtividade e qualidade da madeira para
contribuir com a eficiéncia dos processos de seus clientes imediatos, ou seja, das proximas
etapas da cadeia produtiva. Todavia, vale destacar que apesar de estarem direcionadas para a
propria cadeia, em muitos casos, as inovacdes desenvolvidas pela area florestal da Alfa
podem ser direcionadas para outras empresas que trabalham com madeira, néo
necessariamente papel e celulose. Essa € uma possibilidade que ocorre gracas ao modelo
aberto da empresa e seu contato estreito com outras empresas que compdem sua rede de
relacionamentos.

Para a Whirlpool, é importante que suas inovacdes sejam percebidas pelos seus
clientes como identidade de suas marcas e que esse seja o diferencial que os faga optar por

seus produtos e ndo pelos produtos dos concorrentes. Ja a Braskem procura ser reconhecida



184

como empresa de ponta com suas inovacOes tecnologicas e, dentro dos segmentos em que
atua, oferecer ao mercado produtos que possam gerar beneficios para 0s processos de seus
clientes, seja por meio do ganho de eficiéncia ou por diferenciacdo. Apesar de também ter
influéncia sobre os processos dos clientes, diferentemente da area florestal da Alfa, os
produtos da Braskem podem ser utilizados em uma gama mais ampla de possibilidades,
gerando produtos para diversos fins, ou seja, suas inovacfes abrem diversas oportunidades de
aplicacdo para seus clientes. Inicialmente, a estratégia da Braskem era ser “first-fowler”, com
foco no curto prazo e melhorias graduais e continuas, ficando vigilante as novas tecnologias
disponiveis no mercado para posteriormente adquiri-las e adapta-las, caso necessario, aos seus
negocios. Como atualmente a orientacdo estratégica da Braskem é o pioneirismo, o foco
passou a ser tecnologias de ruptura, buscando o equilibrio entre curto, médio e longo prazo,
com combinacgdo de competéncias internas com competéncias externas.

A empresa que trabalha com uma maior diversidade de tipos de inovacfes é a 3M, o
que pode ser visto como uma cultura que se firmou na empresa ao longo de sua historia. A sua
estratégia sempre foi explorar a0 maximo as possibilidades de aplicacdo de uma nova
tecnologia durante o tempo em que possuia a exclusividade proporcionada pelo direito de
patente, dentro dos mercados de atuacdo ou em novos mercados. Também no
desenvolvimento ou aquisi¢do de novas tecnologias, a orientacdo é o potencial de aplicacéo e
geracdo de retorno financeiro para a empresa. Dessa forma, diversas aplicacbes foram sendo
desenvolvidas e que conduziram a novas possibilidades de atender seus clientes, assim como
aproveitar novas oportunidades em outros mercados em que se percebam boas perspectivas de
rapido crescimento. Assim sendo, para a empresa que desenvolve inovagdes corporativas,
criam-se condicGes de fazer com que essas inovagbes sejam compartilhadas entre suas
diferentes unidades de negocios, ampliando as possibilidades de ganhos financeiros, assim

como entrada em novos mercados.

e Inovacdo como fonte de vantagem competitiva
Para as empresas estudadas, a inovagdo ¢ uma fonte de vantagem competitiva, que
contribui para o crescimento sustentavel do negécio (3M), possibilita diferenciacdo perante o0s
concorrentes (Whirlpool) e gera retorno financeiro para a empresa (Alfa, 3M, Braskem e
Whirlpool). Observou-se que a 3M é a empresa que relaciona mais fortemente a inovagao a
vantagem competitiva, que leva a obtencdo de uma série de beneficios, como satisfacdo e
fidelizacdo de seus clientes, lideranca nos mercados em que atua, fortalecimento da marca,

motivacdo de suas equipes e de talentos para compor seus times de colaboradores e
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atendimento das necessidades dos clientes com maior qualidade. Contudo, seus gestores
destacaram que a obtencéo desses beneficios esta ligada a velocidade de atuacdo da empresa,
ou seja, é importante que sejam mais rapidos que 0s concorrentes, pois se esses forem mais
velozes, podem atender mais prontamente as necessidades dos clientes.

A Braskem considera o mercado brasileiro com grande potencial de oportunidades,
especialmente na area de plasticos a partir de materiais renovaveis, o que justifica o alto
investimento que tem realizado em pesquisas e tecnologias nessa area.

Na Whirlpool, a vantagem competitiva proporcionada pela inovacéao esta condicionada
a quantidade de novos produtos langados no mercado e que remetam a identidade de suas
marcas. Para isso, deixaram de priorizar os melhoramentos gradativos das funcdes de seus
produtos para se concentrarem em mudancas de mais facil identificacdo por parte dos

usuarios, levando-os a perceberem as inovagdes como algo proprio da marca.

e Tecnologias que nédo se alinham ao negocio

Para as empresas estudadas, o desenvolvimento de novas tecnologias deve estar ligado
a estratégia da empresa, ou seja, ndo se desviar dos negocios centrais. Dessa forma, ndo se
encontrou algum caso em que fosse orientacdo estratégica procurar obter novas tecnologias
que possibilitassem geracdo de receita fora dos negocios da empresa. Ainda assim, 0
licenciamento de tecnologias foi considerado como uma real possibilidade para o futuro nas
quatro empresas. Assim sendo, 0 modelo atual de inovacdo aberta encontrado nas empresas
estudadas deixa de ter aderéncia ao modelo proposto na literatura no que diz respeito a
continuidade do desenvolvimento de novas tecnologias que ndo se alinham aos negdcios, mas
que tenham potencial de geracdo de receita ao chegarem ao mercado por meio da exploragédo
de terceiros. A possibilidade de esse assunto fazer parte das discussbes estratégicas das
empresas mostra que ndo se trata de uma questao fechada, ou seja, ndo se pode afirmar que é
uma divergéncia definitiva entre o modelo tedrico e a pratica das empresas, 0 que vai
depender das oportunidades percebidas pelas empresas no futuro.

Na Alfa, esta possibilidade esta associada ao grande nimero de tecnologias que a
empresa tem dominio e que podem ser aplicadas a outros negocios relacionados ao plantio da
madeira e que ndo atuem no mesmo segmento. Ja na Whirlpool, apesar do licenciamento de
tecnologias poder ocorrer no futuro, a preocupacao principal é ndo perder o foco nos negécios
em que a empresa construiu sua base de sustentacéo.

Para a 3M, quando uma nova tecnologia ndo apresenta potencial para ser incorporada

aos negocios da companhia em um curto prazo, ela é colocada em estado de espera,
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aguardando uma possivel aplicagdo futura. Contudo, caso ndo se tenha perspectiva de
aplicabilidade em alguma das unidades de negocios da empresa, nem a médio ou longo prazo,
0 projeto de desenvolvimento dessa tecnologia € descartado. Mas vale destacar que a
possibilidade de isso ocorrer é bastante pequena, dado ao nimero de modelos de negécios que
a companhia tem, que leva a uma ampla variedade de aplicagcbes de suas tecnologias.
Também vale ressaltar que, apesar de algumas plataformas tecnoldgicas serem mantidas como
base central de uma unidade de negdcio, as tecnologias sdo corporativas, ou seja, abre-se a
possibilidade de combinacéo e uso entre as unidades de negdcio.

Esse assunto ja foi estudado na Braskem, mas quando isso ocorreu, considerou-se que
0 risco e o esforco envolvidos, seriam muito elevados para o potencial retorno em comparagéo
a receita do negocio como um todo. Entdo, o foco atual dos investimentos em pesquisa é 0
desenvolvimento de tecnologias que se alinhem aos negdcios da empresa, sejam recursos

financeiros aplicados em instalagdes e equipamentos ou a qualificacdo da méo de obra.

e Criacdo de novos negocios

A utilizacdo de novas tecnologias para entrada em novos mercados e consequente
criacdo de novas unidades de negdcios € comum para a Braskem e tem sido bastante frequente
ao longo da histéria da 3M. Nesse caso ndo seria a geracdo de spin-offs, mas a expansdo da
empresa por meio de novos modelos de negdcios que tenham alinhamento com a estratégia da
companhia, o que inclui a aquisicdo de outras empresas que ja detenham a tecnologia
desejada. Durante os primeiros anos da estratégia da Braskem voltada ao desenvolvimento de
tecnologias de ruptura, novos negocios foram sendo incorporados & companhia, que lhe
permitiram possuir um maior nimero de tecnologias e atuagdo em novos mercados. De forma
semelhante, ao longo de sua historia, a 3M tem utilizado as aquisi¢cdes para adquirir novas
competéncias e entrar em novos mercados por meio de tecnologias que até entdo ndo
dominava. Ainda na 3M, observou-se que as inovac¢des também podem levar a criagdo de uma
nova unidade de negdcio, sendo essa a possivel consequéncia do sucesso do lancamento de
um novo produto.

A formacdo de novos negdcios a partir de tecnologias que ndo se enquadram nos
atuais modelos de negdcios também ndo faz parte da estratégia das empresas estudadas.
Assim como ja descrito a respeito do licenciamento dessas tecnologias, no momento néao se
considera a geracao de spin-offs para essas empresas, contudo, alguns casos esporadicos ja

ocorreram na 3M e Whirlpool.



187

Na Braskem, houve a criagdo de uma nova empresa, nao a partir de uma tecnologia
especifica que ndo se enquadrasse no modelo de negdcio da empresa, mas para que tivesse
uma estrutura enxuta que Ihe permitisse ter agilidade para o desenvolvimento de tecnologias
gue representassem ruptura e pioneirismo. Além de ser mais agil, a estrutura mais simples
facilitaria 0 acesso as linhas de fomentos para a inovacdo oferecidas pelo governo, assim
como reduziria os riscos de entrar em novos negdcios, se comparado a empresa como um
todo. Todavia, o proprio modelo de negdcio dessa nova empresa ainda nao estd claramente
delineado para o futuro, limitando-se ao desenvolvimento de novas tecnologias e ndo de

novos negacios.

e Estrutura organizacional para a inovagao

Algo comum entre as empresas estudadas foi a existéncia de uma estrutura
organizacional voltada & inovacdo. Verificou-se a existéncia de uma éarea especifica da
empresa que € responsavel pela gestdo da inovacdo, apesar da centralizagdo dessa gestdo nao
ser idéntica nas quatro empresas.

Todo o processo de inovagdo da Whirlpool é coordenado por um comité de inovacgéo
composto por pessoas de diversas areas, como Marketing, P&D e Planejamento Estratégico.
A é&rea de inovagdo trabalha como interlocutora entre as areas de Marketing e Engenharia,
com a missdo de transformar as necessidades dos clientes em tecnologia. Assim, ndo se
desenvolve uma tecnologia que ndo tenha direcionamento a uma necessidade dos clientes.

A descentralizacdo é uma caracteristica do processo de inovacdo da 3M desde a
formacdo de suas primeiras equipes de P&D, quando se procurava integrar a area de P&D
com as outras areas da empresa. Contudo, isso era feito de forma ndo estruturada,
apresentando um carater mais intuitivo do que planejado. Atualmente, a empresa conta com
um Sistema de Inovacgdo que tem como objetivo garantir o alinhamento das inovagfes com a
estratégia da companhia e obter os melhores resultados com a comercializacdo de seus
produtos. Sdo mantidos canais de apresentacfes de ideias para que os lideres e suas equipes
proponham seus projetos, conservando o incentivo para o compartilhamento de ideias e
experiéncias entre as areas e a difusdo do espirito empreendedor como parte da cultura de
inovacgao da empresa.

Na Braskem, h& quase dez anos foi implantado um sistema de gestdo de inovacgdo, o
qual é responsavel por integrar todos os projetos de todas as areas. Criou-se entdo uma area
mais robusta, voltada a inovacao corporativa, com condi¢fes de planejar o desenvolvimento

de tecnologias de ponta e que podem significar novos paradigmas no futuro. Anteriormente a
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essa integracdo dos projetos, havia uma unidade de negdcio especifica para tratar desse
assunto, mas atualmente esta difundido por toda a empresa. A inovacdo da empresa esta
estruturada em trés areas de atuacdo que trabalham com perspectivas de prazos e resultados
distintos, indo de pequenos e continuos avangos no curto prazo a grandes mudangas

tecnoldgicas no longo prazo.

e Uso da inovacdo aberta

As quatro empresas possuem modelos de inovacao aberta, ou seja, buscam e utilizam
conhecimentos de fontes externas para seu processo de inovacdo. Observou-se a partir dos
dados coletados junto as empresas 3M, Braskem e Whirlpool, que ao buscar inovagdes que
representem mudancas significativas, ou seja, ndo sejam apenas melhorias e mudancas
graduais, aumenta-se a abertura e necessidade da participacdo de fontes externas. Contudo o
processo se torna mais complexo e sdo necessarios cuidados para que se tenha transparéncia
no estabelecimento de acordos.

Os cuidados com a inovagdo aberta na Braskem estdo relacionados ao uso e
identificacdo dos autores das ideias, pois consideram que ha o risco de se deixar as ideias
livres, sem a devida clareza de onde serdo aplicadas. Acredita-se que esse € um modelo que
ainda estd em amadurecimento, especialmente quando evolve a empresa e universidades,
deixando de ser apenas trabalhos de consultoria e passando a ser de parceria.

Para a Whirlpool, a inovacgédo aberta pode levar a perda de foco, o que pode acontecer
se houver distanciamento das linhas de negdcios que representam a forca competitiva da
companhia. O processo de inovacdo da empresa é mais aberto em suas fases iniciais,
momento em que sdo necessarias diversas ideias, contando com a participacdo de outras
empresas, pesquisadores parceiros ou centros de pesquisas. Também na 3M e Alfa verificou-
se a maior abertura para participacdo de fontes externas nas fases iniciais do processo de
inovacdo, justificado pelo gestor da Alfa por ser o inicio do processo uma fase ainda pré-
competitiva, momento em que as possibilidades de aplicagdes das ideias s&o muito amplas e

ndo se tem claro como os diferenciais competitivos serdo alcangados.

e Politica de propriedade intelectual
A necessidade da manutencdo da confidencialidade e de um periodo inicial de
exclusividade foram os destaques observados nas quatro empresas ao se tratar da propriedade
intelectual das inovagdes. Sejam resultados de pesquisas internas ou com a participacdo de
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terceiros, as empresas veem no direito da propriedade intelectual um meio eficiente de
explorarem plenamente suas inovagdes antes que possam ser incomodadas pelos concorrentes.

Observou-se que a questdo da propriedade intelectual aumenta a complexidade da
adocdo do modelo aberto de inovacdo, pois interesses e objetivos distintos podem gerar
dificuldades para o estabelecimento de acordos entre o0s parceiros. Foi unanime o
posicionamento das empresas de que ndo se deve iniciar um projeto de cooperacdo sem que
antes sejam definidas as regras quanto aos direitos da propriedade intelectual.

A 3M coloca que seu crescimento continuo com base em inovagdes estd baseado no
direito da propriedade intelectual, podendo explorar amplamente a aplicacdo de novas
tecnologias e desenvolver mercados durante o periodo de exclusividade que lhe é conferido
por meio de suas patentes. Em consequéncia, a politica interna da empresa inclui a difusdo da
cultura da patente, de forma que todos os pesquisadores tenham contato com a literatura a
respeito do tema e possam explorar a questdo como meio de gerar maiores retornos para a
companhia. Isso implica em analisar qual € o potencial real de ganho de cada patente, para
gue se possa priorizar os trabalhos e até mesmo excluir o que ndo for considerado vantajoso,
ou seja, o0 interesse ndo é a quantidade de patentes obtidas, mas os ganhos obtidos com as
patentes. As diretrizes da 3M sé@o para 0 ndo compartilhamento da propriedade intelectual.
Caso a tecnologia ja tenha sido protegida, procura-se comprar a patente para explora-la com
exclusividade. De forma semelhante, a Alfa prefere o pagamento antecipado para um
parceiro, ficando como Unico titular da propriedade intelectual.

Assim como a 3M foca no potencial de ganho de suas patentes, a Braskem faz essa
verificacdo por meio de avaliagcdes periodicas com base no potencial de aplicabilidade da
tecnologia, sendo descartadas aquelas em que se perceba que ndo ha viabilidade de aplicacéo
num periodo futuro, em torno de dez anos. A pesquisa em bancos de patentes é utilizada para
posicionar os pesquisadores da Braskem a respeito do que outros pesquisadores estdo
estudando, construindo um ranking que mostra quem sdo os lideres em cada area de interesse.
Como o periodo inicial de exclusividade é considerado fundamental, quando ja existem outras
empresas pesquisando 0 mesmo assunto que pode levar a mesma tecnologia que a Braskem
desenvolveu, o pedido de patente é feito nos EUA primeiramente, pois o tempo de avaliacdo

para a concessao da patente € menor em comparagao ao tempo necessario no Brasil.

e Utilizac&o de beneficios de incentivo a inovagao presentes na legislagdo brasileira
Todas as empresas estudadas tém interesse em usufruir os beneficios oferecidos pelos

incentivos governamentais para a inovacao, contudo, esse € um assunto considerado ainda em
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desenvolvimento e ndo bem compreendido. Apontou-se a existéncia de inimeros detalhes
constantes na legislacdo brasileira, os quais sdo percebidos como de dificil entendimento ou
enguadramento por parte dos potenciais beneficiarios. A Alfa mostrou-se bastante cautelosa e,
com receio de cometer algum erro que possa comprometer a imagem da organizacao,
contratou uma consultoria para preparar a empresa antes de se candidatar a utilizacdo dos
beneficios da Lei do Bem. Apds o servico prestado pela consultoria, um profissional foi
contratado para cuidar especificamente desse assunto.

Basicamente, os beneficios que a 3M utiliza sdo referentes a isengdo fiscal em seus
projetos internos de P&D, além de um trabalho em conjunto com a Universidade do Estado
do Amazonas, que visa a construcdo e operacdo de um laboratério de pesquisas na area de
cuidados com a pele, o qual é apoiado pelo governo estadual do Amazonas.

A utilizacdo dos beneficios provenientes de programas de incentivos do governo
brasileiro j& ocorre na Braskem e Whirlpool antes mesmo da entrada em vigor da atual Lei de
Inovacdo. Essa experiéncia de varios anos fez com que desenvolvessem uma competéncia
especifica que possibilita maior aproveitamento das possibilidades existentes na legislacédo
brasileira. E necessario um continuo monitoramento dos editais publicados e a identificacéo
dos projetos que possam estar alinhados aos editais. Para isso, hd uma pessoa especifica cujo
trabalho é tratar dessa questdo. Contudo, para a Braskem, o aproveitamento dos beneficios
poderia ser bem maior, se 0 desempenho resultante da cooperacdo com as universidades fosse
melhor, caso ndo existissem alguns entraves nessa relacdo da empresa com a area académica.
Apesar da experiéncia adquirida, assim como ocorreu com a Alfa, a Whirlpool também sente
a necessidade de contratacdo de uma consultoria quando novos detalhes surgem e fogem da
compreensdo da empresa. Tanto Braskem quanto Whirlpool destacaram os avangos que ja
ocorreram em relacdo aos incentivos promovidos pelo governo para a inovacdo, mas que
ainda tém muito a ser melhorado, o que envolve a discussdo permanente envolvendo o setor

produtivo, a academia e o Estado.

Categoria: Processo

e Inicio do processo
O contato com os clientes para identificar suas necessidades € o inicio do processo de
inovacdo das quatro empresas estudadas. Para a area florestal da Alfa esse contato é facilitado

pelo fato de seu cliente ser as préprias unidades de negdcios da empresa, ou seja, papel e
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celulose. Ja as empresas 3M e Whirlpool, tém a area comercial como principal ponto de
contato com seus clientes, especialmente com os varejistas que levam seus produtos aos
consumidores finais. Para a Whirlpool, como seus clientes diretos ndo sdo seus usuarios, mas
sim 0s varejistas, 0 contato com o0s usuérios de seus produtos fica mais distante, sendo
necessarias outras formas de aproximagdo, como pesquisas e eventos que envolvam 0s
usuarios. Com essa orientacdo, Alfa, 3M e Whirlpool mantém um estreito relacionamento
com seus clientes para captar suas necessidades, sejam relacionadas com dia a dia e seus
estilos de vida, no caso da Whirlpool e 3M, ou com seus processos produtivos, como ocorre
com a Alfa e a 3M. Uma maneira que a Braskem, 3M e a Whirlpool encontraram para se
aproximar mais dos usuarios de seus produtos, foi a criacdo de centros técnicos ou
laboratdrios experimentais, onde, além de dar apoio técnico e treinamento, podem perceber as
necessidades de seus clientes observando a maneira como eles utilizam seus produtos, além
de coletarem diretamente suas opinides.

De maneira um pouco diferente das demais empresas estudadas, a Braskem faz uma
busca no ambiente externo para verificar o que ja esta sendo pesquisado ou existe disponivel
dentro da area de interesse que pretende desenvolver uma ideia. Essa pratica pode ser
percebida como um aprimoramento do que se fazia dentro da antiga estratégia da empresa,
pois, como seguidora, era comum procurar as tecnologias ja disponiveis ou em fase de
desenvolvimento para incorpora-las ao seu negocio. Agora, porém, com o0 apoio da area de
propriedade intelectual, esse mapeamento tem como finalidade, em primeiro lugar, a real
condigdo de ser pioneira para uma determinada tecnologia e ao final obter o direito a patente e

poder explorar a tecnologia.

e Analise da viabilidade do projeto

Nas quatro empresas, had grande liberdade para sugestdo de ideias no inicio do
processo, 0 que pode ocorrer a partir de diversas fontes, internas ou externas, com grande
amplitude de possibilidades e tolerancia ao erro. Posteriormente, os cuidados aumentam em
garantir a viabilidade de aplicacdo das ideias em algo préatico, com critérios claros e definidos
com base no alinhamento com a estratégia do negdcio e a possibilidade de penetracdo no
mercado e retorno financeiro para a empresa.

Dois pontos que tém ideias que se alinham e foram mencionados por trés das quatro
empresas foram a analise de viabilidade do projeto e o objetivo de aplicar os resultados do
processo inovativo nos seus proprios negocios. Analisando esses dois pontos em conjunto,

observa-se que hd uma preocupacdo em investir os esforgos de pesquisa em ideias com real
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aplicacdo pratica, que sejam bem aceitas pelo mercado e tenham potencial de gerar retorno
financeiro. Verifica-se entdo, que hd um cuidado especial em ndo dar continuidade em
projetos sem potencial de aplicacdo aos negdcios das empresas, ou seja, prevalece o rigor na
definicdo de indicadores que servem como pardmetros de avaliacdo dos projetos. Esta pratica
pode gerar falsos negativos e diminuirem o potencial de ganhos com novas tecnologias por
meio de caminhos alternativos para essas tecnologias chegarem ao mercado, 0 que aparece em
desencontro ao proposto pela literatura a respeito da inovacao aberta.

A empresa que ndo destacou a aplicacdo de suas inovagdes em seus negocios foi a
unidade florestal da Alfa, o que se justifica pelo fato de seu mercado ser as outras unidades de
negocio da prépria empresa, ou seja, € algo natural em seu processo, uma vez que suas

pesquisas ja sdo direcionadas para as necessidades especificas de cada unidade de negdcio.

e Compartilhamento do conhecimento entre as unidades de negdcios

Em relacdo ao compartilhamento dos conhecimentos em seus processos de inovagao,
algo comum entre as empresas foi a importancia em se fortalecer os relacionamentos entre os
pesquisadores e a troca de experiéncias. S&o envolvidas pessoas das diversas areas das
unidades de negdcios e entre outras unidades de negocios. Na 3M, Whirlpool e Braskem, esse
compartilhamento ocorre inclusive entre as unidades de diferentes paises, sabendo-se que
essas unidades possuem competéncias centrais diferentes e que podem ser complementares
entre elas. Na area florestal da Alfa, ha forte interacdo entre os pesquisadores das unidades
que possui no Brasil, com suas diferencas regionais, geograficas e climaticas que possibilitam
execucédo de testes sob condigdes diversas para que se encontrem 0s melhores resultados. Em
todos os casos, € comum o deslocamento de pesquisadores entre as unidades das empresas
estudadas para o desenvolvimento de suas competéncias e contribui¢do para os trabalhos de

seus colegas das outras unidades.

e Medigdo do desempenho da equipe de P&D
O controle de desempenho das equipes de P&D é bastante semelhante entre as quatro
empresas. Ha o enfoque no resultado dos trabalhos, com considerdvel liberdade durante o
processo, ou seja, 0s principais indicadores estdo relacionados com o que é obtido ao final das
pesquisas. De maneira geral, sdo estabelecidas metas anuais para 0s pesquisadores, as quais
devem estar atreladas aos resultados da empresa, ou seja, procura-se alinhar o trabalho da
equipe com o desempenho da companhia como um todo.
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Os projetos tém seus cronogramas e orcamentos definidos, de modo que o0s
pesquisadores os utilizem como pardmetros para controlar e avaliar suas atividades. A
avaliacdo da continuidade do projeto, ou seja, a passagem de uma fase para a seguinte,
também é semelhante entre as empresas, porém com nomes especificos. Na Alfa, as etapas de
um projeto terminam em marcos criticos, enquanto na 3M e Braskem, sdo definidos stage-
gates ao longo das fases do processo.

A participacdo de fontes externas em projetos de pesquisa dificilmente leva a
mudangas na forma de medi¢cdo do desempenho das equipes de P&D. As alteracdes podem
ocorrer nos casos em que haja necessidade de se definir algum parametro especifico para uma
determinada tecnologia ou entdo em relagcdo ao rigor no cumprimento dos prazos, pois 0
atraso de um parceiro pode comprometer o andamento das pesquisas internas da empresa.

Na pagina a seguir, é apresentado um quadro-resumo (Quadro 6), que sintetiza as
categorias da dimensédo Inovagdo comparando as quatro empresas estudadas.



Quadro 6: Categorias da dimensédo Inovagéo
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Categoria Elementos chave Alfa 3M Braskem Whirlpool
Estratégia empreendedora Forte Forte Ausente Ausente
dos fundadores

A N Direcionada a
| < x Direcionada Direcionada -
novagdo como questdo - . novos Direcionada a
2 principalmente para diversas
estratégica S produtos e novos produtos
a processos aplicagdes -
negacios
Inovagao como fo_n_te de Eficiéncia Velocidade Oportunidades Diferenciagdo
vantagem competitiva de mercado
Tgcnologlas que nao se N&o desejado Né&o desejado N&o desejado | Na&o desejado
alinham ao negocio
Criacdo de novos neg6cios | Sem ocorréncia Frequente Comum Fora do foco
£ L Coordenacéo x Coordenacéo
strutura organizacional - . Integracdo dos .
. ~ feita por um Descentralizada . feita por um
para a inovagao . projetos .
Estratégia comité comité
Aumenta a Aumenta a Aumenta a
complexidade | complexidade | complexidade
Uso da i 50 ab Aumenta a . . .
SO da Inovagao aberta complexidade Indicada para | Indicada para | Indicada para
mudancas mudancas mudancas
significativas significativas | significativas
Né&o ha divisao Aceita a Aceita a
Politica d odad Divisio da de titularidade divisdo da divisdo da
olitica de propriedade . . x ; ; ; ;
desejada para a Retorno Retorno
competitividade financeiro financeiro
Utilizacdo de beneficios .

. S x Necessidade de - N A
de incentivo & inovacéo melhor Beneficios Competéncia Competéncia
presentes na legislacao x fiscais desenvolvida | desenvolvida

o compreensédo
brasileira
. Centro de .
Necessidades da Estreito tecnologia Estreito
N . unidade de relacionamento relacionamento
Inicio do processo a partir negocio com os clientes Projetos com os
clientes
produtos da técnicos de arficc):?]: % Laboratorios
empresa treinamento participag experimentais
de clientes
Liberdade para | Liberdade para leerdade~ leerdacje para
x x para sugestao sugestdo de
sugestao de sugestao de e AN
AN L de ideias ideias
Processo . N ideias ideias
projeto . . rigoroso nas rigoroso nas
rigoroso nas rigoroso nas
fases fases
fases avancadas | fases avancadas
. . avancadas do | avancadas do
do projeto do projeto - .
projeto projeto

Compartilhamento do
conhecimento entre as
unidades de negdcios

Frequente e
incentivado

Frequente e
incentivado

Frequente e
incentivado

Frequente e
incentivado

Medicdo do desempenho
da equipe de P&D

Focado no
objetivo final

Focado no
objetivo final

Focado no
objetivo final

Focado no
objetivo final

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.5.2 Dimenséo: “Busca por Fontes Externas”

Cateqoria: Como ocorre

e Fortalecimento com a experiéncia

A busca por fontes externas para captacdo de ideias ou obtencdo de novas tecnologias
ndo € algo recente, mas que ja ocorre ha tempos para as quatro empresas estudadas. Assim é
possivel observar que, apesar da inovacdo aberta ter sido proposta como algo mais
estruturado, organizado e sistematizado recentemente na literatura, sua pratica ja podia ser
encontrada em empresas, COmo nos casos apresentados neste trabalho. Observou-se que o
crescimento dessas empresas teve como eixo central a inovagdo para entrada em novos
mercados, o que foi resultado, em varias ocasifes, da aquisicdo de outras empresas que
detinham tecnologias que eram necessarias para a investida em novas oportunidades. Para a
Braskem e 3M, a cooperacdo de fontes externas também contribuiu para oferecer aos seus
clientes novas aplicagdes para tecnologias que podiam ser combinadas a outras.

Merece ser visto de forma especial o caso da Alfa, pois sua experiéncia com fontes
externas para desenvolvimento de novas tecnologias teve inicio com outras empresas que
tinham dificuldades semelhantes e que buscavam solugdes que seriam Uteis aquele grupo de
empresas. O meio que encontraram para pesquisar as possiveis solucfes para seus problemas
foi a aproximacdo com uma universidade, iniciando entdo, um processo de cooperacdo que
levou a criacdo de um instituto de pesquisa. Essa relacdo de cooperacao foi fortalecida com a
experiéncia ao longo do tempo e atraiu, posteriormente, outras empresas e pesquisadores,
possibilitando aprendizado e acimulo de conhecimento aos participantes.

Dois pontos em comum com a experiéncia da Alfa foram observados na Whirlpool. O
primeiro refere-se a longevidade das parcerias e 0 amadurecimento do relacionamento, o qual
foi apontado como importante para que o parceiro possa estar mais familiarizado com as
necessidades especificas da empresa. O segundo ponto esta relacionado a participacdo de
outras empresas com necessidades comuns, que em conjunto tém melhores condicbes de

alcancar alternativas para o crescimento de seus negocios.

e Aquisicdo de tecnologia pronta
A prética em adquirir tecnologias prontas mostrou-se evidente na 3M e Braskem, por
meio de um monitoramento continuo do ambiente externo. O objetivo é localizar

oportunidades potenciais a partir da entrada em novos mercados, assim como fornecedores
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que ja possuam ou estejam desenvolvendo novas tecnologias necessarias para aproveitar essas
potenciais oportunidades.

A opcdo de adquirir empresas que ja possuam as tecnologias desejadas pela 3M e
Braskem foi apontada como importante meio para evitar a dependéncia de fornecedores. Vale
destacar que a questdo da dependéncia de fornecedores foi uma dos principais motivos que
levaram os primeiros gestores da Alfa a sairem em busca de fontes externas, porém com a
finalidade de cooperacdo em pesquisas e ndao para adquirir a tecnologia ja pronta. Essa &,
inclusive, uma caracteristica da area florestal da Alfa, que prefere a cooperacdo de fontes
externas para o desenvolvimento de tecnologias em conjunto em vez de adquiri-las prontas.

Uma vantagem da obtencdo de tecnologias por meio da aquisicdo de outra empresa,
apontada pela 3M, é a incorporacdo automatica do direito da propriedade intelectual. Dessa
forma evita-se a necessidade de elaboragédo de contratos que contemplem a divisdo da
tecnologia e o direito da propriedade e licenciamento da tecnologia.

Cateqgoria: Motivacdo / antecedentes

e Necessidades especificas

O ponto comum entre as quatro empresas estudadas para a busca de fontes externas
para obter novas tecnologias sdo suas necessidades especificas que precisam ser atendidas,
mas que ndo sdo capazes de atender apenas com suas competéncias internas. Em geral, sdo as
necessidades identificadas junto aos clientes que levam & procura pelas fontes externas. Na
Whirlpool, verificou-se que as necessidades captadas sdo relacionadas as marcas de seus
produtos, evitando perder o foco e se afastar de suas competéncias centrais ou desenvolver
uma tecnologia que ndo tenha alinhamento com a estratégia dos negécios.

Observou-se ainda, que na 3M e Braskem, a identificacdo de necessidades a serem
atendidas esta relacionada aos segmentos de mercado em que pretendem entrar ou ampliar sua

atuacdo. Portanto, procuram encontrar oportunidades de crescimento nesses mercados.

e Competéncias complementares
Foi possivel observar que nos casos estudados ndo ha interesse em encontrar parceiros
quando a empresa j& possui a competéncia que precisa para 0 seu processo de inovagdo, ou
pelo menos que ndo seja muito diferente de suas competéncias internas. Entdo, somente

quando se verifica a necessidade de competéncias complementares € que fontes externas séo
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procuradas, evitando custos de desenvolvimento de infraestrutura e de pessoal que seriam
necessarios caso a empresa decidisse pelo desenvolvimento interno.

Os menores custos em se trabalhar com um parceiro que ja tenha as competéncias
complementares em comparagdo ao desenvolvimento interno foram verificados nas quatro
empresas estudadas. Apesar desse ndo ser o principal motivo para as empresas se
aproximarem das fontes externas de tecnologia, 0s menores custos tém sua contribuicédo para
a decisdo de ndo se desenvolver internamente essas competéncias.

Observou-se que a andlise em se aproveitar 0s menores custos em se procurar uma
fonte externa esta condicionada ao tempo necessario para o desenvolvimento interno de uma
tecnologia. Na 3M, quando o prazo para desenvolvimento é suficiente, a opcao por fazer o
trabalho internamente prevalece.

A possibilidade de maior velocidade, acelerando o processo de inovacao da Whirlpool,
também foi apontada como importante contribuicdo do trabalho em parcerias, uma vez que o
parceiro ja tem experiéncia na area e pode aplicar seu conhecimento acumulado no projeto. A
partir do que disseram 0s entrevistados, sugere-se que 0 tempo de desenvolvimento da
tecnologia ganha maior importancia do que os custos necessarios quando se tem a necessidade
de cumprir um rigoroso cronograma, sendo possivel a execucdo do projeto com a velocidade

necessaria.

e Compartilhamento de conhecimento e experiéncias

Duas empresas, Alfa e 3M, revelaram a importancia em se manter relacionamentos
préximos com outras empresas para que haja compartilhamento de conhecimento e
experiéncias. Em concordancia com a Alfa, também a Whirlpool destacou a possibilidade de
serem obtidos beneficios comuns quando empresas que atuam em uma mesma area reinem-se
para discutirem seus problemas em conjunto.

O compartilhamento de conhecimento e experiéncias com o ambiente externo pode ser
percebido como uma extensdo do que j& ocorre internamente na 3M, desde a formacdo de
suas primeiras equipes de P&D. Como acontece com os relacionamentos internos, também ha
fortalecimento das relacdes externas, possibilitando maior combinacdo de conhecimentos que
podem ser transformados em inovagdes.

Com o tempo e 0 amadurecimento do relacionamento entre as empresas, a confianga
aumenta e a circulacdo de informacao ocorre de maneira mais fluida e transparente. A area
florestal da Alfa mantém uma base de dados e informacBes em sua intranet, que é a

plataforma de gestdo do conhecimento, com possibilidade de acesso de todos os membros da
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empresa. Contudo, quando outras empresas ou pesquisadores solicitam informacdes
registradas nesse banco de dados, € feita uma avaliacédo e, caso seja verificado que ndo havera
comprometimento da estratégia da empresa, o compartilhamento dessas informacgbes €

liberado.

e Licenciamento e comercializacao de tecnologias

Nenhuma das quatro empresas estudadas busca fontes externas como meio de levarem
suas tecnologias ao mercado como meio alternativo aos proprios negocios. Essa seria uma
opcao para obtencdo de ganhos financeiros com tecnologias que néo se alinham aos modelos
de negdcios atuais das empresas e que a literatura aponta como caracteristico no modelo da
inovacdo aberta. O foco destas empresas € claramente o direcionamento de suas pesquisas e
futuras inovacOes para o que é considerado estratégico e tenha potencial de retorno financeiro,
seja fortalecendo seu posicionamento no mercado em que atua ou entrada em novos
mercados.

Portanto, a busca por fontes externas destas empresas esta centrada no fluxo de entrada
de novos conhecimentos e tecnologias, ndo havendo um fluxo de saida de tecnologias ndo
aplicadas aos seus negocios para exploracdo das fontes externas. Todavia, observou-se que a
adocdo desta pratica proposta no modelo tedrico ndo esté descartada, mas que ainda faz parte
de um trade-off que ocorre entre a maior complexidade na gestdo dos projetos de inovagéo
das empresas e a maior amplitude de possibilidades de geracao de receita.

Na pagina a seguir, é apresentado um quadro-resumo (Quadro 7) que sintetiza as

categorias da dimensdo Busca por Fontes Externas comparando as quatro empresas estudadas.



Quadro 7: Categorias da dimenséo Busca por Fontes Externas
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Categorias Elementos chave Alfa 3M Braskem Whirlpool
Fortalecimento com .
o Muito Forte Forte Presente Forte
Como a experiéncia
ocorre Aquisicio de Dificil de . . . Dificil de
. Principal meio Muito comum
tecnologia pronta ocorrer ocorrer
. Processo de Novos mercados
Necessidades T . Atender 0s
e fabricacéo dos Qualidade no Novos mercados -
especificas . clientes
produtos atendimento
Beneficios em Beneficios em Beneficios em Beneficios em
Competéncias relacdo ao relacdo ao relacdo ao relacdo ao
) complementares desenvolvimento | desenvolvimento | desenvolvimento | desenvolvimento
Motivacao e interno interno interno interno
Antecedentes c o
ompartilhamento . L
P Comum ao Comum ao Competéncias Competéncias

de conhecimento e

i longo da histéria | longo da historia especificas especificas
experiéncias
Licenciamento e
comercializagéo de Ausente Ausente Ausente Ausente

tecnologias

Fonte: Elaborado pelo autor




200

45.3 Dimensao “Relagdo Universidade-Empresa”

Categoria: Como ocorre a aproximacao

e Diversidade de opcdes

As empresas estudadas revelaram a existéncia de amplas possibilidades de
aproximacdo com universidades e centros de pesquisa, inclusive em outros paises, além do
Brasil. Os principais destaques ficaram por conta das empresas Braskem e Whirlpool, que
deram grande énfase as diversas op¢des de universidades com as quais procuram se aproximar
para realizarem pesquisas em conjunto. Ja na 3M, apesar de concordar com a existéncia de
muitas universidades com potencial para desenvolverem novas tecnologias que seriam Uteis
para a empresa, nao foi dada muita énfase as variadas possibilidades de aproximacdo. Grande
parte dos trabalhos de cooperagdo realizados pela area florestal da Alfa ocorreu com a
universidade do interior paulista, onde estd localizado o IPESA. Nos demais casos, as
pesquisas da empresa envolveram principalmente as universidades que se localizavam
proximas das outras unidades que a Alfa possui no Brasil.

Semelhante ao que se verificou com a Alfa, em relagdo a proximidade de suas areas
produtivas com as universidades parceiras, ocorreu com a Whirlpool. Nesses casos, a decisdo
é baseada na competéncia principal da unidade de negdcio, isto €, quando € necessario o
desenvolvimento de uma tecnologia dentro area do conhecimento que uma unidade de
negocio domina, é priorizado o contato com universidades que se localizam proximas a essa
unidade. Em algumas situages, universidades em outros paises também ganham preferéncia,
por ja existir uma sistematizacdo consolidada pela experiéncia, que significa maior velocidade
e menor complexidade em se estabelecer os acordos de cooperacao.

As diferencas entre as condigdes de estabelecimento de acordos de cooperagédo das
universidades brasileiras em compara¢do com outros paises, também foram apontadas nas
entrevistas com gestores da Braskem, os quais destacaram as vantagens das universidades
estrangeiras. Ainda assim, a Braskem mantém parcerias com varias universidades no territorio
nacional, como em S&o Paulo, Rio Grande do Sul, Bahia, Rio de Janeiro, Santa Catarina e
Para.
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e Informalidade x formalidade

A informalidade é mais frequente nos contatos da area florestal da Alfa com as
universidades, enquanto as outras empresas preferem a formalidade, mesmo que o primeiro
contato tenha sido feito diretamente com o0s pesquisadores das universidades. A
informalidade, presente nas relacdes dos pesquisadores da &rea florestal da Alfa e os
professores das universidades, abre a possibilidade de maior liberdade de trénsito dos
pesquisadores, o que fortalece os vinculos entre as partes.

A importancia da formalidade na aproximacdo de empresas e universidades foi
apontada para que sejam diminuidas incertezas e ddvidas, que podem se potencializar ao
longo do projeto, ou por desconhecimento de aspectos legais ou pela falta de definicdo de
objetivos antes mesmo do inicio dos trabalhos. Todavia, também foi destacado o cuidado a ser
tomado para que a formalidade ndo signifique rigidez que possa dificultar os acordos de
cooperacao.

Os contatos entre empresa e universidade, dificilmente ocorrem por iniciativa das
universidades, prevalecendo, quase em sua totalidade, as empresas procurando as
universidades. A excecdo ocorreu com a area florestal da Alfa, que é bastante procurada por
professores que mantém um relacionamento estreito e informal com os pesquisadores da
empresa. Outra possibilidade, que ndo € tao rara, foi revelada pela 3M e Braskem, que sdo
procuradas por spin-offs provenientes de universidades para Ihes proporem o licenciamento de
suas tecnologias.

Vale destacar a forma estruturada que a Braskem tem para o contato com o meio
académico, que ocorre por meio de workshops, levando suas necessidades para que 0S
membros das universidades verifiguem as possibilidades de cooperarem em suas pesquisas.
Assim, caso algum grupo de pesquisa da universidade tenha interesse em oferecer uma
proposta de trabalho em conjunto com a empresa, ja hd uma estrutura preparada para a

viabilizagéo do acordo.

e Contratacdo de membros da universidade
A maneira mais comum do conhecimento das universidades chegar até as empresas
estudadas foi por meio da contratacdo de alunos egressos, de graduacédo e pds-graduacéo, e
pesquisadores. Em todos os casos foi relatado esse fluxo de pessoas, saindo do meio
académico para o setor produtivo, assim como alguns profissionais das empresas que

retornaram a universidade para aprimoramento de seus conhecimentos. Também foi unanime
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a citacdo de casos em que pesquisadores das universidades engajados em trabalhos de
cooperacdo com as empresas foram contratados ao término do periodo de cooperacéo.

O Prémio Inova da Whirlpool é um caso interessante em que o aluno da universidade
pode ser candidato potencial a uma contratagdo mesmo antes de ter terminado Sseu curso.
Assim, os finalistas do concurso, mesmo que ndo sejam vencedores, mas que tenham
apresentado uma o6tima ideia, podem ser convidados a ingressar na empresa.

Portanto, hd uma forte tendéncia das empresas, ao permitirem que pessoas das
universidades realizem suas pesquisas nas suas dependéncias ou com seus funcionarios,
captarem o0 novo conhecimento que esta se formando, ou tem potencial para tal, com a

contratacdo dessas pessoas.

e Pesquisa x tecnologia pronta

O trabalho de pesquisas em conjunto com as universidades é visto pela Braskem como
uma maneira de se criar uma rede multidisciplinar de pesquisadores e profissionais, na qual se
cria um ambiente favoravel para desenvolver e fortalecer os estudos em temas especificos,
com répida circulagdo do conhecimento e condic¢des de aprendizado. Contudo, ao comparar as
universidades brasileiras com as de outros paises desenvolvidos, a empresa se sente mais
motivada a procurar as universidades estrangeiras, por estarem mais bem preparadas para
receber os profissionais da empresa e realizar o trabalho de pesquisa em conjunto. No caso da
Whirlpool, o trabalho em conjunto pode se estender com a contratacdo do estudante da
universidade que esta desenvolvendo suas pesquisas e conta com a participacdo de outros
membros de seu grupo de pesquisa.

A érea florestal da Alfa prefere o desenvolvimento em conjunto, sendo dificil a
aquisicdo de uma tecnologia da universidade ja pronta. Na 3M é comum 0 apoio as pesquisas
gue se realizam nas universidades, contudo a preferéncia é a aproximacdo da universidade
para aquisicdo de uma tecnologia pronta ou entéo que as pesquisas de desenvolvimento sejam

realizadas separadamente, quando sdo necessarias investigacdes feitas pelas duas partes.

Categoria: Acordos

e Assinatura de contratos
Os cuidados na assinatura de contratos com as universidades ficaram claros nos

levantamentos feitos com as empresas estudadas. De maneira geral, a orientacao é ndo iniciar
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qualquer trabalho de cooperacdo antes que os contratos tenham sido definidos, aprovados e
assinados, mesmo nos casos em que o contato inicial tenha ocorrido diretamente com o
pesquisador da universidade.

A preocupagdo com a assinatura do contrato, logo no inicio do estabelecimento dos
acordos, foi justificada pela necessidade de transparéncia e clareza dos objetivos comuns e
especificos das partes, assim como o tratamento dado aos resultados obtidos. As empresas
consideram que essa € a maneira ideal de se evitar conflitos ao longo dos trabalhos e
especialmente no final, quando eventualmente se decidird pelo pedido de patente da
tecnologia desenvolvida e de que maneira serd tratada a titularidade da propriedade
intelectual.

Atualmente, os contratos tém sido assinados com a intermediacdo dos NIT das
universidades brasileiras, com quem sdo discutidas as questdes legais, burocraticas e
comerciais, sem o envolvimento dos pesquisadores. No momento em que este trabalho de
campo foi realizado, a area florestal da Alfa ainda ndo tinha assinado nenhum contrato com a
intermediacdo de algum NIT, mas seus gestores ja sinalizavam que esse seria 0 meio para o
estabelecimento de acordos futuros com as universidades. Dessa maneira, esperava-se que as
discuss0es iniciais sobre a cooperacao fossem mais objetivas em comparacdo com os acordos

firmados diretamente com os pesquisadores.

e Propriedade intelectual

O direito a propriedade intelectual das tecnologias, em conjunto com 0s potenciais
ganhos provenientes de sua exploracdo, foram os pontos observados como ainda néo
totalmente resolvidos na relacdo universidade-empresa. Pelas declaragdes dos entrevistados,
verificou-se que tanto as empresas quanto as universidades tém politicas especificas e, as
vezes, antagonicas em relacdo ao direito da propriedade intelectual. Em algumas situacdes, a
discussdo desse tema torna o estabelecimento dos acordos moroso ou, até mesmo,
inviabilizado.

Pelo fato de, no momento da coleta de dados, ainda ndo se ter relatos de casos de
discussdo de propriedade intelectual nas pesquisas envolvendo a Alfa e as universidades, esse
assunto ainda fazia parte das expectativas futuras dos entrevistados. A posicao revelada foi
que seria dificil a divisdo da propriedade intelectual pelo fato de ser necessaria a manutencao
de um vinculo formal durante todo o tempo em que a tecnologia for explorada, que levaria a
uma grande complexidade para determinar os ganhos de cada parte a partir dos resultados

obtidos com o uso da tecnologia.
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Para as outras empresas, as regras ja estdo claramente definidas, as quais precisam
estar alinhadas as politicas internas das universidades para que nao ocorram entraves na
assinatura dos contratos. De maneira unanime, inclusive para a Alfa, a posicao das empresas €
que a exploragdo de uma tecnologia cabe ao setor produtivo, uma vez que Sdo as empresas
que estardo produzindo as inovacdes e as colocando no mercado, ou seja, a participacdo das
universidades vai até o resultado final das pesquisas. Sendo assim, a posi¢do das empresas €
gue os ganhos provenientes da exploracdo dessas inovacGes devem permanecer com o setor
produtivo, sem a divisdo com as universidades.

A divisdo da titularidade de uma patente ja é prevista nas politicas internas da
Braskem e Whirlpool para os acordos de parceria com universidades. Para a Braskem,
normalmente o rateio de 50% da titularidade para cada parte. Para a Whirlpool, dependera de
anélises a serem feitas em cada caso, sendo o aporte financeiro e de capital intelectual o
principal pardmetro para definicdo da proporcao da titularidade. Contudo, como a orientagédo
da empresa é o estabelecimento de acordos que sejam vantajosos para ambos, quando ha
dificuldade em se definir a proporcionalidade dos investimentos das partes, a opcdo € a
divisdo em proporgdes iguais, ou seja, 50% para cada parte.

A maior rigidez que se verificou foi com a 3M, que tem como politica ndo dividir a
titularidade das patentes e nem os ganhos com a exploragédo das tecnologias. Porem, essa € a
regra geral, mas nao estd descartada a possibilidade de flexibilidade na negociacdo de uma
tecnologia que seja extremamente necessaria para 0s negécios da empresa. Ainda assim, caso
a universidade com a qual pretende se estabelecer o acordo exija a divisdo da titularidade da
patente ou 0os ganhos com sua exploracdo, a orientacdo € procurar outras universidades ou
paises em que ndo ha essa exigéncia.

A posicdo das empresas em ndo compartilhar com as universidades os ganhos
provenientes da exploracdo de tecnologias desenvolvidas em conjunto pode ser prejudicial
para o amadurecimento da relacdo universidade-empresa. Isto pode ocorrer pelo fato de que,
apesar de ndo ser a Unica maneira de remunerar o trabalho dos pesquisadores académicos, o
retorno financeiro se mostra um importante estimulo para que estes pesquisadores se
aproximem do setor produtivo para desenvolver suas pesquisas. Também é uma posicao que,
em certa medida, distancia-se do modelo de inovacgéo aberta proposto na teoria, uma vez que a
participacdo de terceiros no processo de inovacdo das empresas implica na distribuicdo de

valor a todos os atores da cadeia, o que inclui as universidades como uma fonte externa.
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e Investimento da empresa

O investimento de recursos financeiros em laboratorios das universidades, como a
compra de equipamentos e materiais para testes, assim como o pagamento de bolsas para os
pesquisadores, é uma pratica comum na relacdo de todas as empresas estudadas com as
universidades. Em alguns casos, como apontado na Whirlpool, esses investimentos podem
superar 0s ganhos que serdo obtidos com a exploragdo de uma tecnologia desenvolvida com a
cooperacao da universidade. Essa € uma das justificativas dos gestores da empresa para nao se
dividir os ganhos de exploracdo das tecnologias. Porém, deve-se ter cuidado para que essa
justificativa ndo represente falta de flexibilidade nas negociagdes entre as empresas e as
universidades, o que pode prejudicar o estabelecimento de acordos.

Ainda considerando as quatro empresas, alguns entrevistados colocaram que com a
aquisicdo de equipamentos e melhorias feitas na infraestrutura, os laboratérios das
universidades estardo se aperfeicoando para novos trabalhos, o que beneficiard outras
pesquisas que irdo realizar no futuro, com ou sem a participacdo dessas empresas. Portanto,
serdo melhores condi¢cOes de investigacdo e ensino, que levardo a novos conhecimentos e

melhor preparacao de seus alunos.

Cateqgoria: Motivacdo / antecedentes

e Conhecimento da universidade levado a sociedade

A aproximacdo das universidades com as empresas foi apontada pelos entrevistados
das quatro empresas estudadas como oportunidade de levar os conhecimentos gerados no
meio académico para a sociedade. Alguns entrevistados destacaram que, se os resultados das
pesquisas ficarem limitados as publicacbes cientificas, apenas uma pequena parcela da
populacéo tera acesso ao conhecimento. Em contrapartida, transformando esse conhecimento
em tecnologias incorporadas em bens e servicos a serem introduzidos no mercado pelas
empresas, 0s beneficios gerados pelos resultados das pesquisas académicas também serdo
acessados pela sociedade que consumir esses bens e servicos.

Na Whirlpool, destacou-se o fato de que quando as pesquisas dos professores das
universidades sdo realizadas em conjunto com as empresas, ha maiores chances dos resultados
terem aplicacdo pratica, ou seja, € menor o risco do conhecimento ficar limitado ao campo

tedrico e com aplicabilidade incerta.
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e Necessidades especificas

A busca por universidades para obtencdo de novas tecnologias também é motivada por
necessidades especificas das empresas, de maneira semelhante como ocorre em relacdo a
outras fontes externas de conhecimento ja apresentadas. Contudo, pelos exemplos verificados
nas quatro empresas, observou-se que essas necessidades estdo mais relacionadas as fases
iniciais de seus processos de inovagdo, especialmente com a contribuicdo da pesquisa basica
das universidades, como destacado na 3M e na Braskem.

Como as necessidades especificas levam a procura por competéncias especificas,
também as universidades sdo pré-selecionadas pelas empresas a partir desse critério, isto &,
devem possuir as competéncias complementares as competéncias internas da empresa que
juntas atendam as suas necessidades. Para identificacdo das potenciais universidades
parceiras, verificou-se que as empresas frequentemente obtém informagcbes com
pesquisadores que ja estdo acostumados a se relacionarem, os quais podem indicar as
melhores opgdes a partir de suas redes de relacionamentos.

Cateqoria: Facilitadores

e Postura das universidades e pesquisadores

As informagdes prestadas pelos entrevistados das quatro empresas indicam que a
postura dos pesquisadores e a propria estrutura das universidades tém contribuido para o
amadurecimento da relacdo universidade-empresa no Brasil. Foram mudancas percebidas ao
longo da experiéncia acumulada dessas empresas em suas relagdes com a comunidade
académica. Dentre essas mudancas, destacou-se uma nova postura dos pesquisadores, que
passaram e incluir em suas estratégias de pesquisa a possibilidade de proteger os resultados de
seus trabalhos por meio de patentes e visualizarem o potencial de aplicacdo das tecnologias
desenvolvidas no setor produtivo. Todavia, a nova postura dos pesquisadores favoravel a
aplicacdo dos resultados de suas pesquisas no setor produtivo implica em considerar possiveis
ganhos financeiros com a exploragdo das novas tecnologias, algo que as empresas estudadas
ainda n&o se mostram favoraveis.

A nova postura dos pesquisadores ampliou as perspectivas das empresas em encontrar
nas universidades as competéncias complementares que necessitam, uma vez que com a
possibilidade de patenteamento de suas invengfes, 0S pesquisadores passaram a ser menos

restritivos em transferir as tecnologias da universidade para a inddstria. Pela percepcdo dos
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entrevistados, especialmente antes da Lei do Bem, havia um maior nimero de pesquisadores
que eram contrarios a participacdo do setor produtivo em suas pesquisas, pois tinham o receio
das empresas se beneficiassem unilateralmente ao se apropriarem do conhecimento gerado na

universidade.

e Esfor¢o conjunto

A procura pelos incentivos do governo brasileiro para inovacdo e aproximacao das
universidades, se ainda ndo estdo sendo utilizados, estdo nos planos das quatro empresas
estudadas. E clara a percepgdo nessas empresas de que ha um esforgo conjunto entre o setor
produtivo, académico e governo para fortalecer e ampliar as relagfes universidade-empresa.
Contudo, observou-se nas empresas estudadas sérias dificuldades em compreender e
interpretar a legislacdo brasileira, mas que tendem a diminuir pela formacdo de uma
competéncia interna focada nesse assunto e 0 envolvimento das empresas na discussao para
aprimoramento do sistema nacional de inovagéo.

A partir da experiéncia que 3M, Whirlpool e Braskem tém na aproximagdo com
universidades de outros paises, verificou-se a necessidade de se conhecer modelos de paises
em que a relacdo universidade-empresa ja esta mais bem estruturada e madura. Essa foi a
maneira apontada para que o esforgo conjunto que ocorre no Brasil tenha resultados préaticos e
possam ser definidas novas politicas para o crescimento da inovagdo no pais.

Na Whirlpool, foi destacada a aproximacdo dos governos estaduais, grupos de
empresas e universidades locais para o desenvolvimento de competéncias especificas para o
desenvolvimento de cadeias produtivas com potencial de crescimento na regido. Nesse
sentido, a experiéncia da empresa tem sido bastante positiva, colaborando, inclusive, para a

publicacao de editais de fomento a pesquisa e inovacao.

e Escritérios de Transferéncia de Tecnologia (ETT)

As opinides dos entrevistados a respeito dos ETT, ou os NIT no Brasil, apareceram
bastante divididas, podendo ser facilitadores ou entdo entraves. Apesar das visdes distintas,
foi consenso a crenca de que se os NIT exercerem de fato o papel que lhes foi conferido,
realmente serdo agentes facilitadores na relacdo universidade-empresa. A perspectiva mais
otimista foi encontrada na Alfa, o que pode ser associado ao fato de ainda ndo terem
concluido negociagGes com algum NIT, mas demonstraram boas expectativas, pois poderiam
tratar de questdes burocraticas que eram dificeis de serem discutidas diretamente com o0s

pesquisadores.
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Para as outras trés empresas, 0s acordos estabelecidos com as universidades apontados
como beneficiados pela intermediacdo dos ETT, foram fora do pais, fato que foi justificado
pela experiéncia e maturidade desses escritdérios em comparacdo com as experiéncias que
tiveram no Brasil. Foi destacado que ja hd uma estrutura de operagdo conformada que da
objetividade e agilidade as negociacdes, o que ainda esta em fase de aprendizagem no Brasil.

A diversidade de atuacdo dos ETT estrangeiros foi apontada pelos entrevistados da
3M, isto é, muitos ja estdo bem estruturados e agem como facilitadores, mas outros também
foram percebidos como entraves, especialmente pela falta de flexibilidade nas negociacGes.
Ainda assim, quando a universidade tem um ETT, a empresa ndo faz negocia¢des sem a sua
participacdo. Como a 3M possui um departamento especifico para o0 contato com as
universidades e laboratorios de pesquisa, a negociacao fica mais pratica com os ETT, pois a

discussdo ocorre diretamente com pessoas que tem uma melhor visdo de negécios.

Cateqoria: Dificuldades / barreiras

e Necessidade de publicacéo

Nas quatro empresas estudadas, foi levantada a necessidade dos pesquisadores das
universidades publicarem seus trabalhos como uma questéo que pode levar a dificuldades na
relacdo universidade-empresa, caso ndo seja claramente definida no estabelecimento dos
acordos. Em todos os casos, houve o reconhecimento de que as publicacBes fazem parte da
cultura académica e deve ser respeitada, porém a maneira de publicar os resultados das
pesquisas precisa ser discutida, para que seus conteddos ndo revelem segredos que
prejudiquem a competitividade das empresas.

Um ponto a ser destacado € a posi¢do da entrevistada da Braskem que vé na avaliacéo
dos professores baseada na publicacdo de artigos como potencial desvio de foco dos
pesquisadores para a inovagao, isso porque os professores utilizam grande parte de seu tempo
para orientar alunos com vistas as futuras publica¢6es. De outra forma, caso houvesse tempo
disponivel, os professores poderiam se dedicar em desenvolver o empreendedorismo, ou seja,
buscar oportunidades de negdcios para suas pesquisas, 0 que inclui maior envolvimento com
0 setor produtivo.

A colocacdo das publicagcdes como entrave para a relacdo universidade-empresa deve
ser analisada com cuidado. Como observado na 3M e Braskem, especialmente para

tecnologias em fases iniciais de desenvolvimento, as publicagdes académicas contém
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informacdes que séo de livre acesso e que podem ser incorporadas as pesquisas internas das
empresas e contribuir para seus processos de inovacdo. Portanto, esse também é um meio que
as empresas utilizam para acessar o conhecimento externo, de forma que sua aplicacdo pode

gerar vantagens competitivas no final do processo.

e Definicdo de objetivos

Para as quatro empresas, quando ndo ha convergéncia dos objetivos da universidade e
da empresa, 0 acordo entre as partes fica prejudicado. Essas diferencas podem ser em relacéo
a prazos, publicacGes, titularidade das patentes ou ganhos com a exploracéo das tecnologias.

Os principais pontos de divergéncia de objetivos verificados foram com relacdo a
propriedade intelectual e a exploracéo das tecnologias. Nesse sentido, ha um posicionamento
claro das empresas em apontar a distin¢cdo dos papéis das duas partes. Mesmo assim, 0s
acordos entre essas empresas e as universidades ndo sao feitos de forma unificada, isto é, cada
caso é tratado respeitando-se, principalmente, as particularidades contidas nos regimentos
internos das universidades e as politicas internas das empresas. Quando ha rigidez nas
diretrizes de uma ou ambas as partes e os interesses de um sdo percebidos pelo outro como
divergentes e prejudiciais aos seus, € forte a possibilidade das negociacdes serem lentas e

longas, ou até mesmo ndo se estabelecer o acordo.

e Escritorios de Transferéncia de Tecnologia (ETT)

Assim como os ETT apareceram como facilitadores na relacdo universidade-empresa,
eles também sdo apontados como possiveis entraves. Alguns casos de ETT estrangeiros foram
mencionados, especialmente por sua rigidez nas negociagdes, porém, foi dada grande énfase
aos NIT brasileiros.

A principal queixa em relacdo aos NIT brasileiros foi quanto a morosidade do
processo de assinatura dos contratos, causada, principalmente, pela disputa dos direitos aos
royalties provenientes da exploracdo das tecnologias resultantes das pesquisas feitas em
conjunto. Todas as quatro empresas mostraram-se contrarias a divisdo dos ganhos com as
universidades em caso de exploracdo das inovacdes tecnoldgicas. Ja no caso da 3M, se 0 NIT
impuser a condi¢cdo de divisdo tanto da titularidade de patentes, quanto da exploracdo da
tecnologia, ndo € feito o acordo e a empresa busca outra universidade em que ndo exista essa
exigéncia.

Para a Braskem e a Whirlpool, a intermediagdo dos NIT de algumas universidades

precisa ser repensada, pois estariam priorizando aspectos comerciais em lugar da construgéo e
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disseminacdo do conhecimento. Se por um lado os NIT afastam os pesquisadores das
discussbes de temas com os quais eles ndo tém familiaridade, por outro, criam entraves na
negociacdo ao defenderem ganhos financeiros que sejam resultantes da comercializacdo de
inovacOes no mercado. Portanto, na visdo dessas empresas, alguns NIT estdo abandonando
sua real funcdo e confundindo os papéis da area académica com o setor produtivo, o que torna
os acordos mais dificeis, enquanto outros ja reconhecem a necessidade do tempo de
exclusividade que a empresa precisa para explorar as novas tecnologias e aceitam outras
formas de remuneracgéo, que ndo seja 0 pagamento de royalties.

Apesar do descontentamento com alguns NIT brasileiros, em todas as empresas
estudadas foi possivel notar que se espera melhores resultados nas negociacdes com os NIT
no futuro, como resultado do aprendizado e acumulo de experiéncia. Também espera-se que a
prépria estrutura das universidades seja de apoio a atuagdo dos NIT, de forma que se
reconheca a importancia da aproximacao com o setor produtivo, que pode trazer beneficios
para toda a comunidade académica e para a sociedade.

Na pagina a seguir, é apresentado um quadro-resumo (Quadro 8) que sintetiza as
categorias da dimensdo Relacdo Universidade-Empresa comparando as quatro empresas
estudadas.



Quadro 8: Categorias da dimenséo Relacdo Universidade-Empresa
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Categoria Elementos chave Alfa 3M Braskem Whirlpool
Diversidade de opgdes Presente Presente Muito Forte Muito Forte
Informalidade x Prevalece Prevalece Prevalece Prevalece
Como ocorre | formalidade Informal Formal Formal Formal
a Contratacdo de
aproximacio me_mbrc_)s da Presente Forte Presente Forte
universidade
Pesquisa x tecnologia Prevalece Prevalece Prevalece Prevalece
pronta pesquisa pesquisa pesquisa pesquisa
Assinatura de Presente Muito Forte Muito Forte Muito Forte
contratos
Acordos Propriedade intelectual | Em discuss&o Contraria a Favo r_a\fel a Favo r_a\fel a
divisdo divisdo divisdo
Investimento da Comum Prlnc!pal Frequente Frequente
empresa apoio
Conhecimento da
Motivacio e | universidade levado a Presente Presente Forte Forte
sociedade
Antecedentes 1ad
Neces's! ades Muito Forte Muito Forte Muito Forte Muito Forte
especificas
Postura das Favoravel a Favoravel a Favoravel a Favoravel a

Facilitadores

universidades e
pesquisadores

aproximacéo

aproximagéo

aproximacéo

aproximagéo

Importante e

Fundamental e

Importéncia da
descentralizacdo

Esforco conjunto x Importante x para os
em evolucgéo em evolugéo
governos
estaduais
ETT Exp_ect_atlva Importante Positivo eem Positivo eem
otimista evolugdo evolugdo
Nece:-53|d~ade de Cautela Cautela Cautela Cautela
publicacdo
ifi Definicdo de objetivos Necessidade de Papéis Papéis distintos Necessidade de
Dificuldades ¢ . flexibilidade distintos P flexibilidade
Foco excessivo
ETT Expectativa Rigidez Morosidade em aspectos

comerciais
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desse estudo foi verificar como ocorre a participacdo da universidade
nos processos de inovacdo tecnoldgica de uma empresa que, além de seus conhecimentos
internos, busca novos conhecimentos em fontes externas. Para tanto foi realizada uma ampla
revisao da literatura seguida de um trabalho de campo, o qual consistiu de um estudo de casos
maultiplos, realizado com quatro empresas. De maneira geral, foi possivel observar que ha um
processo evolutivo de amadurecimento e importancia na participacdo das universidades nos
processos de inovacao tecnoldgica das empresas, com indicacdo de continuidade gracas aos
esforcos conjuntos das trés esferas envolvidas nessa relacéo, ou seja, universidades, empresas
e governo.

A configuracdo de analise proposta neste trabalho possibilitou verificar e compreender
com clareza o que as empresas tém como pratica em seu processo de inovagao aberta, no que
se refere a aproximacdo e cooperacdo com fontes externas, em particular com as
universidades. Portanto, a analise dos dados realizada a partir da definicdo de trés grandes
dimensdes, possibilitou o preenchimento das lacunas apresentadas no esquema conceitual de
pesquisa, que pode ser verificado na sintese apresentada na Figura 24.

Inovacéo
Desenvolvimento social Necessidades especificas
Qualificacho da méo de obra Modelos de negécios
Contato f_ormal e informal Competéncias complementares
Compgténcuas complement.ares Compartilhamento de conhecimento
Compartllha_mento gje conhecimento Fortalecimento com a experiéncia

Propriedade intelectual Propriedade intelectual

i‘x.f"( }\\j
Relagdo o el s
i 3 y i s >

Universidade- \; Estrutura das universidades  EZ000)> Fantes

Empresa Postura dos pesquisadores Externas

Figura 24: Sintese de anélise
Fonte: Elaborado pelo autor
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Foi possivel verificar que a contribuicdo das universidades para a inovacao das
empresas estudadas € semelhante a contribuicdo de outras fontes externas de tecnologia, como
na busca por competéncias complementares, o compartilhamento do conhecimento e a
necessidade de transparéncia ao lidar com a questdo da propriedade intelectual. Por outro
lado, a contribuicdo das universidades para o desenvolvimento social pode ser notada de
forma particular. Diferentemente do que se observou em relacéo as outras fontes externas, as
universidades também contribuem para o processo de inovacdo das empresas por meio da
qualificagdo dos profissionais e pesquisadores, que formam uma rede, tanto formal quanto
informal, pela qual o conhecimento gerado no ambiente académico chega a sociedade por
meio das inovacdes das empresas. Com melhores estruturas e pesquisadores favoraveis a
aplicacdo dos resultados de suas pesquisas em inovacdes do setor produtivo, as universidades
aumentam as opcgOes para as empresas buscarem alternativas de fontes externas e
desenvolverem novas tecnologias ou adquiri-las prontas para as utilizarem em seus negocios.

A partir da dimensdo inovacdo e suas categorias alcangou-se o primeiro objetivo
especifico, o qual era verificar como a inovacao tecnoldgica € utilizada pelas empresas em sua
estratégia competitiva.

Por meio dos estudos de caso, verificou-se que a inovacao € questdo estratégica para
as empresas, sendo utilizada para alcance de vantagem competitiva. As inovagdes podem ser
nos processos, produtos, negocios e servigos, confirmando os diferentes tipos de inovacao
encontrados na literatura. Os vérios tipos de inovagGes podem ser justificados pelo tipo de
atividade das empresas, seus modelos de negdcio e o setor em que atuam. Notou-se uma
inclinacdo das empresas em deixar a orientacdo para pequenas melhorias graduais passando a
procurar inovagdes mais representativas, ou seja, de maior impacto, a medida que o mercado
de atuacdo se torna mais competitivo e as empresas desejam ser reconhecidas por seus
clientes como referéncia em inovagao.

Uma vez que a inovacgdo esta ligada as estratégias das empresas, seu processo mostra-
se evolutivo, deixando de ser esporadico e intuitivo, passando a ser planejado e conduzido por
um sistema de gestdo estruturado e organizado. As inovagdes sdo focadas em necessidades
especificas, que sdo verificadas junto aos clientes, usuarios ou préximas etapas da cadeia
produtiva da qual a empresa faz parte. A finalidade de se focar essas necessidades € o
aumento do potencial de geracdo de riqueza e credibilidade para as empresas, uma vez que as
inovacOes precisam ser aceitas pelo mercado. Assim, as empresas procuram estreitar e
fortalecer os lacos com seus clientes para identificarem de maneira mais rapida e precisa suas

necessidades, seja indo até eles ou levando-os para dentro de suas plantas produtivas.
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A estrutura organizacional voltada a inovacdo remete a disseminacdo da cultura de
inovacdo por toda a empresa, possibilitando que o processo se inicie de forma descentralizada,
com o aproveitamento de contribuicdes e experiéncias das pessoas de diversas areas, dando
um carater multidisciplinar ao processo de geracdo de ideias. Esse processo passa a ser mais
organizado a medida que se torna comum a Vvisao estratégica da empresa e as pessoas ja tém
um direcionamento para a proposicdo de suas ideias, 0 que aumenta o nimero de potenciais
inovacOes que se alinhem aos negdcios das companhias. A padronizacdo de um modelo de
proposicdo de projetos aparece como uma maneira de facilitar o processo de escolha das
melhores ideias que podem ser incorporadas aos projetos de inovagao da empresa, ja se tendo
uma prévia avaliacdo da viabilidade técnica de producéo, comercial e financeira.

A medida que as empresas se distanciam das inovacdes incrementais e passam a focar
em mudangas mais expressivas, aumenta a participacdo de fontes externas no processo de
inovacdo. Portanto, observa-se uma maior amplitude da inovagéo aberta com a busca de ideias
que levem a inovagdes que representem mudancas significativas, que podem ser novos
paradigmas tecnoldgicos ou novos negécios. Por meio dos casos estudados, ficou claro que a
abertura para fontes externas ndo é uma pratica nova das empresas que necessitam de novos
conhecimentos para 0s seus processos de inovacao, porém, verificou-se que essa abertura tem
se intensificado e se tornado estruturada na estratégia das empresas. H4 uma orientacdo a
vigilancia tecnoldgica no ambiente externo, que contempla amplas possibilidades de captacdo
de novos conhecimentos, que possam ser utilizados no processo de P&D das empresas para
suas necessidades especificas.

Por meio da analise da dimensdo busca por fontes externas foi possivel alcancar o
segundo objetivo especifico da tese, o qual era conhecer o processo de busca das empresas
por novas tecnologias em fontes externas.

A busca por fontes externas para 0 processo de inovagdo ndo apareceu nesse estudo
como uma pratica nova, mas que ja ocorre ha tempos. Em alguns casos, algo que acompanha
praticamente toda a historia de inovacdo da empresa. Essa procura inclui tanto fontes
detentoras de tecnologias prontas, incluindo as aquisi¢des de empresas ou de patentes, quanto
parceiros para o codesenvolvimento. Os motivos que levam as empresas a recorrer as fontes
externas sdo diversos, porem predomina a existéncia de necessidades especificas e pontuais,
envolvendo competéncias que as empresas ndo possuem, cujo desenvolvimento interno néo €
compensador, principalmente no que se refere a custos e tempo.

Os relacionamentos com fontes externas sdo intensos e se fortalecem a medida que as

interagdes aumentam e o0s resultados geram beneficios para as partes envolvidas. O
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conhecimento interno € ampliado continuamente, seja com 0 aprimoramento da equipe
interna, seja com a incorporacdo de pessoas qualificadas que sdo contratadas no mercado.
Esses relacionamentos ocorrem tanto de maneira formal quanto informal e podem ser
encontrados em redes fisicas que existem em um arranjo geografico, ou em redes virtuais que
possibilitam a queda de barreiras causadas pela distancia e dispersdo geogréafica dos
pesquisadores.

A “sindrome do ndo inventado aqui”, encontrada na literatura como ponto de
resisténcia para a adogdo da inovacdo aberta, ndo foi verificada nos casos estudados,
indicando que os membros das organizagdes aceitam bem a participagcdo de fontes externas.
Como essa pratica ja € antiga, ndo foi possivel detectar, com a coleta de dados do trabalho de
campo, se esse tipo de resisténcia existia no inicio, porém, parece haver uma relacéo positiva
entre 0 amadurecimento das relacdes e a aceitacdo da incorporacdo do conhecimento externo
ao trabalho interno da equipe de P&D. Essa afirmacdo estd apoiada no fato de ter sido
observado que, em muitos casos, com o trabalho de cooperagdo, forma-se uma rede de
empresas, centros de pesquisa, universidades e pesquisadores, que trocam informacges entre
eles e contribuem para encontrar a fonte adequada para uma necessidade especifica,
influenciando positivamente o fluxo de conhecimento pela rede.

A maior amplitude da inovacao aberta ocorre nas fases iniciais do processo, que é o
momento de grande liberdade para captacdo de um grande nimero de ideias provenientes de
diversas fontes. Como a gestdo do processo de inovacao é estruturada para alinhar 0os novos
projetos as estratégias das empresas, hd menos liberdade nas fases seguintes, para que se
filtrem e direcionem os melhores projetos que contribuam para alcancar os objetivos da
organizacdo. A partir das fases mais avangadas do processo, os trabalhos poderdo continuar
apenas com 0s membros da equipe interna de P&D ou com a participagdo de fontes externas
especificas, que possuam competéncias que a empresa ndo possua internamente e sejam
complementares para a conclusdo do projeto. Dentro desse sistema de gestdo, também esta
contido o controle do desempenho das equipes de P&D, que de maneira geral, entre as
empresas estudadas, ndo sofre alteracOes significativas quando contam com a participacdo de
fontes externas, uma vez que os principais indicadores estdo relacionados aos resultados
finais, isto €, alinhados com os objetivos estratégicos das organizacdes. Assim sendo, o
controle do processo, se é executado apenas pela equipe interna ou com a cooperagdo de
fontes externas, é menos relevante para 0s negocios do que o controle da aplicacdo dos
resultados.
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O alinhamento das inovagdes com a estratégia reduz a possibilidade de serem
desenvolvidas tecnologias que ndo se enquadrem nos negocios das empresas. Dessa maneira,
antes de se iniciar as pesquisas para se chegar a uma nova tecnologia, verifica-se o potencial
de aplicacdo dessa tecnologia aos negocios centrais da empresa para avaliacdo de sua
viabilidade. A continuidade de um projeto que gere uma tecnologia sem potencial de
aplicacdo nos negdcios das empresas, mas que possa ser licenciada para outras empresas,
pode vir a acontecer no futuro, mas nao aparece como uma orientacdo estratégica para o curto
prazo. Porém, observou-se que a adocdo dessa estratégia estard condicionada a avaliagdo de
potencial de geracdo de receita em comparacdo ao risco e esforco de desenvolvimento.
Portanto, o0 modelo da inovacdo aberta proposto na literatura, em que o licenciamento de
tecnologias que ndo se alinham aos modelos de negdcios das empresas € algo estratégico para
a geracdo de receitas, ndo estd sendo praticado pelas empresas estudadas, indicando uma
realidade que ndo contempla plenamente o modelo teérico. Assim sendo, é possivel afirmar
que, para essas empresas, 0 envolvimento com fontes externas contempla o sentido de entrada
de conhecimentos e novas tecnologias, deixando de lado o sentido de saida de novas
tecnologias que ndo se alinham aos negdcios, mas que teriam potencial de geracdo de receita
por meio da exploragéo de terceiros.

Apesar do licenciamento de tecnologias que ndo se alinhem aos negdcios das empresas
ndo ter sido verificado nos casos estudados, a utilizacdo de novas tecnologias para
desenvolvimento de novos negdcios e entrada em novos mercados é uma possibilidade mais
concreta para essas empresas. Nesses casos, podem ser tecnologias desenvolvidas
internamente, em conjunto com parceiros externos, ou mesmo a aquisicdo de tecnologias ja
prontas. Porém, ndo se tratam de spin-offs, mas novas unidades de negdcios que tém o
objetivo de expandirem os negécios atuais das companhias, mantendo proximidade ao seu
negocio central. Novos negécios que se distanciem das linhas de negdcios praticados por
essas empresas ndo estdo descartados, pelo contrario, ja ocorreram, mas aconteceram
esporadicamente e ndo haviam sido inicialmente planejados.

O uso da inovacédo aberta requer alguns cuidados. Um ponto que se observou foi em
relacdo a autoria das ideias e onde sdo usadas, uma vez que as ideias podem ficar livres e
serem facilmente apropriadas e utilizadas para outros fins, que ndo sejam os inicialmente
pensados e sem dar crédito aos verdadeiros autores. Outro ponto é o risco de perda de foco,
caso a abertura seja muito ampla e ndo se mantenha um alinhamento com 0s negdcios centrais
da empresa. Observou-se ainda, o risco de comprometimento da credibilidade da empresa

junto aos investidores, que podem recear ver seus investimentos serem direcionados para
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outros negocios com 0s quais ndo pensavam em se envolver quando tomaram a decisdo de
investir seus recursos financeiros. Esses pontos foram destacados isoladamente nas empresas,
0 que indica percepc¢des particulares a cada negdcio, ou seja, abre-se uma perspectiva para
novos estudos que contemplem esses riscos como questdes a serem verificadas em outros
negocios.

A questdo da propriedade intelectual ¢ um ponto central na estratégia de inovacéo,
especialmente quando se usa 0 modelo aberto, em que é importante a real identificacdo da
titularidade das invencGes. A preocupacdo com a apropriabiliade das novas tecnologias, em
especial com as patentes, é justificada pelos ganhos provenientes do periodo em que as
empresas podem explorar e ampliar o uso de suas inovagdes. Observou-se que 0
patenteamento ndao é um fim em si mesmo, ndo sendo a quantidade de patentes o indicador
estratégico, mas o quanto de retorno financeiro a patente pode gerar para a empresa, podendo,
inclusive, serem descartadas aquelas patentes que ndo apresentem perspectivas de
aplicabilidade e geracdo de receita. Nesse aspecto, a recente literatura a respeito da inovagéo
aberta € mais abrangente, indicando que o uso estratégico das patentes ndo se limita ao
impedimento da a¢do dos concorrentes, ou seja, o periodo de exclusividade, mas a geragédo de
receita por meio de sua comercializagcdo ou licenciamento para a exploragéo de terceiros.

A partir da dimensdo relacdo universidade-empresa o terceiro, quarto e quinto
objetivos especificos foram atingidos, os quais eram, respectivamente, compreender o
processo de transferéncia de tecnologia a partir da relagdo universidade-empresa, verificar
como as empresas abordam a questdo da propriedade intelectual ao estabelecerem acordos de
cooperacdo com as universidades e identificar fatores que dificultam e que contribuem para a
relacdo universidade-empresa.

A crescente disponibilidade de beneficios em programas de incentivo do governo
brasileiro a inovag&o é percebida como positiva para o fortalecimento de um sistema nacional
de inovagdo, que estimula a aproximacdo do setor produtivo com 0 governo e o setor
académico. Ainda que carente de uma efetiva compreensdo de seus detalhes, a legislacédo
brasileira tem sofrido mudancas que, especialmente com a Lei de Inovacdo e a Lei do Bem,
sdo apontadas como fundamentais para o crescimento da competitividade do pais por meio de
empresas mais inovadoras. Contudo, vale destacar a necessidade desse esfor¢o conjunto ser
continuo e que se alinhe ao modelo da hélice tripla de Leydersdoff e Etzkowitz (1998), para
que se rompa a ideia de manutencdo dos papéis ja definidos para cada ator da relacdo
universidade-empresa-governo. Esta € uma mudanca de visdo que pode ser orientadora para

uma nova postura das empresas, as quais ndo aceitam compartilhar com as universidades os
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ganhos provenientes da exploracdo de tecnologias desenvolvidas em conjunto ou entdo a
cotitularidade da propriedade intelectual destas tecnologias. Dessa maneira, as sugestfes de
editais dos programas de fomento a inovacao, juntamente com o incentivo a aproximacao do
setor produtivo das universidades, ndo ocorre unilateralmente, com maiores possibilidades de
melhor direcionamento dos recursos e esforcos para o fortalecimento de cadeias produtivas
com potencial de crescimento em inovagdo e competitividade. Portanto, apesar das empresas
se mostrarem interessadas em aproveitar os beneficios da legislacdo brasileira e de ja haver
empresas engajadas na discussdo da inovacgao no pais, identifica-se a necessidade de continuo
e crescente envolvimento dos empresarios e abertura do governo na agenda da inovacdo no
Brasil.

A aproximacdo das empresas com as universidades pode ocorrer de varias maneiras,
havendo uma preferéncia pela localizagdo geografica como orientagdo inicial, o que é
justificado pelos custos de deslocamentos de pesquisadores para acompanhamento dos
trabalhos, ou envio de insumos para 0s experimentos em laboratorios. Contudo, a localizacéo
da universidade parceira perde a relevancia quando se trata de uma competéncia muito
especifica em que determinada universidade é referéncia. Ainda assim, as empresas iniciam
sua busca por uma universidade ou centro de pesquisa que possuam as competéncias
complementares das quais necessitam proximo a uma de suas unidades, com o apoio da rede
de relacionamento dos pesquisadores que se fortalece a medida que a relacdo se prolonga.

Antes da existéncia dos NIT nas universidades, era predominante a aproximacao direta
dos pesquisadores das empresas com 0s pesquisadores das universidades, podendo levar a
acordos formais ou ndo. Como existem as redes de relacionamentos entre os pesquisadores,
muitos contatos ainda acontecem informalmente. Assim sendo, é possivel dizer que, mesmo
com o crescimento da atuacdo dos NIT, dificilmente a informalidade deixara de existir na
relacdo universidade-empresa, uma vez que 0S primeiros contatos ocorrem tanto de modo
formal quanto informal, variando a cada caso. De qualquer forma, observa-se que atualmente,
independente da aproximacdo ser formal ou informal, hd uma clara orientacdo das empresas
em iniciar os trabalhos de cooperacdo apenas apds o estabelecimento de contratos formais,
com o objetivo de diminuir davidas e incertezas para a execucao do projeto.

Em principio, os acordos sdo firmados para que se viabilize a transferéncia do
conhecimento académico para o setor produtivo, porém, questbes como o direito da
propriedade intelectual das tecnologias e 0s potenciais ganhos provenientes de sua
exploracdo, sdo pontos que podem tornar os acordos morosos ou até mesmo inviabilizados.

Quando se trata da titularidade da propriedade intelectual, nas situacdes em que as empresas
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concordam com a divisdo, a tendéncia é a discussdo com base na participacdo proporcional
das partes, sendo comum o acordo de 50% para cada parte. Contudo, a discusséo € mais tensa
guando o assunto em pauta é o potencial retorno financeiro dos resultados das pesquisas, com
as empresas mostrando pouca flexibilidade em aceitar as reivindicagdes das universidades em
compartilhar os ganhos gerados pela exploracéo das tecnologias. A principal justificativa das
companhias é a manutencdo dos diferentes papéis das universidades e empresas. Assim sendo,
caberia as universidades gerar o conhecimento que seria transformado em bens e servigos a
serem levados pelas empresas a sociedade. Portanto, o objetivo das universidades de
promover o desenvolvimento social e econdmico por meio da geracdo e disseminacdo do
conhecimento estaria preservado, pois a sociedade seria beneficiada com a competéncia das
empresas em transformar o conhecimento das universidades em algo pratico e acessivel.
Todavia, esta € uma posicdo que pode comprometer o futuro das relagdes entre universidades
e empresas, uma vez que 0s recursos financeiros provenientes da exploracdo dessas
tecnologias também funcionam como fontes de motivacéo para os pesquisadores académicos
estarem mais dispostos a executarem seus trabalhos com a cooperacao do setor produtivo.

A manutencdo dos diferentes papéis das universidades e empresas, como justificativa
da néo divisdo dos ganhos provenientes da exploragdo das tecnologias desenvolvidas a partir
do trabalho de cooperacéo, perde forca se analisada dentro da perspectiva da inovacdo aberta
proposta na literatura. E fato que empresas e universidades tém modelos de negécios
diferentes, mas como encontrado na literatura, quando ha o trabalho em cooperacgdo é preciso
o alinhamento dos modelos de neg6cios dos parceiros, de modo que o valor gerado seja
distribuido por toda a cadeia. N&o significa que o unico valor gerado a ser distribuido seja o
ganho financeiro proporcionado pela receita das vendas no final da cadeia, mas também é
preciso reconhecer que se o parceiro fosse um fornecedor no lugar da universidade, a
negociacao envolveria a distribuicdo dos ganhos financeiros. A partir dessa perspectiva, ao se
alinhar o modelo de negdcio da universidade com o modelo de negdcio da empresa, é possivel
verificar uma relacdo de fornecedor e fabricante, com a universidade exercendo seu papel de
fornecedora de conhecimento e a empresa como transformadora do conhecimento adquirido.
Portanto, apesar de haver o compartilhamento e o fluxo no sentido de entrada e saida do
conhecimento na relacdo de cooperacdo, ha valor sendo agregado ao conhecimento gerado
que se desloca a jusante na cadeia, formando um novo modelo de negdcio para se chegar ao
mercado, com consequente distribuicdo dos ganhos a todos os membros a montante.

Nota-se entdo, que fica inviavel o estabelecimento de um Unico padrdo para definir a

divisdo da propriedade intelectual e os ganhos resultantes da exploracdo de tecnologias na
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relacdo universidade-empresa. Portanto, sdo questdes ainda em aberto, mas que, com a maior
experiéncia dos envolvidos, possivelmente irdo surgir modelos de negocia¢es bem sucedidas
que servirdo de referéncia para outras negociacdes, o que indica a importancia da continua
discussdo do assunto e do compartilhamento de experiéncias.

Os acordos de parcerias entre universidades e empresas tém aumentado e ganhado
importancia na agenda da inovacdo brasileira, mas o principal meio do conhecimento gerado
na academia chegar ao setor produtivo ainda é a contratacdo de pesquisadores e alunos
egressos, dos niveis de graduacdo e pds-graduacdo. Também se destacam, mas em menor
namero, os trabalhos de pesquisa que alunos realizam nos ambientes das empresas, 0s
servigos de consultoria prestados pelo professores e as spin-offs académicas que procuram
outras empresas para oferecerem o licenciamento ou comercializacdo de suas tecnologias
desenvolvidas nos ambientes académicos.

Ainda € reduzida a iniciativa das universidades em procurarem as empresas para
estabelecerem uma relagdo de cooperacdo ou mesmo comercializacdo de tecnologias.
Também ndo é comum as universidades divulgarem suas principais competéncias, que
poderiam colaborar para necessidades especificas das empresas, prevalecendo os contatos
existentes nas redes de relacionamentos dos pesquisadores ou a busca individual e sistematica
das empresas que se interessam em encontrar, nas universidades, apoio para suas pesquisas.
Alguns NIT ja oferecem a comercializacdo e licenciamento das tecnologias desenvolvidas
pelas universidades, assim como as linhas de pesquisa em andamento para atrair empresas
interessadas no desenvolvimento conjunto de novas tecnologias. Contudo, a atuacéo proativa
dos NIT como agentes responsaveis por fazer o mapeamento e a divulgacdo das principais
competéncias das suas universidades, ainda € bastante incipiente, mas que se mostra como um
elemento interessante para 0 modelo de inovagéo aberta das empresas.

A percepcdo dos membros das empresas & que, talvez por terem sido criados
recentemente, alguns NIT ainda estdo isolados na estrutura administrativa das universidades e
precisariam estar mais integrados as outras areas, para exercerem o real papel de facilitadores
na relacdo universidade-empresa. Em certas ocasides, sdo relatados desequilibrios nas
negociacgdes, com as questdes comerciais sobressaindo as questdes referentes a construcéo e
disseminacdo do conhecimento. De qualquer forma, os aspectos comerciais, legais e
mercadologicos estdo a cargo dos NIT, portanto, ndo significa desviar os NIT dessas questes
nas negociag0es com as empresas, mas talvez compreender como esses pontos discutidos em

conjunto e com equilibrio podem contribuir para ambas as partes.
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A relacdo das empresas com as universidades tem evoluido e tende a melhorar com os
apoios dos 6rgdos do governo e com as novas estruturas das universidades que passaram a
vigorar com a Lei da Inovacdo brasileira. Esse ainda é um processo em desenvolvimento que
precisa ser melhor compreendido e explorado para que os beneficios propostos sejam de fato
utilizados pelos setores produtivos e o meio académico. Notadamente, ha uma intencdo
positiva das trés esferas, ou seja, a academia, a inddstria e o governo, mas as discussdes a
respeito da disponibilidade de linhas de crédito e aplicacdo desses recursos, assim como as
novas tecnologias desenvolvidas ainda precisam continuar para que o resultado seja a maior
competitividade das empresas nacionais e do pais.

Ao término desta tese, faz-se necessario considerar que os resultados apresentados,
assim como suas interpretacdes e consideracdes, ficaram sujeitos a algumas limitacoes, as
quais séo descritas a seguir.

Em primeiro lugar, a caracteristica incipiente do préprio tema ndo permitiu maiores
confrontos dos resultados encontrados com outros estudos realizados. Todavia, grande parte
dos trabalhos que discutem a relacdo universidade-empresa no Brasil foi feita a partir da
perspectiva do ambiente académico, ou seja, pouco foi realizado a partir da visdao das
empresas. Nessa tese, uma vez que o contexto contemplado era o da inovagao aberta, fazia-se
necessario utilizar a perspectiva das empresas que mantém relacdes de coopera¢do com
universidades e institutos de pesquisa, tendo em vista que as inova¢fes ocorrem nas empresas
e ndo nas universidades.

Outra limitacdo € referente a metodologia utilizada no trabalho de campo, que
consistiu de um estudo de casos mdltiplos. Apesar da riqueza em profundidade que essa
metodologia possibilita, fica limitada a sua extensdo, o que é possivel ao se utilizar o método
guantitativo aplicado a amostras maiores e significativas. Contudo, ainda ha grande
dificuldade em se encontrar uma grande quantidade de empresas que combinam os dois
assuntos centrais da problematica levantada, que sdo a inovacgdo aberta e a coopera¢do com
universidades e institutos de pesquisa.

As limitacOes deste estudo e seus proprios resultados abrem possiveis caminhos para
futuros estudos abordando este tema. Em primeiro lugar, sugere-se que sejam estudados casos
de empresas e universidades localizadas em outros paises, para que se possa compara-los com
0s casos brasileiros. Uma segunda sugestdo é verificar se com outras empresas, que adotam a
inovacdo aberta, também ndo ocorre a procura por fontes externas para licenciamento e
exploracdo de suas tecnologias que ndo fazem parte do escopo das tecnologias exploradas

comercialmente por estas empresas, a fim de explicar de maneira mais aprofundada esta falta
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de aderéncia ao modelo proposto na literatura. Por fim, sugere-se que seja investigada a
seguinte questdo: a posicdo de uma empresa contraria ao compartilhamento dos ganhos
provenientes da exploracdo comercial de tecnologias desenvolvidas em conjunto com
universidades pode ser alterada & medida que a relagdo com o setor académico se fortalece?
Acredita-se que, ao responder a esta questdo, pode-se revelar se hd ou ndo uma tendéncia das
empresas se tornarem mais flexiveis com o amadurecimento da relacao universidade-empresa,
ou, em caso negativo, como as universidades lidam com esta situacdo quando sdo referéncia

em determinadas competéncias que sdo importantes para geragéo de novas tecnologias.
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APENDICE

Apéndice 1: Roteiro orientador para as entrevistas

1.

10.

11.

12.

13.

14.
15.

A partir de quando a empresa decidiu procurar fontes externas para obtencdo de novas
tecnologias? O que norteou essa deciséo?

Como é selecionada a tecnologia externa a ser utilizada pela equipe de P&D da empresa?
Como tem sido conduzido o processo de transferéncia de tecnologia a partir de fontes
externas para o desenvolvimento de inovagdes na empresa?

Qual a influéncia da concorréncia na necessidade de utilizacdo de fontes externas de
conhecimento?

Quais os principais motivos da empresa buscar a coopera¢do de uma universidade para
suas pesquisas? Desde quando existe essa relagcdo de cooperacéo?

Quais as principais dificuldades em se estabelecer um relacionamento de cooperagéo com
uma universidade? Essas dificuldades assemelham-se as dificuldades existentes no
relacionamento com outras empresas?

Como o conhecimento obtido da universidade é combinado com o conhecimento interno
pela equipe de P&D?

Como a tecnologia obtida com a relagdo universidade-empresa é inserida ao modelo de
negocio da empresa?

Como é encaminhada a possibilidade do conhecimento gerado ndo ser utilizado
diretamente nos negdcios da empresa?

Como é considerada a possibilidade de se desenvolver um novo modelo de negdcio que
possibilite melhor desempenho do uso da tecnologia adquirida no mercado?

Como a empresa lida com a possibilidade de novos negécios serem gerados a partir de
tecnologias resultantes de suas pesquisas?

Como a tecnologia € patenteada para que ocorram ganhos financeiros a partir de sua
exploracdo por terceiros?

A empresa ja utilizou algum escritorio de transferéncia de tecnologia das universidades
para o estabelecimento da relacdo de cooperagédo?

Como outras empresas sdo envolvidas na parceria com a universidade?

Como a parceria com a universidade afeta o controle do desempenho da equipe de P&D

da empresa?



