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Resumo

Grande parte dos estudos desenvolvidos a respeito da inovacdo aberta € focada em empresas
de grande porte e especialmente aquelas dedicadas a alta tecnologia. O mesmo ndo se pode
dizer a respeito da pratica da inovacdo aberta em micro, pequenas e médias empresas, as quais
também recorrem a parceiros estratégicos para seus processos de inovagdo, mas que ainda
carecem de mais estudos que orientem tanto o campo teérico quanto o empresarial para a
gestdo desse paradigma da inovacdo. Este artigo teve como objetivo central identificar as
praticas de gestdo da inovacdo que os gestores de micro e pequenas empresas tém utilizados
para captarem e absorverem conhecimentos de fontes externas e avaliar a necessidade de
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organizar essas praticas para que haja incremento da competitividade. O estudo teve carater
exploratorio, constituido de uma ampla revisdo da literatura, seguido de uma pesquisa de
campo para a coleta de dados. Foram realizadas entrevistas em profundidade junto a gestores
e pessoas envolvidas com 0 processo de inovacdo das empresas e os dados coletados foram
analisados qualitativamente, com a utilizacdo da analise de contetdo. Como principais
resultados, destacou-se a necessidade de se estabelecer relagdes de confianga entre os gestores
das empresas e as fontes externas de conhecimento. A busca por fontes externas ja ocorre
entre as empresas estudadas, mas ndo obedecem a um padrdo de gestdo que tenha sido
estabelecido para que os beneficios resultantes do processo de inovacdo aberta sejam
alcancados de maneira mais efetiva.

Palavras-chave: Inovacdo aberta; Micro e Pequenas Empresas; Conhecimento Externo;
Confianca

Abstract

Most of the studies on open innovation are focused on large companies and especially those
dedicated to high technology. The same cannot be said about the practices of open innovation
in micro, small and medium-sized enterprises, which also use strategic partners for their
innovation processes, but still need more studies that guide both the theoretical and the
business field for better understanding of this paradigm of innovation. This article aimed to
identify the management practices of innovation that managers of micro and small companies
have used to capture and absorb knowledge from external sources and to evaluate the need to
organize these practices in order to increase competitiveness. The study has an exploratory
approach, consisting of a broad review of the literature, followed by a field survey to collect
data. In-depth interviews were conducted with managers and people involved in the process
of company innovation and the data collected were qualitatively analyzed using content
analysis. As main results, it was highlighted the need to establish relationships of trust
between company managers and external sources of knowledge. The search for external
sources already occurs among the companies studied, but does not follow a management
standard that has been established so that the benefits resulting from the open innovation
process can be reached more effectively.

Keywords: Open innovation; Micro and Small Business; External Knowledge; Trust

1 INTRODUCAO

As empresas de micro e pequeno porte (MPES) sdo vistas como mais abertas para a
obtencdo e utilizagdo de conhecimentos advindos de fontes externas pela sua propria
estrutura, uma vez que ndo tém condi¢cbes de manter grandes equipes de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) e seus recursos para pesquisas, tanto humanos quanto materiais, séo
limitados. Todavia, observa-se que ha grande informalidade no processo colaborativo para a
troca de conhecimento, desde a aproximagdo com potenciais parceiros, passando pelo

Revista Capital Cientifico — Eletronica (RCCe) — ISSN 2177-4153 — Vol. 15 n.3 — Julho/Setembro 2017.
Recebido em 16/12/2016 — Revisado em 17/05/2017 - Aprovado em 31/05/2017 — Publicado em 01/07/2017.
Avaliado pelo sistema Double Blind Review — Editor: Dr. Jodo Francisco Morozini




ISSN: 2177 - 4153 T s

Disponivel em: Revista
http://revistas unicentro br/index php/capitalcientifico/index CapitaICienliﬁco

estabelecimento de metas e até o controle dos resultados. A inexisténcia de processos
estruturados €, em certa medida, uma caracteristica comumente encontrada na gestdo de
MPEs, mas isso pode levar a resultados aquém daqueles que talvez fossem alcancados caso 0s
gestores adotassem melhores praticas em seus negocios.

Grande parte dos estudos desenvolvidos sobre a inovacdo aberta tem sido focada em
empresas de grande porte e especialmente aquelas dedicadas a alta tecnologia. Apesar de ndo
ser uma pratica recente para muitas empresas, a busca por fontes externas de conhecimento
para 0s processos de inovagdo tem se mostrado mais disseminada e organizada a partir das
pesquisas que se tém desenvolvido dentro dessa tematica. O mesmo ndo se pode dizer a
respeito da prética da inovacdo aberta em MPEs, as quais com grande frequéncia também
recorrem a parceiros estratégicos para seus processos de inovagéo, mas que ainda carecem de
mais estudos que orientem tanto o campo tedrico quanto o empresarial para a gestdo desse
paradigma da inovacao.

Segundo Vanhaverbeke, Vermeersch e De Zutter (2012), ha evidéncias que indicam
gue a inovacdo aberta é mais importante para as MPEs do que para as empresas de grande
porte. Para esses autores, pequenas empresas, incluindo as de baixa tecnologia, tém obtido
bons resultados em seus processos de desenvolvimento de novos produtos e servicos ao
incorporarem ao seu conhecimento interno os conhecimentos adquiridos de fontes externas.
Todavia, a gestdo da inovacao aberta em MPEs tem suas especificidades e nem todas as licdes
aprendidas com os estudos desenvolvidos em grandes empresas sdo compativeis a realidade
das empresas de menor porte. Também deve-se levar em conta que os mercados atendidos
pelas MPEs sdo bem mais limitados do que aqueles em que operam empresas de grande porte,
fazendo com que gestores das empresas menores sejam mais cautelosos ao revelarem e
compartilharem seus conhecimentos com agentes externos devido ao receio de ndo terem
poder de reacdo frente a uma apropriacao e exploracdo indevida de seus concorrentes.

Dentro do contexto apresentado, notou-se a necessidade de identificar como o0s
gestores de MPEs tem utilizado fontes externas de conhecimento em seus processos de
inovacdo, levantando-se a seguinte questdo: Quais sdo as praticas de gestdo de inovagdo
aberta que as micro e pequenas empresas utilizam com a finalidade de absorver
conhecimentos de fontes externas para aumentar sua competitividade? O objetivo central em
responder a esse questionamento foi identificar as praticas de gestdo da inovacdo que 0s
gestores de micro e pequenas empresas tém utilizado para captarem e absorverem
conhecimentos de fontes externas e avaliar a necessidade de organizar essas praticas para que
haja incremento da competitividade. Como objetivos especificos, esse artigo buscou: a)
avaliar a contribuicdo da inovacao aberta para a criacdo e absorcdo de valor por parte de
MPEs; b) verificar como ocorre o compartilhamento de informagdes entre as MPEs e seus
parceiros; e c¢) classificar os principais beneficios obtidos com o envolvimento de fontes
externas de conhecimento nos processos de inovacdo das empresas.

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 A Inovacéo e a Inovagdo Aberta

A inovacdo é algo pratico, que tenha sido resultado de um processo de geracao,
implementacdo ou nova combinacdo de ideias. O processo de inovacdo inclui o
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desenvolvimento e implementacdo de novas ideias de pessoas que trabalham envolvidas em
transagdes com outras pessoas dentro do contexto organizacional (VAN DE VEN, 1986).

A partir de uma inovacdo, oportunidades podem ser convertidas em novas ideias e
colocadas em amplo uso pratico (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). A inovacao envolve a
busca, experimentacao, descoberta, imitacdo, desenvolvimento e adogdo de novos produtos,
novos processos produtivos e novas configuragdes organizacionais (DOSI, 1988). Conforme
consta no Manual de Oslo, a inovagdo pode ocorrer em qualquer setor da economia e tanto em
empresas privadas quanto em empresas do governo que executam servigos publicos que
atendem a populacao (OCDE, 2005).

Em busca de vantagem competitivas, grandes empresas lideres fortaleceram seus
departamentos de P&D procurando serem constantemente inovadoras e reforcando sua
competitividade. Desenharam processos em que a busca e apreensdo das necessidades de
clientes como oportunidades para a geracdo de novas ideias ficava sob a responsabilidade dos
departamentos comerciais da organizacdo, que, em combinagdo com as habilidades internas,
alimentavam projetos de potenciais inovagdes a serem levadas ao mercado (VON HIPPEL,;
THOMKE; SONNACK, 2000).

Chesbrough (2003) defende que as empresas lideres passaram a ter dificuldades em se
manterem inovadoras e competitivas a partir da disponibilidade de muitas fontes de ideias que
passaram a ser encontradas em lugares diversos, ndo 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
inovagao e comercializagdo do conhecimento industrial.

A inovacdo aberta consiste na utilizacdo de fluxos de entrada e saida de conhecimento
(CHESBROUGH, 2006; BRORING; HERZOG, 2008) para a aceleracdo da inovacdo interna
e expandir os mercados a partir do uso da inovacdo, respectivamente. No modelo da inovacéo
aberta, as organizacbes necessitam desenvolver capacidade de adquirir e absorver
conhecimento gerado a partir de grandes possibilidades de fontes. Na opinido de Hossain
(2013), a inovacdo aberta sobrepde outros conceitos, como a contribuicdo de usuarios, o
crowdsourcing e a inovacao compartilhada.

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). Ideias internas combinadas com ideias externas
fazem parte de arquiteturas e sistemas definidos pelos modelos de negocios. Essas ideias
utilizadas de maneira conjunta possibilitam a criacdo de valor, enquanto que mecanismos
internos sdo definidos para se alcancar parte desse valor.

Companhias abrem seus negdcios e ampliam suas ligacdes com parceiros para serem
capazes de lancar com mais velocidade um maior nimero de produtos (MUNSCH, 2009).
Como consequéncia, ocorrem ajustes culturais das organizac6es, novas formas de estabelecer
contratos e licenciamento de propriedade intelectual e a competitividade dos negdcios. Séo
assuntos a serem levados em conta no processo de codesenvolvimento ou outras formas de
modelos abertos para a inovacao.

Embora tenham importancia relevante para o processo inovativo, as relagfes 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
colaboracgéo, parcerias, aliancas, joint-ventures e outros (WITZEMAN et al., 2006). Por outro
lado, mesmo que as trocas ocorridas com parceiros levem a redundancias, Leydesdorff e
Ivanova (2016) consideram que essas as redundancias enriquecem o processo de inovagéo,
disponibilizando mais e novas op¢oes.
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A aproximacdo das empresas e formacdo de parcerias contribui para estratégias
voltadas para ampliagdo de mercado e rapida absor¢do de novos conhecimentos. Assim, a
transparéncia e clareza na relacdo tornam-se fundamentais para que ndo ocorram duvidas 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, alem de determinar quem sera o detentor ou como sera
dividida a propriedade intelectual da inovagdo (SLOWINSKI et al., 2009).

Os primeiros estudos publicados por Chesbrough concentravam-se em comparar
modelos de inovagdo fechados e abertos, apresentando casos especificos de grandes empresas,
como AT&T, IBM, Microsoft e Procter & Gamble (HUANG; RICE, 2009). Uma
generalizacdo de tais estudos para pequenas e médias empresas pode levar a um falso
arquétipo para a gestdo da inovacdo nessas empresas. Também deve se levar em conta que
grande parte dos registros de dados utilizados para as anélises de estudos sobre a inovacéao
aberta sdo referentes aos paises da América do Norte e Unido Europeia. Hossain (2013)
destaca que a pesquisa nessa area em paises em desenvolvimento ainda é quase que
inexistente.

Autores como Vanhaverbeke, Vermeersch e De Zutter (2012), Brunswicker e Van de
Vrande (2014) e Houssain (2013) destacam o fato de as pesquisas sobre inovacao aberta se
concentrarem em empresas de grande porte e multinacionais, 0 que prejudica a compreenséo
deste modelo de inovacgdo, alegando que nem tudo o que vale sobre inovacdo aberta para
grandes empresas também sera aplicavel para PMEs.

2.2 A Inovacéo nas MPEs

Pequenas empresas sao naturalmente ageis, flexiveis e respondem mais prontamente
as oportunidades do mercado, o que pode ndo ser tdo facil para empresas de grande porte
(HANNA; WALSH, 2008). Diante da vulnerabilidade provocada pela escassez de recursos,
MPEs se articulam em um ambiente de cooperacdo, que é motivado pela construcdo de
relacionamentos de confianca. O compartilhamento de recursos e conhecimentos respeita a
autonomia e competéncia técnica dos parceiros e busca-se a distribuicdo dos ganhos
financeiros proporcionados pelo trabalho em conjunto.

Uma vez que ha limitacGes para a pequena empresa desenvolver conhecimento a partir
de pesquisas (RATTNER, 1984), uma fonte externa trabalhando em conjunto com a empresa
aumenta o potencial para ampliacdo do conhecimento internamente a firma de pequeno porte.
Rattner (1984) acrescenta ainda que 0 acesso a instituicdes de ciéncia e tecnologia, como as
universidades, possibilita a pequena empresa obter suporte para a execucdo de seus projetos
de inovagéo.

Com a ampliacéo do interesse nos estudos da inovacéo aberta, muitos beneficios desse
modelo de inovagdo tém sido divulgados e compartilhados na teoria da inovagdo
contemporanea. E nitido o interesse e a expansdo da busca para a aquisicio e absor¢do de
conhecimento externo, especialmente por empresas que ndo mantém grandes estruturas de
P&D. Por apresentar multiplas possibilidades de caminhos, acredita-se que esse modelo de
gestdo da inovacdo pode ser uma alternativa para o desenvolvimento e aumento de
competitividade de MPEs, especialmente no que se refere a redugdo de custos e acesso a
tecnologias e conhecimentos (SILVA; DACORSO, 2013). Neste sentido, 0 pensamento
aberto cria melhores condicdes para a competitividade das empresas, ndo sendo prioritario
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aumentar o tamanho de suas estruturas, mas o uso estratégico do conhecimento que flui por
meio de parcerias com agentes externos.

Apesar de pequenas empresas serem potencialmente aptas para a inovagdo, Sao
limitadas em sua infraestrutura para pesquisa e desenvolvimento, com dificuldades em acessar
novos conhecimentos e tecnologias (TIDD; BESANT; PAVIT, 2008). Assim, buscar fontes
externas para fortalecer seus processos inovativos € uma pratica necessaria para as PMEs, mas
que por vezes ocorre de maneira intuitiva e sem critérios que possibilitem essa pratica ser
sistematizada e gerenciada com eficiéncia. Todavia, Berendes et al (2013) consideram que a
inovacdo de produtos em pequenas empresas ndo pode ser vista como simplesmente nao
planejada, cadtica, improvisada ou ad hoc. Em vez disso, mesmo onde o desenvolvimento de
novos produtos ndo segue uma abordagem orientada por objetivos em um processo padrao,
ainda pode haver uma légica subjacente que é a realizagdo.

Segundo Kleyn, Kitney e Atun (2007), por meio de parcerias, ocorre 0 aumento do
namero de inovagdes em P&D, assim como a adocdo de maiores possibilidades de abertura no
processo inovativo. H4 uma combinacdo entre o desenvolvimento e exploracdo de tecnologias
ja existentes no portfélio da organizagdo e novas tecnologias que significam rupturas advindas
de inovac0es radicais, ou seja, 0 uso de conhecimento interno e externo dentro do processo de
inovacdo (BRORING; HERZOG, 2008). Dessa maneira, h4 a circulagdo do conhecimento e
transferéncia de tecnologia, o que permite que empresas envolvidas em aliangas e empreitadas
colaborativas aprendam com seus parceiros sem se tornarem dependentes deles. Um maior
numero de informacgdes compartilhadas melhora os relacionamentos e aumenta a colaboracao,
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 colaboracdo, desenvolvimento de capacidade organizacional nas universidades e
ambiente favoravel estabelecido pelos governos (KLEYN; KITNEY; ATUN, 2007).

Rodriguez-Ferradas e Alfaro-Tanco (2016) sugerem que diferentes praticas de
inovacdo aberta podem ser benéficas para a colaboracdo de diferentes parceiros no
desenvolvimento de novos produtos em MPEs. Todavia, esses autores apresentam argumentos
de que os relacionamentos sdo mais efetivos com as parcerias que envolvem empresas e
universidades do que entre empresas. A busca por fontes externas de conhecimento deve ir
além de estratégias limitadas que restringem interacdes externas das MPEs
(BRUNSWICKER; VANHAVERBEKE, 2015). Para esses autores, a busca por
conhecimento externo leva as MPEs a aumentarem o potencial de sucesso no lancamento de
uma inovacéo e a apropriacao de valor financeiro de novos produtos e servigos.

A capacitacao gerencial aparece como elemento fundamental para o processo de troca
e compartilhamento de conhecimentos e recursos entre as PMEs, possibilitando que os
beneficios sejam matuos e amplos. Mesmo as empresas estando dispostas a trabalharem
juntas e cooperar, as possiveis interacdes e agdes conjuntas podem ser comprometidas e
inviabilizadas por questbes relacionadas a infraestrutura e gestdo das empresas (IACONO,
NAGANO, 2009). Ainda que exista uma infraestrutura local favoravel, com instituigcdes de
ensino e pesquisa, fornecedores desenvolvedores de novas tecnologias, apoio governamental e
apoio financeiro, a cooperacdo ndo ocorre de maneira estratégica, limitando-se a troca de
informacdes e agdes de cunho operacional, quando as empresas apresentam baixa capacidade
quanto ao uso de ferramentas gerenciais.

Quando se trata de compartilhamento do conhecimento, podem ocorrer obstaculos em
trés niveis, que segundo Nonaka e Takeuchi (1997) sdo: nivel basico, individual e
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organizacional. No nivel individual, o obstaculo esté relacionado a um comportamento intimo
do individuo, envolvendo a dificuldade ou capacidade que a pessoal tem para lidar com certas
situacOes. Se tratando do nivel grupal, a barreira esta em ndo alinhar de uma forma correta a
maneira como serd passado ou comunicado o conhecimento, sendo necessérias formas de
trabalhar em equipe ou liderar um grupo. J& no nivel organizacional, a barreira esta
relacionada a questdes estratégicas, modelo de gestdo da empresa, cultura, etc. Ocorrendo
falta de recursos ou o uso de ferramentas ndo adequadas para que o conhecimento seja
transmitido de forma clara e de fécil entendimento, a comunicagdo pode ficar prejudicada e o
conhecimento néo circular pela organizacdo como desejado.

Dificuldades para transferir conhecimento podem ser resultado da incompreenséo das
condicdes necessarias para transformar conhecimento tacito em explicito. Em alguns casos,
esses conhecimentos estdo dispersos ou ndo sdo explorados pela organizagdo, o que exige
integracdo das unidades da propria organizacdo ou seus aliados em um sistema aberto de
compartilhamento de conhecimento. Porém a transferéncia de conhecimento precisa da
habilidade de aprendizagem do receptor, do relacionamento que as partes envolvidas possuem
e das proprias caracteristicas do conhecimento.

Nd&o sdo raros 0s casos em que a busca por fontes externas no processo de inovagao
das empresas ja ocorre ha muitos anos. A relacdo de confianca ¢ mantida pela proximidade
entre 0s pesquisadores, que estdo em permanente contato, seja de maneira presencial ou
virtual, para troca de experiéncias e compartilhamento de suas necessidades especificas
(BENEDETTI, 2012). Com o tempo e o amadurecimento do relacionamento entre as
empresas, a confianga aumenta e a circulagdo de informagéo ocorre de maneira mais fluida e
transparente.

Quando Silva et al. (2003) pesquisaram o papel da inovacdo em pequenas, médias e
grandes empresas, observaram que as PMEs haviam obtido melhor éxito nas inovacgdes de
produtos ou processo, em comparagdo com as grandes empresas, apesar dos maiores
investimentos em P&D realizados pelas empresas de maior porte. Nas PMESs, o0 gestor procura
aproveitar 0s recursos técnicos e humanos disponiveis para o desenvolvimento de novos
produtos ou processos com vista a sua utilizacdo eficaz no sistema produtivo.

Ao estudarem as razdes que levam as MPEs a busca pela inovagdo, Costa e Olave
(2014) se apoiaram na percepc¢do dos Agentes Locais de Inovacdo (ALI) do Sebrae na cidade
de Aracaju/SE. Segundo os autores, devido ao fraco desenvolvimento das micro e pequenas
empresas € a baixa disponibilidade de recurso usual, ao orientar a empresa, os ALI’s
priorizam as acgdes de resultado mais imediato, incentivam a inovacgdo gradual para reduzir os
riscos e privilegiam o uso e ndo a geracao de conhecimento.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para este artigo, utilizou-se 0 método qualitativo, o qual ndo representa um processo
isolado e nem estanque, havendo uma dindmica e uma retroalimentacdo na coleta e
interpretacdo dos dados (TRIVINOS, 2007). Para esse método a importancia da atuacio do
investigador tem destaque especial no aprofundamento das questbes e das informagdes
obtidas. A pesquisa qualitativa possibilita ainda, conhecer valores, emog0es e motivagdes que
estdo no subconsciente dos respondentes

Certos assuntos que ainda ndo foram amplamente estudados e que por essa razao nédo
permitem ao pesquisador um prévio conhecimento detalhado, necessitam ser investigados por
uma pesquisa exploratoria. Na pesquisa exploratoria o investigador procura aumentar seus
conhecimentos e contribuir para novos estudos com novos elementos referentes a um
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determinado problema. Como descrito por Trivifios (2007), os estudos exploratérios podem
servir como antecedentes de futuros estudos descritivos ou experimentais. Assim sendo,
observou-se que esse artigo pode ser classificado como exploratério e de natureza qualitativa,
o qual se alinha ao alcance dos objetivos propostos. Desta forma, foi necessaria uma revisdo
da literatura e uma pesquisa de campo que permitisse captar e aprofundar o conhecimento a
respeito da inovacgdo aberta praticada em MPEs. Apesar da possibilidade de utilizagdo de
fontes externas no processo de inovacado das empresas nao ser algo novo, como apresentado
na revisdo da literatura, essa € uma pratica que tem ganhado espaco na gestdo das
organizacOes pela sistematizacdo que o0 modelo da inovacgédo aberta propde. Além disto, para
as grandes empresas, atrair parceiros para 0 seu processo inovativo pode ser uma tarefa menos
ardua do que para MPEs, se levado em conta a maior possibilidade de beneficios para os
parceiros externos.

Ainda sdo poucos os estudos empiricos que contribuem para o fortalecimento da
teoria, ratificando o carater exploratorio deste trabalho que tem como objetivo ampliar o
conhecimento sobre o tema e possibilitar que gestores de MPEs tenham acesso a um conjunto
de praticas de gestdo que os permitam obter maiores beneficios ao envolverem parceiros
externos em seus processos inovativos. O objetivo de um estudo exploratorio é examinar um
tema que foi pouco estudado e que gere uma gama de davidas e incertezas sobre o assunto.

Para a coleta de dados, foram realizadas entrevistas em profundidade, mediante roteiro
previamente elaborado, com gestores e pessoas envolvidas com o processo de inovacdo de
MPEs. As entrevistas foram ndo estruturadas, o que implicou em uma conversacgao livre, que
possibilitou aos entrevistadores liberdade para investigar novos elementos despontados
durante a conversacao e que fossem considerados relevantes ao problema de pesquisa.

Os dados coletados na pesquisa de campo foram tratados qualitativamente por meio da
analise de conteido, que é um conjunto de técnicas de analise das comunicac6es. Nao se trata
de um instrumento, mas de um leque de possibilidades, marcado por uma grande disparidade
de formas e adaptavel a um campo de aplicagdo muito vasto.

A interpretacdo das respostas dos entrevistados obedeceu a categorizacdo definida
preliminarmente com base nos objetivos especificos do artigo, com finalidade de dar validade
a analise. Este tipo de analise pode ser denominado de anlise categorial, o qual considera a
totalidade de um texto, passando-o pelo crivo da classificacdo e do recenseamento, segundo a
presenca, ou auséncia, de itens de sentido (BARDIN, 2004). Com as categorias e Seus
constituintes, as informacdes ficam agrupadas para que possam ser utilizadas de forma
analitica na interpretacéo dos resultados.

3.1Trabalho de Campo

Em primeiro lugar os pesquisadores entraram em contato por meio de correio
eletrénico com algumas pessoas pertencentes as industrias de micro e pequeno porte por meio
de associacOes de classes do setor de maquinas e equipamentos, do setor téxtil e também com
pessoas ligadas a arranjos produtivos locais dentro do estado de S&o Paulo. O objetivo foi
obter informacbes que permitissem convidar gestores das empresas a participarem da
pesquisa. Na mensagem enviada foram apresentadas algumas fontes externas de
conhecimento com as quais a empresa deveria ter um relacionamento gerenciado como
pratica de inovacdo aberta. Caso o gestor indicasse que pelo menos uma das fontes externas
era utilizada como fonte de conhecimento para seus processos de inovagéo, a empresa seria
considerada apta a participar da pesquisa. As fontes externas apresentadas na proposta de
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pesquisa foram: clientes; fornecedores; institutos de pesquisa; universidades; outras empresas
do setor; servigos de apoio ao micro e pequeno empreendedor; consultores independentes;
associacfes comerciais e entidades de classe. Foram pré-selecionadas 15 empresas, cujos
gestores foram contatados novamente por correio eletronico para solicitar autorizagdo para
contato telefénico e possivel agendamento das entrevistas. Das 15 empresas pré-selecionadas,
8 se dispuseram a atender os pesquisadores. Das 7 empresas que ndo mostraram interesse em
participar da pesquisa, 5 delas informaram que nenhuma das atividades de inovacdo aberta
relacionadas na proposta eram realizadas por elas, enquanto as outras 2 empresas ndo se
manifestaram apds terem recebido os e-mails de apresentacdo da pesquisa. Os 8 gestores que
concordaram em conversar por telefone foram contatados, mas 2 deles alegaram agenda muito
complicada para receber os pesquisadores e preferiram ndo participar das entrevistas. Assim
sendo, foram agendadas 6 entrevistas com oS gestores que concordaram receber 0s
pesquisadores. As entrevistas foram realizadas nas sedes das empresas e foram gravadas com
a autorizacdo dos entrevistados para posterior transcricdo e andlise. As entrevistas foram
realizadas entre os meses de outubro de 2014 e fevereiro de 2015.

4 ANALISE DOS DADOS COLETADOS EM CAMPO

Foram entrevistados gestores de seis industria de micro e pequeno porte (seguindo o
critério de classificacdo do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas —
SEBRAE) localizadas no estado de Séo Paulo, sendo duas do setor automotivo (empresas A e
B), duas do setor de confeccdes (empresas C e D) e duas do setor medico-hospitalar-
odontolégico (empresas E e F). As entrevistas foram transcritas literalmente e os dados foram
analisados dentro trés categorias que foram definidas a partir da revisdo da literatura como
apresentado no Quadro 1.

Quadro 1: Base teorica para formacdo das categorias

Categoria Autores
Minshall; Seldon; Probert (2007) / Witzeman et al.
Busca por fontes externas (2006) / Tidd; Besant; Pavit (2008) / Berendes et al

(2013) / Brunswicker; VVanhaverbeke (2015)

Broring; Herzog (2008) / Powell; Smith-Doerr (1994)

Compartilhamento da informagao / lacono, Nagano (2009) / Nonaka e Takeuchi (1997)

Rodrigues-Ferradas e Alfaro-Tanco (2016) / Costa e
Olave (2014) / Kleyn, Kitney e Atun (2007) / Tidd,;
Bessant; Pavitt (2008) / Leydesdorff e lvanova
(2016)

Beneficios com a inovagédo

Fonte: elaborado pelos autores

Para a categorizagdo dos dados, foram consideradas expressdes chaves, extraidas de
elementos principais destacados pelos entrevistados, 0s quais serdo apresentados em quadros
dentro de cada categoria.
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4.1 Categoria ""busca por fontes externas"

Para a categoria “busca por fontes externas” os elementos-chaves identificados nas
entrevistas foram destacados no Quadro 2.

Quadro 2: Elementos-chaves da categoria “busca por fontes externas”

Empresa . Busca por Fontes Externas
Clientes Eventos Externos Fornecedores

A Muito frequente Conforme agenda Muito frequente

B Conforme agenda Conforme agenda Pouco importante

C Conforme agenda Conforme agenda Contribui¢do muatua

D Conforme agenda Conforme agenda Pouco importante

E Conforme agenda Participa expondo Pouco importante

F Circulo de confianca Participa expondo Maior énfase no recebimento
de informacdes

Fonte: dados da pesquisa

Para as seis empresas, grande parte das buscas por ideias em fontes externas sdo feitas
pelos seus principais gestores. Todos o0s entrevistados se mostraram proativos em buscar
ideias de fontes externas, mesmo esta pratica variando de intensidade e frequéncia entre eles.
O gestor da empresa A considera fundamental para uma empresa de pequeno porte visitar
constantemente seus clientes de grande porte para identificar boas praticas que possam ser
utilizadas por eles também. Trata-se de um pensamento semelhante ao revelado pelo gestor da
empresa B, que procura visitar todas aquelas empresas que se mostram receptivas e abertas a
recebé-lo, onde, além de conhecer coisas novas, pode validar e aperfeicoar suas proprias
ideias ao leva-las as empresas visitadas. Trés dos gestores entrevistados, 0s responsaveis pelas
empresas C, D e E, revelaram que ao terem mais tempo livre conseguem se programar melhor
para ir até fontes externas para a captacdo de novas ideias. Segundo a percepc¢do do gestor da
empresa F, 0s parceiros com quem consegue obter maior nimero de informacdes Uteis para a
sua empresa sdo aqueles com quem ja tem uma relacdo de confianca, a qual foi construida ao
longo do tempo.

A principal fonte externa para a empresa A sdo seus clientes, que, por serem industrias
também, sdo exemplos a serem observados para capturar ideias que podem ser utilizadas para
aprimorar seus processos. Vale lembrar o que foi colocado por Minshall; Seldon; Probert
(2007), que apontam os clientes como apenas uma das possibilidades de fontes externas para
captacdo de ideias. Semelhante ao relacionamento que a empresa A procura manter com seus
clientes ocorre com a empresa B, que tem suas inovacGes mais frequentes referentes aos seus
processos, com menor numero de inovagdes em produtos. Ressalta-se a inexisténcia de um
departamento especifico de P&D para essas duas empresas, de forma que as modificagdes em
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seus produtos, assim como a produc¢do de um produto novo, partem, na maioria das vezes, das
especificacOes que seus clientes lhes passam.

Apesar de todas as empresas estudadas apontarem que seus clientes sdo fontes
externas muito ricas para obtencao de ideias, também foi unanime a indicacéo da necessidade
de um filtro nesse processo. Muitas dessas ideias representam necessidades muito especificas
dos clientes, ndo sendo vidveis tornd-las em inovagdes, pois ndo haveria aplicagdo para a
realidade de seus demais clientes. O principal critério apresentado pelas empresas para fazer a
avaliacdo da inclusdo de uma ideia externa ao seu processo de inovacdo é, portanto, a
possibilidade que enxergam atualmente de um grande numero de clientes utilizarem a
inovacdo. Observou-se que estes gestores ndo estdo dispostos a correrem grandes riscos,
fazendo transformacOes radicais em seus produtos, preferindo pequenas modificacdes que
levem a seus clientes a percepgdo de melhoria na utilizacdo, maior eficiéncia e maior valor
agregado. Essa constatacdo permite resgatar Munsch (92009) que coloca como um dos
beneficios da inovacéo aberta a diminuigao de riscos.

O segundo principal meio de captar ideias de fontes externas para as empresas
estudadas é a participacdo em feiras, encontros, congressos e reunides promovidos por
associacfes do setor e entidades de classe as quais pertencem. Todos os entrevistados
procuram se programar para participar desses eventos, ndo necessariamente para expor seus
produtos, pois 0s custos como expositor sdo considerados muito elevados e apenas 0s gestores
das empresas E e F costumam ter estandes nas feiras do seu setor. Para identificar ideias,
novidades e tendéncias, 0s gestores procuram participar de palestras, conversas e treinamentos
que os colocam em contato com experiéncias de outras empresas, além do contato direto com
clientes e fornecedores. Nesse ambiente, as informacdes circulam entre os participantes, que
podem aproveitar a oportunidade para levar novos conhecimentos para suas empresas.

Vale destacar que nas feiras, congressos, encontros e reunifes em que outras
empresas, fornecedores e clientes estdo presentes, o conhecimento circula por entre 0s
participantes em um fluxo de entrada e saida, ocorrendo informalmente e de maneira
desestruturada por meio de observacOes e conversas entre 0s participantes, ou de maneira
organizada e formal, por meio de palestras e cursos rapidos de capacitacdo com certificados
para os participantes. Neste contexto, observa-se um maior nimero de possibilidades de
fontes para captacdo de conhecimentos para os participantes, como apontado por Minshall;
Seldon; Probert (2007).

Os fornecedores das empresas estudadas também sdo agentes externos com quem é
possivel encontrar novas ideias e tecnologias, especialmente para seus processos produtivos,
com excecdo da empresa E, que os considera apenas como parte da cadeia de suprimentos,
atendendo seus pedidos conforme suas necessidades. Todavia, ndo consideram que a simples
compra de um equipamento ou insumo para sua producgdo ja seja, por si s, transferéncia de
conhecimento feita pelos fornecedores. Todos os entrevistados que utilizam ideias vindas de
seus fornecedores informaram que sdo necessarias adaptagdes para que obtenham melhores
resultados, o que € possivel apenas ao combinar o0 conhecimento externo com o conhecimento
interno. A participagdo dos fornecedores como fontes externas de ideias ocorre de maneira
bastante heterogénea entre os entrevistados. Vale destacar que a interacdo da empresa A com
seus fornecedores ocorre de maneira semelhante a interagdo que é mantida com seus clientes,
com o conhecimento fluindo mais a montante do que a jusante, isto é, a empresa A contribui
mais para as inovacles desenvolvidas por seus fornecedores do que o contrario. Outro
destaque a ser apontado é a maior frequéncia com que o gestor da empresa F vai até seus
fornecedores do que ele recebe oferta de novidades desenvolvidas por seus fornecedores,
enquanto o gestor da empresa C considera esse fluxo equilibrado, ou seja, ele tanto contribui
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com os fornecedores como ocorre o0 contrario. Ja o gestor da empresa D informou que, quando
se tratam de fornecedores de grande porte, ele pouco interfere nos fornecedores, pois sdo
grandes players e esses € que conduzem as modificacOes a jusante na cadeia de suprimentos.

4.2 Categoria "compartilhamento das informagdes"

Para a categoria ‘“compartilnamento das informacdes” os elementos-chaves
identificados nas entrevistas foram destacados no Quadro 3.

Quadro 3: Elementos-chaves da categoria “compartilhamento das informagdes”

Compartilhamento da Informacéo
Empresa
Confianca Percepcéo de Beneficios
A Principal fator Proximidade com grandes empresas
B Influéncia do tipo de informagéo Maior confianga com o tempo
C Importante para indicacéo de novos Maior confianga com o tempo
parceiros
D Restrita Limitados diante das especificidades
do setor
E Foco na protecdo das informacGes Nenhum destacado
F Protecdo das informacdes. Foco em | Agilidade e confianga com parceiros
patentes préximos

Fonte: dados da pesquisa

A confianca foi indicada pelos gestores entrevistados como elemento central para que
ocorra compartilhamento das informacdes entre as empresas nos setores em que atuam, um
elemento percebido por Benedetti (2012) como fundamental para a circulagédo de informagéo.
O receio de que suas ideias sejam utilizadas por concorrentes foi apontado por unanimidade
pelos entrevistados, o que torna restrito o0 ambiente de troca de informacdes, assim como a
qualidade das informagdes compartilhadas, sendo raros os casos em que informacoes
consideradas estratégicas sdo reveladas, mesmo entre os parceiros de maior confianca.
Segundo o gestor da empresa B, novos membros que se integram a rede de empresas que
compartilham informagdes ndo sofrem discriminagdo, mas acabam ndo recebendo o mesmo
nivel de informacdes que as mais antigas, até que se construa uma relacdo de confianga. De
maneira semelhante, o gestor da empresa F destacou que € a partir dessa relacdo de confianca
que novos potenciais parceiros também sdo indicados, de tal maneira que ndo é opcdo do
gestor arriscar com novos parceiros que nao tenham sido apresentados por alguém que ele ja
trabalha h&a um certo tempo. A relagdo de confianga ndo ocorre naturalmente em um simples
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contato ou conversas esporadicas. De acordo com o gestor da empresa C, 0S pequenos grupos
se formam a medida que as pessoas se conhecem melhor e passam a compartilhar suas
experiéncias. Dentro desses grupos € comum e mais intenso o compartilhamento de
informagdes. J& o gestor da empresa D revelou que ndo é comum haver discussdes entre as
empresas do setor a respeito de problemas que vivenciaram e de que maneira 0s
solucionaram. Sua percepcdo € que ndo ha compartilhamento de solugdes técnicas e que
possam ser Uteis a outras empresas do setor.

O gestor da empresa E destacou a importancia de ndo revelar suas inovagdes antes
delas serem lancgadas nesses eventos, protegendo-as, quando possivel por pedidos de patentes
solicitados previamente. Os gestores das outras cinco empresas ndo costumam proteger seus
produtos por meio de patentes, ou porque consideram o processo muito demorado e custoso,
ou seja, ndo acham compensador, como revelado pelos gestores das empresas A e B, ou por
ndo serem produtos que possuam caracteristicas que permitam o patenteamento, como é o
caso das empresas C e D. Apesar dos produtos fabricados pela empresa D ndo poderem ser
protegidos por meios juridicos contra copia dos concorrentes, ha a protecdo pelo segredo
industrial, especialmente pelo know-how envolvido no processo produtivo. Portanto, por mais
gue haja um conhecimento sendo compartilhado por fontes externas, havera a necessidade da
incorporagdo do conhecimento interno, que fard& com que os produtos finais sejam
diferenciados, 0 que vai de encontro ao que foi apontado por Broring; Herzog (2008). Assim,
0 know-how resultante da combinacdo de conhecimentos internos e externos é protegido como
segredo industrial, ndo circulando entre as empresas do setor. Ideias para 0s processos das
empresas também sdo observadas pelos gestores nesses eventos, pois algumas empresas,
fornecedores e concorrentes, apresentam uma parte de seus processos de fabricacdo e a partir
do que observam podem encontrar novas possibilidades para os processos de suas préoprias
empresas.

Ainda que haja compartilhamento de informagdes entre as empresas estudadas e seus
pares, 0s casos em gue ha colaboracdo entre as empresas e agentes externos para desenvolver
inovagOes sdo raros. Como colocado pelo gestor da empresa A, mesmo as ideias capturadas
com agentes externos sao trabalhadas pelos membros internos da organizacdo, além de que
sdo os funcionarios da empresa os principais colaboradores para o processo de inovacao da
empresa. Este é um sinal de que a participacdo de fontes externas se da apenas nas fases
iniciais de um processo de inovagdo nesta empresa. Em fases mais avangadas, o conhecimento
externo ja estaria absorvido pelas pessoas que trabalham na empresa e que ddo continuidade
ao processo. O mesmo foi apontado pelo gestor da empresa E, que procura manter o
compartilhamento de informacdes restrito ao inicio do processo de inovacdo, isto é, apenas na
captacao de ideias.

A percepcdo do gestor da empresa B € que a medida que as pessoas percebem
beneficios em trocar informagces com pessoas de outras empresas, aumenta a confianga e o
compartilhamento ocorre com maior frequéncia. Os ganhos distribuidos entre os que
compartilham informagdes ndo séo diretos e de certa forma intangiveis, mas sdo percebidos
como estimulo a novas colaboragfes. Ha uma semelhanca entre esses ganhos e o0
enriquecimento do processo de inovacdo a partir da disponibilizacdo de maior numero de
opcOes apontado por Leydesdorff e Ivanova (2016). De qualquer forma, ha o risco de uma
informacdo ser usada por outra empresa de tal forma que possa implicar em melhor posi¢édo
competitiva, mas, segundo o entrevistado, os beneficios sdo mais positivos, compensando o
risco, que diminui a medida que os lagos de confianca aumentam. A mesma percepc¢édo foi
apontada pelo gestor da empresa C em relacdo a credibilidade que os membros da empresa
ddo ao conhecimento recebido de fontes externas, acreditando que a absorcdo desse
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conhecimento e sua consequente aplicacéo se da tdo logo os funcionarios percebam beneficios
em seu trabalho com a aplicagdo desses conhecimentos. Por conta disso, os funcionarios se
envolvem na implantacdo de melhorias e ddo sugestdes para que haja maior valor agregado
em seu trabalho.

Foi possivel notar que o compartilhamento das informacdes ocorre principalmente por
meios informais e a obtencdo das informacdes se da a partir de conversas entre as pessoas €
suas observacdes. Quando se trata de interacdo com clientes, foi possivel observar que os
gestores se sentem mais prestigiados para compartilhar informagGes quando os clientes
percebem que eles estdo preocupados em contribuir para melhorar o uso de seus produtos no
seu dia a dia e tornar suas operagdes internas mais eficientes. Todavia, o0 gestor da empresa F
destacou que solucdes e projetos desenvolvidos para um cliente também sdo oferecidos para
outros clientes, sem que 0s processos ou produtos de onde surgiram os insights que levaram
as inovacdes sejam revelados para os demais.

Como a cadeia automotiva culmina em grandes players, que sdo os sistemistas e as
montadoras, estes players tém como pratica organizar eventos em que seus fornecedores se
reinam e mantenham-se atualizados de suas demandas. Desta forma, ha troca de experiéncias,
compartilhamento de conhecimentos e aprendizado que também contribui para que as
empresas inovem em seus processos e fortalecam a competitividade de toda a cadeia.
Todavia, 0 gestor da empresa A destacou que com grandes empresas, a troca de informacgoes
fica condicionada a liberacdo dessas informacGes pelo cliente, o qual restringe aquelas que
considera estratégicas e que seu compartilhamento possa lhes prejudicar de alguma maneira.
Estas grandes empresas mantém controles de troca de informagdo, com documentos que
garantam a confidencialidade dos envolvidos. Todavia, prevalece a troca de informacGes de
maneira informal, seja por meio de conversas ou do que se observa durante a permanéncia
dentro da empresa cliente.

Quando a direcdo do compartilhamento é a montante na cadeia de suprimentos, o
gestor da empresa F informou que a orientacdo para uma relacdo de confianca o leva a
preferir se concentrar em fornecedores da regido, de tal forma que seja facilitada a troca de
informacBes e acompanhamento da producéo e possiveis problemas. Necessidades verificadas
como tendéncias de mercado sdo compartilhadas com os fornecedores para que eles possam
contribuir na analise da melhor opc¢éo para o desenvolvimento de um novo projeto.

4.3 Categoria “beneficios com a inovacio”

Para a categoria “beneficios com a inovag¢do” os elementos-chaves identificados nas
entrevistas foram destacados no Quadro 4.

Quadro 4: Elementos-chaves da categoria “beneficios com a inovagao”

Beneficios com a Inovagéo
Empresa Produtitividade / Redugéo N
Capacitacao
de Custos
A Altamente positivo Funcionarios mais bem preparados
B Melhoria dos processos Nenhum destacado
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C Altamente positivo Capacitacdo do proprio gestor
D Melhoria dos processos Capacitagdo do proprio gestor
E Melhoria dos processos e qualidade Nenhum destacado
F Melhoria dos processos Capacitacdo do proprio gestor

Fonte: dados da pesquisa

Para todos os gestores entrevistados, 0 maior beneficio que obtiveram com inovagGes
desenvolvidas com a utilizacdo de informac6es absorvidas de agentes externos foi o aumento
da produtividade, seguido da reducdo de custos e aprimoramento da qualidade de seus
processos. O gestor da empresa A destacou 0s ganhos de produtividade, reducdo de custo e
ganhos de escala provenientes de maiores volumes de producéo obtidos com maior volume de
vendas ocasionados por maior competitividade gerada pela reducdo dos custos de producéo,
beneficios semelhantes aos apontados por Silva; Dacorso (2013). A maior parte dos
beneficios provenientes de inovacdes é apontada pelo gestor da empresa B como aqueles
referentes aos seus processos operacionais, especialmente no que tange aos ganhos de
produtividade e reducdo de custos. O objetivo maior € manter a empresa competitiva em um
cenario extremamente exigente por qualidade, precos baixos e prazos reduzidos. Empresas do
mesmo ramo de atuacao consideradas parceiras contribuem com ideias e sugestdes para que
0s processos sejam melhorados. Nota-se que se tratam de pequenas modificagdes que podem
ser consideradas inovag6es incrementais.

A inovacdo nos processos é fundamental para a empresa C conseguir reduzir seus
custos totais de producdo e o tempo de atendimento, que engloba todo o ciclo logistico da
empresa, do pedido do cliente, passando pelo fornecimento de materiais e insumos, a
producdo e entrega para o cliente. O gestor da empresa D destacou a eliminacdo de
procedimentos repetidos e desperdicios e aumento da produtividade. Foram implantados
novos métodos de trabalho e execucdo da producdo, assim como uma remodelagem da gestao
da producéo que lhes permitiu ser mais eficiente e reduzir custos e prazos de producéo.

Os beneficios obtidos gracas a inovagdes em processos, quando ha compartilhamento
de informac@es entre os atores da cadeia de suprimentos, pode incluir varios atores da cadeia,
segundo a percepcao dos gestores das empresas A e C. Para o gestor da empresa C, quando se
consegue reduzir os custos logisticos, é possivel compartilhar os ganhos pela cadeia de
suprimentos, beneficiando, além da prépria empresa, seus clientes e fornecedores. Por sua
vez, 0 gestor da empresa A Vvé que o controle criterioso de fornecedores, uma caracteristica do
setor automotivo, exige que todos os atores da cadeia produtiva estejam alinhados e
contribuam para que o fornecimento seja garantido ao cliente final, que sdo as montadoras.
Assim como a empresa A se beneficia da absor¢cdo de conhecimento que recebe de seus
clientes, a empresa é beneficiada pelo melhor atendimento de seus fornecedores ao Ihes
passarem algum conhecimento que possa ser aproveitado e seja revertido em beneficio para a
empresa. Todavia, a percepcdo de distribui¢do dos beneficios com a inovacgdo ao compartilhar
informagdes ndo foi revelada pelos demais entrevistados. Pelo contrario, os gestores das
empresas C e F consideram que cada empresa € responsavel por usar as informacgdes da
melhor maneira possivel, restringindo os beneficios obtidos a elas mesmas.
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Para todas as empresas estudadas, a maior parte das inovagdes em processos ocorrem a
partir de ideias dos proprios funcionarios. Quando as ideias sdo de fontes externas,
dificilmente sdo implantadas sem a incorporacdo de uma ideia interna. A participacdo dos
funcionarios na geracao de ideias é estimulada nas seis empresas, sendo que apenas a empresa
A relatou ter um programa formalizado para a geracdo de ideias internamente. Para 0s outros,
como a empresa C e D, ha a intengdo de criar um programa de recompensas para as ideias
dadas para os funcionarios, enquanto as demais consideram que as ideias dos funcionarios
surgem naturalmente, pois irdo contribuir de alguma forma para o dia a dia deles.

Ao se considerar os beneficios que o compartilhamento de informacdes traz para as
inovagOes em produtos, um dos beneficios colocados por Rodriguez-Ferradas e Alfaro-Tanco
(2016), foi comum entre os entrevistados apontar o melhor atendimento das necessidades dos
clientes e identificacdo de tendéncias tecnoldgicas e de padrdes de consumo. Para o gestor da
empresa D, ao manter proximidade com pessoas de fora da empresa, que estdo em contato
especialmente com atores posicionados a jusante na cadeia de suprimentos, é possivel
identificar varias oportunidades que considera que nao as perceberia ndo fosse a intervencgéo
dessas pessoas. Sem essas fontes externas, ele ficaria limitado ao que conhece e ao que
consegue perceber ao pesquisar 0 ambiente externo, trabalhando com informacg6es bem mais
limitadas e talvez com menor qualidade do que as obtidas com especialistas. Com o contato
externo é possivel estar atualizado e acompanhar as tendéncias, caso contrario os outros
competidores ficardo a sua frente e estardo em vantagem. Segundo o gestor da empresa A, as
inovacOes desenvolvidas a partir da interacdo com os grandes clientes podem ocorrer em toda
a organizacao, isto é, podem ser inovacGes de processos, de gestdo de pessoas, de estratégias
de marketing, qualidade e outras. J& o gestor da empresa C destacou que por meio das
inovacdes foi possivel diminuir os tamanhos dos lotes de producdo, sendo mais &agil em
atender seus clientes.

Por fim, vale destacar a capacitacdo dos gestores e de alguns colaboradores das
empresas ao buscarem conhecimentos com fontes externas, o que implica em ampliacdo do
conhecimento interno, como apontado por Nonaka e Takeuchi (1997). Segundo o gestor da
empresa A, funcionarios que saem para aprimorar seus conhecimentos, fazendo cursos
técnicos, graduacdo, especializacdo ou poés-graduacdo, sdo inseridos em um ambiente rico de
novos conhecimentos e experiéncias. Isso faz com que os funcionarios voltem com novas
ideias, novos olhares para os problemas que vivenciam no seu dia a dia, permitindo inovar
para a melhoria continua de suas operac6es. De maneira semelhante, os gestores das empresas
C, D e F destacaram a propria capacitacdo, que possibilitou profissionalizar a gestéao,
modificando processos, melhorando a produtividade e desenvolvimento de uma estratégia
focada no crescimento.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados do trabalho de campo deste artigo mostraram que, nas empresas
pesquisadas, a realidade apresenta alguns elementos que merecem cuidados ao se pensar em
praticas de inovacdo aberta em MPEs. Nem sempre as préaticas destas empresas obedecem a
regras pré-definidas dentro de um sistema de gestéo e que podem ser consideradas modelos de
referéncia para outras empresas. Na verdade, o envolvimento dos gestores das MPEs
estudadas com fontes externas de conhecimento ocorre de maneira bastante heterogénea,
dependendo do setor de atuacdo, da maturidade do negdcio, do tipo de relacdo que seus
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gestores mantém com as fontes externas, da centralizacdo na gestdo dos negocios e do tipo de
cadeia produtiva em que as empresas entdo inseridas.

Em grande parte das vezes, sdo 0s proprios gestores das empresas que buscam as
fontes externas de conhecimento, o que acaba limitando a eficicia desse processo, uma vez
que também sdo responsaveis por inimeras outras atividades dentro da empresa. A medida
que os gestores dividem suas responsabilidades com outras pessoas dentro da organizagdo, ha
maior disponibilidade para manter contato com fontes externas, de tal forma que assim é
possivel estabelecer relacfes mais intensas com melhor aproveitamento do conhecimento
dessas fontes externas.

A busca por fontes externas é importante tanto para inovac¢Ges dos produtos dessas
empresas quanto para o aprimoramento de seus processos. De qualquer forma, tanto para
produtos quanto para processos, as inovagOes desenvolvidas a partir do conhecimento
adquirido em fontes externas limitam-se a pequenas melhorias, caracterizando inovacdes
incrementais. Quando se trata de inovacGes em seus produtos, a decisdo em transformar as
ideias das fontes externas em projetos de inovacdes € baseada principalmente na percep¢ao
dos gestores da aceitagdo de um nimero de clientes que justifique as modificacdes solicitadas.
Contudo, a avaliacdo esta condicionada as caracteristicas dos clientes. Para clientes que sdo 0s
consumidores finais de um produto de uso pessoal, predomina a tendéncia do comportamento
de consumo desses clientes, que sofre mudancgas constantes ditadas pelo ambiente em que
vivem. J& quando os clientes sdo industrias, as solicitacdes recebidas sdo como imposicdes
por especificacdes técnicas que os clientes demandam para integrarem os produtos recebidos
em seus produtos ou processos. Nos dois casos, as ideias vindas de fora das empresas sao
assimiladas e incorporadas ao conhecimento prévio que detém, sofrendo as alteracGes
necessarias para que o processo de inovacgdo se desenvolva e o resultado implique em maior
produtividade da empresa, maior nimero de clientes atendidos com as modificacBes ou
reducdo de custos que possibilitem a empresa ser mais competitiva.

Apesar das empresas estudadas ndo possuirem uma sistematica padronizada para a
busca de conhecimentos com fontes externas, os locais em que realizam suas buscas se
repetem, concentrando-se em grupos de clientes, eventos e fornecedores, decrescendo de
importancia respectivamente. Aqueles gestores que estdo procurando melhorar sua
capacitacdo em gestdo, mostraram maior propensdo em organizar seus contatos com fontes
externas, chegando a estabelecer uma agenda para essa atividade.

Mesmo o0s gestores mostrando-se favoraveis a interacdo com fontes externas para
encontrarem novas ideias e adquirirem conhecimentos, o compartilhamento das informacdes
ndo ocorre de maneira totalmente aberta. O elemento central que conduz o compartilhamento
das informacGes € a confianca, a qual se fortalece a medida que as interagcBes ocorrem e 0s
envolvidos percebem que essa interacdo lhes traz beneficios ante aos riscos que possam
existir. O que chamou atencéo nos grupos de confianca em que o0s gestores compartilham seus
conhecimentos, foi a necessidade de indicacdo de um parceiro com o qual j& mantenha uma
relacdo de confianga para a interacdo com um novo parceiro. Esse comportamento indica que
0s grupos de confianca se ampliam & medida que novos integrantes sdo indicados para
integrarem esses grupos, 0 que, em ultima analise, implica em maior circulagédo de
conhecimento e maior abertura para compartilhamento de informagdes.

Ao utilizarem as fontes externas em seus processos de inovacgédo, os gestores indicaram
gue os maiores beneficios se referem aos seus processos, destacando-se 0s ganhos em
produtividade, reducdo de custos e aprimoramento da qualidade. Todavia, destaca-se a
necessidade de saber combinar o conhecimento externo com o conhecimento interno para que
se alcance melhores resultados com uma inovacédo. Para as empresas estudadas, os beneficios
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alcancados gracas as inovacfes que tiveram a contribuicdo de fontes externas s6 foram
possiveis porque houve engajamento de seus colaboradores, que participaram ativamente
desse processo.

Sendo inovagdes em produtos ou processos, 0 beneficio final que as empresas desejam
ao buscarem fontes externas para seus processos de inovacao é a maior competitividade no
setor em que atuam. Isso justifica o receio revelado pelos gestores em compartilharem
solugdes técnicas com empresas do mesmo setor, pois o0 aprendizado obtido com a
implantacdo de uma inovagdo pode significar um espaco de tempo de manutencdo de
vantagem competitiva perante os demais.

Os resultados deste artigo abrem possibilidades para estudos futuros, como por
exemplo procurar identificar diferentes praticas de inovacdo aberta entre diferentes elos de
uma cadeia produtiva, ou ainda estudos quantitativos dentro de mesmos segmentos de atuacao
de MPEs para posterior comparacao e identificacdo de similaridades e diferencas.
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