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RESUMO

O objetivo deste artigo € apresentar um levantamento a respeito do uso das premissas de
inteligéncia competitiva e de inovagdo aberta nas empresas brasileiras que recorrem
sistematicamente a P&D no desenho e na implantacdo de suas estratégias competitivas.
A selecdo das empresas foi intencional, tomando por base empresas brasileiras com
reconhecido uso da P&D, e o instrumento de coleta de dados foi um questionério
fechado. Os dados foram tratados por estatistica descritiva e correlacdo linear maltipla.
Os resultados evidenciaram um baixo uso — ou mesmo falta de compreensdo — das
premissas de estratégias de inovacdo que exigem maior mudan¢a de modelo mental dos
gestores de P&D, particularmente no que diz respeito ao papel dos modelos de negdcio.
Ha também indicios de que as empresas pesquisadas subestimam os beneficios dos
fluxos de conhecimento de dentro para fora da empresa. Por fim, a pesquisa traz
evidéncias de que uma estratégia de inovacdo adequada tem o potencial de auxiliar as
empresas brasileiras em processo de emparelhamento tecnoldgico.
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1 INTRODUCAO

As organizacOes estdo inseridas em um ambiente altamente complexo, o0 que
gera inumeras dificuldades de operacionalizacdo, dentre eles pode-se citar fatores
econdmicos, ambientais, tecnoldgicos e sociais, ja em contra partida surgem novas
demandas e oportunidades de negdcios. Esses aspectos requerem das organizagdes
agilidade de resposta e informacdes confiaveis para a tomada de deciséo.

Em funcdo desses fatores, um numero crescente de empresas estd incorporando
sistemas e unidades de Inteligéncia Competitiva (IC) em suas operacOes para auxilia-las
na definicdo das competéncias necessarias para explorar seus recursos e capacidades de
forma otimizada. Nesse ambiente, as empresas que se utilizam de programas de
inteligéncia competitiva ampliam o conhecimento dos seus mercados, melhoram as
relacBes inter-funcionais entre as suas unidades de negocios e sdo dotadas de maior

habilidade para desenvolver estratégias competitivas proativas (BROD, 1999).

Desde Schumpeter (1934) compreende-se que, em economias de mercado, as
firmas desencadeiam em suas estratégias competitivas um processo de destruicao
criativa ao inovar sistematicamente para se diferenciar e, consequentemente, obter uma
rentabilidade maior do que os concorrentes incapazes de copiar rapidamente essa
diferenciacdo. A inovacdo promovida pela firma é critica para um pais, pois “[...]
implica unir diferentes tipos e partes de conhecimentos e transforma-los em novos
produtos e servigos tteis para o mercado ou para a sociedade” (FIGUEIREDO, 2009, p.
31). Como atesta 0 Manual de Oslo (OECD, p. 15), “o desenvolvimento e a difusdo de
novas tecnologias sdo essenciais para o crescimento da producdo e aumento da

produtividade” de empresas e paises.

A partir dos anos 2000, ganhou grande destaque entre os gestores de grandes
firmas de paises desenvolvidos a estratégia de Open Innovation ou Inovacdo Aberta

(IA). A 1A defende a adogdo de um conjunto de premissas que emergem da pesquisa
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orientada para a observacgdo das préaticas de grandes firmas estadunidenses com tradicéo
em P&D frente as crescentes complexidades da gestdo de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo (C&T&I) (VANHAVERBEKE; CLOODT; VAN DE VRANDE, 2009).

A estratégia de 1A caracteriza-se pelo “[...] uso intencional de fluxos de entrada e
de saida de conhecimentos com o proposito de, respectivamente, acelerar a inovagdo
interna e expandir os mercados para o uso externo de inovagdo” (CHESBROUGH;
VANHAVERBEKE, 2006, p. 1). Mais recentemente, essa onda em favor da 1A chegou
aos executivos das empresas brasileiras, principalmente aquelas com histérico de uso de
inovacdo em suas estratégias empresariais (SILVEIRA, 2012). E importante ressaltar
que a defesa da necessidade premente de se fertilizar as estruturas de P&D da firma com
os conhecimentos produzidos extramuros ja foi expressa no conceito de capacidade
absortiva (COHEN; LEVINTHAL, 1990). Ainda assim, a incipiente literatura cientifica
de IA sugere que essa estratégia (IA) emerge em resposta a fendmenos relacionados a
dindmica da gestdo de inovacao tecnoldgica especificos ao estagio atual de evolugdo da
economia capitalista, tais como a globalizagdo do conhecimento (CHRISTENSEN,
2006). Sendo assim, pode-se levantar a possibilidade, ao menos teoricamente, de que,
para alcancar niveis de CT mais avancados nas condi¢fes dadas pelo contexto de
negdcios atual, as firmas brasileiras podem valer-se das premissas da estratégia de IA.
Mas os estudos cientificos sobre 0 uso da IA nas estratégias tecnolégicas das empresas

brasileiras ainda sdo incipientes.

O objetivo deste artigo € apresentar um levantamento a respeito do uso das
premissas de IC e IA nas empresas brasileiras que recorrem sistematicamente a P&D no
desenho e implantacdo de suas estratégias competitivas. Dados o objetivo proposto e o
posicionamento deste estudo, seus marcos tedricos sdao a Economia Evolucionéria
Neoschumpeteriana (DOSI, 1982; FREEMAN; SOETE, 1997; NELSON; WINTER,
1982; PAVITT, 1990) e as extensoes da Visdo Baseada em Recursos (VBR) (COHEN;
LEVINTHAL, 1990; GRANT, 1996; TEECE; PISANO; SCHUEN, 1997).
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Apresentam-se, a seguir, 0s conceitos que serdo utilizados na pesquisa de
campo. Com vistas a clarear as motivacGes para 0 uso, no paradigma tecnoprodutivo
atual, de 1A, serd explicitada a inter-relacdo entre as estratégias empresariais, 0

posicionamento tecnoldgico e a gestdo de P&D sob a dtica da inteligéncia competitiva.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Inteligéncia Competitiva

A andlise da literatura indica divergéncias em torno da definicdo de Inteligéncia Competitiva,
uma vez que alguns autores e/ou fontes enxergam a IC com foco no monitoramento dos competidores;
outros enxergam a IC com foco no monitoramento do ambiente externo; ha os autores e/ou fontes que
entendem a IC com foco no monitoramento do ambiente externo e dos competidores; ha ainda aqueles
gue compreendem a IC com o foco no monitoramento do ambiente externo e interno as empresas; e
aqueles que entendem que a IC deve monitorar ndo s6 o ambiente externo, incluindo os competidores,
mas também o ambiente interno da empresa, de forma a reduzir os riscos e aproveitar as oportunidades
(Veiga, 2011).

Belluzzo (2007) considera que a sociedade contemporanea tem a informacéo
como o principal bem de valor e 0 conhecimento como agregador de valor aos produtos
e servigos. Partindo desta premissa, é possivel considerar que as empresas, sendo parte
indissociavel da sociedade contemporanea, poderdo, a partir do uso estratégico da
informacdo e do conhecimento, conectar-se com as principais estratégias de acdo e
posturas empresariais do momento. Com isso, podemos vislumbrar que as organizacoes
que possuem pessoas com competéncias em informacdo saberdo o que fazer com a
informacdo, pois a informacdo sozinha, dispersa, ndo constitui inteligéncia. Para que ela

seja considerada como tal, faz-se necessario uma estruturacdo e alinhamento das
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informacdes existentes de forma coerente para que seja vista como inteligéncia
competitiva (IC) e que gere conhecimento sobre determinado assunto ou contexto, além
de também nortear as acdes de tomada de decisfes atuais e mesmo futuras.

A Associacdo Brasileira de Analistas de Inteligéncia Competitiva (ABRAIC)
defi ne a IC como um processo informacional proativo e sisteméatico que conduz a
melhor tomada de decisdo, seja ela estratégica ou operacional, identifi cando as forcas
que regem o0s negocios e reduzindo os riscos. Montgomery e Weinberg (apud
PRESCOTT; MILLER, 2002, p. 226) afi rmam que a IC “é um pensamento proativo,
oportuno e voltado para o futuro”. A disponibilidade de acesso a informagao, tanto em
forma quanto em contetudo, a fi m de proporcionar maior qualifi cacdo de seus
colaboradores, o contato com fontes externas de informagdes importantes para a
estratégia da organizacdo, condi¢cbes de transformar informacdo em inteligéncia com
significado estratégico e um clima de comunicacdo multidirecional entre os
colaboradores da organizacdo sdo quesitos de suporte e funcionalidade importantes no
processo inovador que representa a IC (RODRIGUES; RICCARDI, 2007).

Na visdo de Gomes e Braga (2004), antecipar mudancas no ambiente de
negocios, descobrir concorrentes novos e potenciais, antecipar as acGes dos atuais
concorrentes e aprender sobre mudancas politicas, regulatérias ou legislativas que
possam afetar 0 neg6cio sdo os principais propositos da utilizacdo da IC. De acordo com
Miller (2002), a eficacia de um processo de inteligéncia ndo implica, necessariamente, a
existéncia de uma equipe em tempo integral, podendo-se atribuir a certos integrantes de
diferentes niveis a responsabilidade por determinado aspecto da atividade de
inteligéncia.

As atividades de inteligéncia competitiva sdo apresentadas na maioria da
literatura como um processo, denominado de Sistema de Inteligéncia Competitiva - SIC
(KRIZAN, 2010; RODRIGUES e RICCARDI, 2007; TYSON, 1998; CHENG et al.,
2002). No que tange ao gerenciamento das informagdes, Tyson (1998) conceitua o
Sistema de Inteligéncia Competitiva (SIC) como o processo sistematico que transforma

particulas e pedacos de dados desconexos em conhecimento estratégico. E uma série de
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eventos que se sucedem e sdo ligados por relagdes de causa e efeito que identificam e
disponibilizam informacgdes para a melhor tomada de deciséo gerencial para os negdcios

empresariais inteligentes.

2.2 Estratégias de inteligéncia competitiva e posicionamento tecnoldgico

A gestdo estratégica da inteligéncia competitiva e a gestdo da inovacédo
tecnoldgica sdo consideradas processos interconectados, ja que, no paradigma
tecnoprodutivo atual, ndo inovar significa para uma firma correr um sério risco de
deterioracdo do seu desempenho competitivo (FREEMAN; SOETE, 1997). Adotar uma
abordagem estratégica do uso da inovagdo tecnoldgica auxilia a demarcar o esforco de
aprendizado de longo prazo, consciente e deliberado (FIGUEIREDO, 2009; KIM,
1998), que serd requerido das firmas brasileiras que buscam o emparelhamento
tecnoldgico com suas congéneres de paises desenvolvidos, ou mesmo a defini¢do de
novas rotas tecnoldgicas nos segmentos em que o Brasil resolver direcionar seu

desenvolvimento econémico e social nas proximas décadas.

A definicdo de estratégias genéricas € um esforco consciente de reduzir o
namero ilimitado de estratégias competitivas observaveis no mundo real dos negocios
aos aspectos gerais dessa escolha, reforcando a inter-relacdo dos atributos que a
caracterizam (HAMBRICK, 1983). Mesmo reconhecendo o carater limitado e arbitrario
de qualquer tipologia, Mintzberg (1988) apresenta a seguinte categorizacao, adotada
nesta pesquisa, para uma diferenciacdo: i) Preco alto ou baixo: cobrar um preco mais
baixo, para a mesma qualidade. Pregos altos ajudam a posicionar a marca; ii) Imagem
ou Marca: desenvolve uma percepgdo no consumidor que torna o produto da empresa
mais atrativo do que os produtos da concorréncia; iii) Suporte: oferece diferenciacdo
suplementar ao produto, geralmente por meio de servigos correlatos; iv) Qualidade:

oferece, a precos competitivos, um produto ou servico que, embora ndo seja
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substancialmente diferente em termos de atributos, € melhor que os produtos da
concorréncia; v) Design ou Projeto: trata-se de oferecer um produto efetivamente
diferente da concorréncia; vi) Nao diferenciacdo: as empresas simplesmente copiam

acOes bem-sucedidas de outras empresas em funcao das oportunidades de mercado.

A opcdo, no contexto da firma, por enfrentar ou ndo as incertezas tipicas de
decisdes estratégicas nos remete a questdo do posicionamento tecnoldgico pretendido.
Bell e Pavitt (1995), adaptando a tipologia proposta originalmente por Pavitt (1984),
argumentam que 0s setores e as empresas tém padrdes de inovacdo especificos, que
influenciam as acdes inovativas das firmas ai presentes e o l6cus preferencial de
inovacdo. O posicionamento tecnoldgico reflete a intensidade dos esforgos de inovacgao
da empresa e envolve a demarcagdo de como ela conduzira o processo de obtengdo das

tecnologias-chave para sua estratégia empresarial.

Nesta pesquisa, adota-se a proposta por Freeman e Soete (1997), que apresentam
seis alternativas de posicionamento tecnoldgico: i) ofensiva: a empresa busca lideranca
tecnoldgica em determinado ramo da industria; ii) defensiva: a empresa ndo quer correr
0S riscos de ser a primeira, mas seguird rapidamente o inovador aprendendo e
oferecendo alternativas mais consistentes; iii) imitativa: a empresa copia produtos ou
tecnologias existentes, sem pretensdes de modifica-los; iv) dependente: seguem
explicitamente as demandas técnicas de outras empresas, limitando-se a operar
eficientemente os equipamentos existentes; v) tradicional: empresas que operam em
setores de concorréncia centrada em precos, muitas vezes de carater artesanal, e sem
recursos ou capacitacbes para projetos de longo prazo e grandes incertezas; Vi)
oportunista: associada a exploracdo de um nicho de mercado ou as oportunidades

temporarias, que ndo requeiram grandes investimentos em P&D.
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2.3 Inovacao aberta

Os defensores da IA desferem um ataque frontal a efetividade das areas
profissionais de P&D que se desenvolveram ao longo de mais de um século de trajetdria
da grande empresa chandleriana, caracterizadas por estruturas verticalizadas e processos
autocentrados, (CHESBROUGH; VANHAVERBEKE, 2006). Segundo Christensen
(2006), a ideia que predominou até o final do século passado de que a firma deveria
manter seu foco no esforco interno de acumulo de capacidades, associada a VBR,
caracterizou uma perspectiva introspectiva de gestdo da inovagdo tecnoldgica,
inadequada ao ambiente de negdcios atual. Logo, as estratégias de IA seriam, de acordo
com esse autor, uma inovagdo organizacional na gestdo de P&D com vistas a adaptala
as mudancas decorrentes do paradigma tecnoprodutivo atual. Mas, ainda que o0s
argumentos acima parecam pertinentes a primeira vista, ndo se pode deixar de
reconhecer, como indicam estudiosos do assunto (DAHLANDER; GANN, 2010;
TROTT; HARTMANN, 2009), que alguns elementos centrais da A ndo sdo novos.

A construcdo de networks (GULATI, 1998; JARRILLO, 1998) e o
estabelecimento de aliancas estratégicas foram vistos como mecanismos mais efetivos
de acesso a fontes externas de conhecimentos. Os estudos de redes foram diretamente
aplicados a questdo da inovacdo tecnolédgica e sua dindmica (MALERBA, 2002;
PAMMOLLI; RICCABONNI, 2001). A relevancia dos estudos e autores citados no
paragrafo acima nos permite afirmar que ndo € o fato de a empresa manter um vinculo
com parceiros externos que da a estratégia de IA o carater de uma suposta inovacao
organizacional. Sendo assim, 0s possiveis aspectos idiossincraticos da estratégia de 1A
devem ser buscados nas caracteristicas ambientais, institucionais e organizacionais
relacionadas a gestdo de P&D que emergiram em resposta as profundas transformacées

em curso na dindmica do capitalismo industrial na Economia do Conhecimento (EC).
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Dentre essas transformacoes, destaca-se o carater especializado, distribuido e
fluido da producéo de conhecimento (LANGLOIS, 2003). A proliferacéo de disciplinas
cientificas embutidas em produtos e processos que caracteriza o paradigma
tecnoprodutivo atual faz com que as grandes organizagdes industriais busquem atuar
preferencialmente como integradoras de sistemas tecnoldgicos, lideres de plataformas
ou designers de arquiteturas modulares (CHRISTENSEN, 2006). Para coordenar o
acesso e a absorcdo dos conhecimentos externos nessas estruturas, as firmas precisaram
conectar-se frouxamente a uma miriade de parceiros que dominam determinadas
especializacBes, estabelecendo, em alguns casos, redes de configuracdo variavel
(PITASSI, 2004).

Nas estratégias radicais de IA considera-se mais importante a capacidade de a
firma “conectar e desenvolver” (C&D) solu¢des (HUSTON; SAKKAB, 2006) do que o
dominio interno da P&D e, consequentemente, da propriedade intelectual (PI1). No
sentido “de fora para dentro” dos fluxos de conhecimentos, os vérios casos de empresas
sem estruturas internas expressivas de P&D, mas com reconhecido sucesso inovativo —
tal como Cisco —, comprovariam que, na EC, ndo é mais indispensavel gerar
internamente a inovacdo para uma firma usufruir dela (CHESBOUGH, 2003). Na
perspectiva da Ol (CHESBROUGH, 2006), rejeita-se a sindrome do “not invented
here”: os conhecimentos externos podem — e devem — entrar ao longo de todo o
processo de inovacgdo, sejam eles: ideias incipientes para aprofundamento na fase de
pesquisa aplicada, conceitos prontos para serem desenvolvidos em produtos, ou mesmo
produtos prontos para entrar no mercado por meio dos canais de distribuicdo que a firma
ja possua.

No sentido “de dentro para fora” dos fluxos de conhecimentos, a estratégia de 1A
enfatiza que a baixa capacidade de uma firma perceber os “falsos negativos” que brotam
na gestdo de P&D, decorrentes da dependéncia de trajetdria da tecnologia previamente
escolhida (NELSON; WINTER, 1982), pode fragilizar seriamente sua posicéo
competitiva no longo prazo (CHESBROUGH, 2008). Além dos impactos diretos de
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correntes do uso de tecnologias ndo relacionadas ao negécio principal para a cria¢do de
novas avenidas de crescimento, ha os beneficios indiretos da fertilizacdo da atividade
inovativa para a sociedade: as firmas ver-se-ao incentivadas a colocar seus projetos de
P&D a disposi¢do do mercado de tecnologia, ao invés de manté-los sem valor comercial
nas prateleiras. Mesmo que ndo se possa confundir as estratégias de IA como 0s
movimentos de cddigo aberto — em inglés, open source —, ha claras associag¢fes entres
as duas ideias, particularmente quanto a assuncdo dos beneficios que a adesdo aos
modelos abertos de producdo e compartilhamento de conhecimento pode trazer para as
estratégias empresariais e de inovagdo tecnoldgica vis-a-vis 0s modelos introspectivos
(CHESBROUGH; APPLEYARD, 2007). Dada a dindmica de entrada e saida de
conhecimentos e tecnologias, bem como a inter-relacdo entre os dois fluxos, a 1A
propde que a empresa adote uma gestdo proativa — no limite, de mercado — da

propriedade intelectual.

A literatura cientifica de IA também traz, embora em numero muito menor,
evidéncias dos riscos decorrentes do uso de fontes externas na gestdo do processo
inovativo (DAHLANDER; GANN, 2010). A pesquisa empirica realizada por Laursen e
Salter (2006) sugere um limite a partir do qual o aumento das fontes externas de
conhecimento pode gerar rendimentos decrescentes, em fungdo das dificuldades
cognitivas decorrentes dessa diversidade. Para Pisano e Verganti (2008), o tipo de
colaboracdo com parceiros externos depende da maturidade do conhecimento buscado,
sendo que, nos estagios iniciais da pesquisa cientifica, quando a direcdo da trajetdria
tecnoldgica ainda ndo estd clara, modelos mais abertos seriam pouco efetivos.
Apoiando-se na proposicdo de Chesbrough (2006, p. 15-16), o Quadro 1 apresenta a

lista consolidada das premissas que caracterizam as estratégias de 1A.
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Quadro 1 — Premissas centrais das estratégias de 1A

Premissas

Como a firma se comporta em relagéo a inovagéo tecnolégica

Importancia atribuida aos
conhecimentos

externos na estratégia

competitiva

V& os conhecimentos gerados externamente como relevantes, de qualidade,
distribuidos e potencialmente acessiveis. Rechaca a sindrome do ‘“ndo
inventado aqui” — em inglés, NIH (not invented here) — e utiliza
inteligéncia

competitiva tecnolégica.

Gestdo ndo linear e

interdependente da P&D

Permite que os conhecimentos ou tecnologias entrem e saiam em qualquer
fase da cadeia de P&D.

Papel central do Modelo

de Negocio na

inovagéo tecnologica

Foca na proposicao de valor ao cliente, ndo na tecnologia em si. O modelo

de negdcio combina ideias internas e externas em plataformas tecnolégicas.

Prontiddo em aquisicbes

E agil para adquirir empresas de base tecnoldgica identificadas como
oportunidades de inovacdo.

Uso de parcerias de

Codesenvolvimento

Sabe que os projetos de P&D estendem-se além de suas fronteiras e os

conduz, preferencialmente, em parcerias de codesenvolvimento.

Mitigacéo das falhas

nos projetos de P&D

Utiliza, tomando por base o modelo de negécio adotado, processos e

critérios para mitigar tanto os falsos positivos quanto os falsos negativos.

Importancia dos fluxos

de saida

de conhecimentos

Usam em empresas derivadas (spin-offs), em empresas incubadas ou em

licenciamentos  tecnol6gicos 0s conhecimentos ndo diretamente

relacionados aos negdcios principais.

Gestédo da propriedade

Possui uma area estruturada de propriedade intelectual, fazendo interagir

suas decisdes de compra e de venda no mercado de tecnologia.
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Intelectual

Papel dos intermediéarios . L i, . . . .
P Utiliza em atividades criticas da sua cadeia de inovagdo parceiros que

. . x realizam etapas da P&D sob contrato.
na cadeia de inovagdo

) Preocupa-se com a codificacdo do conhecimento tacito e adota TICs
Intensidade no uso de

TIC capazes de gerenciar todo o fluxo de ideias dentro da empresa e em sua
s

relagcdo com parceiros externos.

Metricas de avaliagdo de Utiliza métricas voltadas aos esfor¢os conjuntos de P&D e ao

aproveitamento comercial da propriedade intelectual gerada internamente.

desempenho de P&D

Fonte: CHESBROUGH, 2003, 2006; CHESBROUGH; VANHAVERBEKE, 2006; CHRISTENSEN,
2006; HACIEVLIYAGIL, 2007.

3 METODO DE PESQUISA

Este artigo é um estudo de campo exploratério e descritivo. Exploratorio porque
examina fendmenos econémicos, organizacionais e institucionais subjacentes a gestdo
de P&D em acordo com o paradigma tecnoprodutivo atual, ainda sem contornos
definidos. Descritivo porque procura apresentar como as empresas aqui estudadas estéo
considerando em suas estratégias competitivas e tecnoldgicas os desafios subjacentes as
premissas da IA. A pesquisa concentrou-se em duas frentes: pesquisa bibliogréafica e

levantamento de campo.

A selegédo das empresas foi intencional, tomando por base empresas brasileiras
com reconhecido uso da P&D em suas estratégias competitivas. Pautou essa decisdo o
pressuposto de que essas empresas, pelo fato de fazerem uso sistematico da inovagédo

tecnoldgica, constituem-se campo adequado para observar o fenébmeno que se pretende
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estudar. Além disso, o conjunto das empresas seleciona das tem expressiva participagdo
no Produto Interno Bruto (PIB) e na pauta de exportag0es do Brasil.

A matriz produtiva brasileira tem presenca dominante das empresas nacionais de
ramos industriais que apresentam baixo potencial de diferenciagdo no produto, tais
como mineracgdo, cimento, siderurgia, petréleo e petroquimica, o que poderia distorcer
as concluses deste estudo. Porém, conforme atesta a pesquisa de Chesbrough e
Crowther (2006), as empresas de ramos menos dindmicos também recorrem as
premissas da IA. Na Ultima década, empresas brasileiras que atuam em ramos de maior

contetido tecnoldgico vém ganhando expressdo naquela matriz.

Visto que 0 nimero restrito de empresas pesquisadas impediu um exame mais
detalhado a respeito da moderagéo dos ramos na adocdo das premissas de IA, optou-se
no desenho da pesquisa pela definicdo de dois macrorramos: grupo 1, reunindo as
empresas cuja inovacgdo estad concentrada majoritariamente nos processos de producéo;
grupo 2, reunindo empresas cuja inovacdo esta concentrada principalmente nos
produtos. Embraco e Chemtech, empresas de origem brasileira que hoje pertencem a
grupos estrangeiros, foram incluidas na amostra pelo fato de manterem no Brasil
aspectos criticos de suas decisdes de P&D. Também participou da pesquisa a Embrapa,
em virtude de seu papel na inovacdo do agronegdcio brasileiro. As fontes para a selecéo
das empresas foram informacdes obtidas na ANPEI, na ANPROTEC, no Prémio FINEP
de Inovacdo Tecnoldgica, na Pesquisa Exame/Monitor e na Pesquisa Epoca Negécios.
Importante frisar que todas as empresas selecionadas alegavam publicamente fazer uso,

em maior ou menor grau, da estratégia de 1A.

O instrumento para o levantamento de campo foi um questionario fechado, com
17 questBes categoricas e 14 questdes em formato Likert. As questdes foram elaboradas
a partir da revisao da literatura de economia e de gestdo da inovacdo e, principalmente,
a partir das premissas de IA listadas no Quadro 1. Os dados coletados foram tratados
por meio de distribuicdo de frequéncia e coeficiente de correlacdo de Spearman para o
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caso das perguntas em formato Likert. As correlacGes fortes, positivas ou negativas,
apresentaram coeficientes de correlacdo maiores que 0,6. As moderadas, entre 0,3 e 0,6.
Depois de testar a validade, a confiabilidade e a fidedignidade em duas empresas, 0
questionario foi enviado as areas de P&D das empresas selecionadas. Em alguns casos,
0 envio dos questionarios foi seguido por e-mails e telefonemas de follow-up. Das 22
empresas selecionadas, quatro ndo responderam ao questionario. O Quadro 2 apresenta

as empresas participantes da pesquisa.

Quadro 2 — Empresas participantes da pesquisa de campo

Empresa Localizacéo Negdcio Macrorramo
Aché Guarulhos — SP Laboratério farmacéutico Produto
Bematech Curitiba — PR Solugdes de automacdo para o varejo Produto
Braskem Guarulhos — SP Quimica e petroquimica Processo
Geracéo, transmiss&o, distribuicdo e

comercializagdo de

Cemig Belo horizonte — MG Processo
energia elétrica
Servigos de engenharia, otimizacdo de processos
Chemtech Rio de Janeiro — RJ & automagao Produto
Industrial
Cristalia Séo Paulo - SP Laboratério farmacéutico Produto

o Compressores domesticos e industriais para
Embraco Joinville - SC . } Produto
refrigeracdo

EMS Hortolandia - SP Laboratoério farmacéutico Produto
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Embrapa Brasilia — DF Pesquisa agropecuaria Produto

Séao José dos Campos

Embraer <p Fabricante de aeronaves comerciais e militares
Fibria Séo Paulo — SP Produtos florestais e celulose Processo
Herbarium Curitiba — PR Laboratdrio farmacéutico — Fitoterapicos Produto

Produtos (valvulas, cabos) e servicos para

inddstria de éleo

Lupatech Caxias do Sul - RS Produto
e gas

Natura Cajamar — SP Cosmeéticos Produto

Tigre Joinville — SC Tubos e conexdes em PVC Produto

Usiminas | Belo Horizonte - MG | Siderurgia e mineracéo Processo

Vale Rio de Janeiro - RJ | Mineracéo Processo

Weg Jaragué do Sul - SC | Motores elétricos e transformadores Produto

Fonte: Dados da Pesquisa.

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Face a limitacdo de espaco deste artigo, apenas os resultados julgados mais
relevantes serdo aqui apresentados. Por solicitacdo das empresas participantes, ndo serao
evidenciados resultados individuais. Por se tratar de uma amostra intencional, era
esperado que a maioria (90%) dos respondentes reconhecesse que a cultura

organizacional de suas empresas favorecesse, em algum grau ou medida, a inovagéo
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tecnoldgica. Mas o fato de apenas uma empresa de processo ter concordado com essa
afirmacdo traz indicios de que isso pode ser mais forte nas empresas de produto, como
enfatiza a literatura neoschumpeteriana. As evidéncias também corroboram a literatura
examinada ao afirmar que uma cultura organizacional que valoriza a inovacao estimula
0 monitoramento de fontes externas de conhecimento e o uso das RAI como um

mecanismo preferencial de aprendizagem.

No que diz respeito as estratégias genéricas (MINTZBERG, 1988), os
respondentes selecionaram como mais relevantes “qualidade” (17 respostas) e “marca”
(12) e, em menor numero, “design” (7). Considerando o perfil da amostra, composta por
empresas tidas como inovadoras, salta aos olhos que elas ndo tenham escolhido como
opcao principal esse ultimo posicionamento, cujo elemento diferenciador é a inovacao.
O aparente paradoxo € reforcado pela evidéncia de que trés quartos das empresas
indicaram escolher um posicionamento tecnolégico ofensivo (FREEMAN; SOETE,
1997). Essa contradicdo pode estar relacionada ao fato de os respondentes alegarem que
suas empresas lidam com tecnologias maduras, de trajetorias tecnoldgicas bem
definidas e com taxas de mudanca de baixa intensidade, o que é o padrdo tipico de
empresas de processo. Por outro lado, o desempenho competitivo do Brasil nos ramos
de mineracdo, madeira e celulose e 6leo e gas, nos quais 0 pais possui CT avancadas,
em alguns casos na fronteira do conhecimento, parece explicar por que cinco das seis

empresas de processos indicaram adotar posicionamento tecnologico ofensivo.

Os resultados também indicam que a emergéncia de empresas brasileiras cuja
diferenciacdo esta concentrada no produto, tais como farmacéutica, méaquinas e
equipamentos e TICs, incentivadas pelas politicas publicas em curso no pais, abre a
oportunidade para possiveis mudancas em suas estratégias empresariais e, por
conseguinte, no seu posicionamento tecnoldgico. Por exemplo, no primeiro trimestre de
2012, o BNDESParticipagoes S.A. (BNDESpar) apoiou a criagdo do “superlaboratério”
brasileiro Bionovis, constituido pelas farmacéuticas nacionais EMS, Ache,

Hypermarcas e Unido Quimica, com vistas a producdo de biofarmacos, usando a
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biotecnologia como rota tecnoldgica preferencial. 1sso podera exigir, nessas empresas,
maior esforco interno de P&D visando lidar com pesquisas aplicadas em tecnologias
sem padrdo dominante, com trajetorias indefinidas e com alta intensidade de mudanca.
A decisdo, tomada por todas as grandes farmacéuticas brasileiras, de construirem ao
longo da ultima década centros profissionais de P&D como parte das suas estratégias
tecnoldgicas, € um exemplo dessa mudanca de direcdo. No entanto, intriga o fato de as
quatro empresas que indicaram adotar um posicionamento oportunista pertencerem ao
macrorramo de produtos. Essa evidéncia requer um aprofundamento a respeito da
percepcdo dos gestores de P&D sobre as implicagcbes desse posicionamento, por
definicdo erratico e contrario a ideia do esfor¢o de acumulacao de CT, particularmente

nos ramos em que o Brasil se encontra em estagios basicos de sua capacidade inovativa.

Dezesseis empresas da amostra declararam ter atuacao global e adotar modelos
de negocios que vao da fabricacdo a prestacdo de servicos associados. Esses resultados
reforcam as evidéncias da literatura no que diz respeito a: i) relacdo entre a decisdo de
internacionalizar os neg6cios e 0 uso mais agressivo da inovagdo (BARTLETT;
GHOSHAL, 2000); ii) adocdo de servicos associados a produtos como estratégia de
conquista de mercados mais exigentes. Ao optar pela internacionalizacdo, as ditas
multinacionais brasileiras poderdo ser impelidas a globalizar seus centros de P&D em
busca da captura de spillovers gerados em SNI avancados e a contratar pesquisadores
formados nas universidades de ponta ao redor do mundo, ambos apontados na literatura
de inovacdo em economias emergentes (KIM, 1998) como mecanismos de
aprendizagem adequados aos estagios mais avancados do processo de emparelhamento
tecnoldgico. Por exemplo, a Braskem, ap6s a aquisicdo em 2011 de fabricas da Dow
Chemical, mantém um centro de P&D nos Estados Unidos para o desenvolvimento de

rotas tecnoldgicas especificas.

Tomando por base a cadeia de inovagdo, 16 empresas alegaram que a etapa mais
fundamental é o desenvolvimento ou a engenharia, estdgios em que usualmente o0s

contornos das tecnologias estdo mais claros. Apenas uma empresa, pertencente ao grupo
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de produto, indicou a fase de pesquisa aplicada. Por outro lado, 15 empresas também
alegaram recorrer aos parceiros para conceber novas tecnologias ou novas trajetorias
tecnoldgicas, estagios em que os contornos da tecnologia almejada ainda ndo estdo
definidos, o que, segundo a literatura estudada (PISANO; VERGANTI. 2008), favorecia
as redes de carater mais fechado. A aparente contradi¢do indica uma confusdo dos
respondentes quanto a classificacdo proposta, 0 que precisara ser aprofundado em

pesquisas futuras.

O critério de selecdo da amostra parece explicar por que 80% das empresas
concordaram que a participacdo em RAI constitui-se parte fundamental de suas
estratégias tecnoldgicas. No entanto, merece destaque o fato de que 70% delas também
concordam que um numero excessivo de parceiros pode dificultar a absor¢do de
conhecimentos externos, o que reforca os argumentos coletados da literatura de IA
cientifica de cunho mais critico. Essa evidéncia fortalece o pressuposto adotado nessa

pesquisa de que ndo ha modelos de IA genéricos.

Apenas uma empresa indicou que, para inovar, recorre a produtos prontos
gerados por inventores empreendedores que possam ser comercializados em seus canais
de distribuicdo, o que é apontado na literatura de IA orientada a gestores como um

mecanismo mais agil na introducéo de produtos e servicos.

Dezessete empresas apontaram a presenca das universidades brasileiras nas RAI
em que suas empresas participam. Se associarmos estas respostas a evidéncia de que
estes arranjos sdo majoritariamente procurados com o objetivo de desenvolver novas
tecnologias, ha indicios de uma possivel mudanca de orientacdo na pesquisa académica
no Brasil. Como foi visto na pesquisa bibliografica, a concordancia quase absoluta com
a afirmacdo de que as empresas participam em RAI ndo é argumento suficiente para
considerar que as empresas pesquisadas adotam, de fato, todas as premissas das
estratégias de IA. Uma primeira evidéncia de possiveis limitacdes no uso da IA chama a

atencdo do leitor: alguns respondentes, frente as questdes que envolvem uma maior
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mudanga de modelo mental na gestdo de P&D, alegaram que as questdes ndo se

aplicavam as suas empresas.

Esse numero variou de uma empresa, para a flexibilidade na adogdo de novos
modelos de negdcio, até quatro empresas, para 0 uso fora da empresa de conhecimentos
gerados internamente. Embora isso possa ser verdadeiro, o estudo sobre as possiveis
causas dessas respostas abre interessantes questdes para aprofundamento em pesquisas
futuras. Nenhum dos respondentes discordou de que suas empresas tém uma percepgao
positiva a respeito do mercado de tecnologia, e apenas trés respondentes discordaram de
que suas empresas monitoravam e agiam proativamente quando observavam
conhecimentos de valor fora da empresa. No entanto, 70% das empresas alegaram ter
duvidas (7) ou discordar (5) de que os mecanismos externos de aprendizagem tém peso
equivalente aos mecanismos internos. Outrossim, apenas um terco concordou que suas
empresas sdo ageis e efetivas na aquisicdo de empresas de base tecnoldgica. Essa
aparente contradicdo pode indicar uma subutilizagdo, nas empresas pesquisadas, dos
conhecimentos disponiveis nas RAI que sistematicamente emergem em decorréncia da
acao empreendedora de pesquisadores, como no caso das empresas de biotecnologia

ligadas as ciéncias da vida.

E contraintuitivo que 15 das empresas concordem com a afirmacéo de que suas
empresas sao flexiveis no que diz respeito a adocdo de modelos de negécio que
alavanguem suas tecnologias, principalmente porque quatro delas sdo de segmentos
tradicionais, intensivos em escala e com grandes investimentos de capital, nos quais 0s
efeitos da dependéncia de trajetoria tendem a ser mais fortes. A questdo se torna ainda
mais interessante para a pesquisa futura se contraposta ao fato de que oito respondentes
indicaram discordancia com a afirmacdo de que suas empresas se preocupam com as
perdas potenciais decorrentes dos projetos de P&D ndo alinhados com suas estratégias
de negocio. Uma possivel ma concepcdo do conceito de modelo de negdcios pelos
executivos de P&D das empresas pesquisadas pode indicar uma séria ameaga a0 Uso
efetivo da IA.
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Também merecem destaque as: i) discordancia (nove respostas) com a afirmacgao
de que suas empresas faziam uso dos conhecimentos e tecnologias ndo alinhados aos
seus negdcios para a geracdo de spin-offs; ii) elevada preocupacdo demonstrada por 12
respondentes com 0 acesso dos concorrentes a propriedade intelectual. Estas escolhas
parecem reforcar as evidéncias coletadas na pesquisa bibliografica de que as empresas
ddo mais valor - ou entendem melhor — os fluxos de conhecimento “de fora para
dentro” do que os fluxos de conhecimento que vdo “de dentro para fora” da firma.
Também indicam que, mesmo com as profundas mudancas na producdo do
conhecimento citadas na literatura de 1A, a questdo da PI parece permanecer presente na

maioria das empresas estudadas, independentemente do macrossetor.

Os resultados trazem evidéncias de oportunidades, nas empresas analisadas, para
a utilizacdo de TICs no compartilhamento de conhecimentos nas RAI, como indicado na
literatura (DOGSON; GANN; SALTER, 2006; VON HIPPEL, 2002). O fato de apenas
dois respondentes concordarem totalmente com a afirmacdo de que suas empresas
fazem um esforgo adequado de codificagédo de conhecimentos gerados internamente traz
evidéncias, em acordo com a pesquisa bibliografica, de oportunidades de intensificacdo
do uso da espiral do conhecimento nas RAI. Interessante notar que os resultados
também sugerem que as empresas com mais dificuldade de acesso as TICs também
demonstram ter problemas na troca de informacdes e conhecimentos com parceiros

externos.

Os respondentes indicaram 0 acesso a conhecimentos complementares (17), a
aprendizagem tecnoldgica (12) e a mitigacdo dos riscos da P&D nas estratégias de
codesenvolvimento (15) como os maiores motivadores do uso das RAI. Essa ordem néo
se altera nos casos de empresas de produto ou de processo. Quanto as fontes nédo
convencionais de P&D, os respondentes alegaram que suas empresas recorriam
preferencialmente as CRO (9) e a incubagéo interna de ideias inovadoras vindas de
inventores empreendedores (8). Quanto as metricas de gestdo da P&D, as respostas

indicaram que as empresas estudadas ainda se concentravam em indicadores
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tradicionais, tais como participagdo dos gastos de P&D na receita (15) e o percentual de
geracdo de receita de novos produtos (11), em detrimento de indicadores que induzam
ao uso mais efetivo de 1A, tais como receitas geradas da propriedade intelectual ou o

percentual de utilizacdo de conhecimentos gerados fora da empresa.

No que diz respeito aos resultados das correlagdes, os fortes relacionamentos
positivos corroboram as evidéncias da literatura de que uma cultura organizacional que
valoriza a inovacdo estimula o monitoramento de fontes externas de conhecimento e o
uso das RAI como um mecanismo preferencial de aprendizagem. Também héa forte
relacdo entre as empresas que alegam atribuir peso equivalente as fontes internas e
externas de conhecimento a uma atitude proativa quando reconhece uma fonte externa
de tecnologia e em relagcdo ao uso de TICs para facilitar a troca de conhecimentos com
0s parceiros. As evidéncias também sugerem que uma percepcao positiva do mercado

de tecnologia esté relacionada ao esfor¢o sistematico de codificacdo de conhecimentos.

Algumas correlagBes fracas e moderadas também trazem temas que podem ser

aprofundados em pesquisas futuras.

O baixo relacionamento da presenca de uma politica de propriedade intelectual
flexivel e proativa, reconhecida por 45% dos respondentes, com todas as demais
premissas da IA, indica a necessidade de investigar se o alegado uso da IA pelas
empresas modificou em alguma medida a percepcdo da efetividade dos mecanismos
tradicionais de apropriacao dos beneficios da inovacdo nas estratégias de negécios, cuja
dindmica foi profundamente estudada por Teece (1986). A moderada correlacdo
positiva entre a flexibilidade na adocdo de modelos de negdcio e a preocupagdo
crescente da empresa com a perda potencial de oportunidades decorrentes de projetos
gue a empresa entende ndo estarem alinhados as suas trajetdrias tecnoldgicas € mais um
indicio da necessidade de aprofundar a percepcdo dos gestores de P&D a respeito do
papel dos modelos de negdcio na viabilidade de novas tecnologias e da pouca énfase
nos fluxos de dentro para fora da IA.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste artigo teorico-empirico foi apresentar um levantamento a
respeito do uso das premissas de IA nas empresas brasileiras que recorrem
sistematicamente & P&D no desenho e implantacdo de suas estratégias de inteligéncia
competitiva. A pesquisadora entende que esse objetivo foi alcancado, visto que as
respostas obtidas trouxeram evidéncias relevantes do uso restrito de algumas premissas
centrais da estratégia de IA nas empresas pesquisadas, cujas causas e possiveis
consequéncias para a competitividade global das empresas estudadas podem ser
aprofundadas em pesquisas futuras. Os resultados obtidos, tanto na reviséo da literatura
guanto no campo, suportam o pressuposto assumido neste estudo de que nao ha, a rigor,
uma estratégia de 1A que sirva a todas as estratégias competitivas e seus consequentes

posicionamentos tecnoldgicos.

O numero de empresas na amostra impede uma generalizacdo dos resultados
obtidos, embora este nunca tenha sido o intuito da pesquisa aqui empreendida. Entende-
se, no entanto, que as empresas estudadas tém presenca relevante no PIB e na atividade
inovativa do Brasil, o que traz qualidade para os resultados obtidos, ainda que sejam
apenas indicativos. O uso de um questionario fechado esta sujeito as percepg¢des do
respondente. Como as respostas foram validadas pelas areas de P&D das empresas, esse
efeito foi minimizado. A grande variedade de ramos de atuagdo, junto com o pouco
namero de empresas por ramo, fez com que os resultados consolidados expressassem
percepcbes medias. Para mitigar esse efeito, adotou-se o critério, explicado na
metodologia, de consolidagdo por macrorramos. Nesse nivel de agregacdo, o estudo
trouxe indicios de possiveis transformagfes na gestdo da P&D nos ramos de maior
conteudo tecnoldgico, o que pode exigir mudancas mais profundas no SNI brasileiro, a

medida que esses ramos ganhem maior expressdo na matriz industrial brasileira.
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Pesquisas futuras poderdo avaliar se a estratégia IA pode acelerar esse processo de

adaptacéo.

No que diz respeito ao potencial de contribuicdo para o estudo da inovacéo
tecnoldgica, 0 pesquisador entende que os resultados ajudam a teoria mostrando que o
modelo de 1A ndo pode ser reduzido a terceirizacdo de etapas da pesquisa cientifica. A
IA deve ser vista como uma extensdo, adequada aos desafios do paradigma
tecnoprodutivo atual, das ricas tradicdes que ja apontaram a relevancia da fertilizacéo
das areas de P&D por meio dos conhecimentos gerados fora da empresa. O estudo traz
indicios de que a estratégia de IA tem o potencial de ajudar nos estudos a respeito da
dindmica de acumulacdo de CT nas empresas de economia emergentes. Mais
especificamente, a aplicacdo das premissas da IA permite avancar na discussao sobre
como as multinacionais brasileiras poderdo alterar os mecanismos de aprendizagem de
suas estratégias tecnoldgicas para competir nas condicdes ditadas pelo atual estagio de

evolugéo da economia capitalista, marcada pela globaliza¢do do conhecimento.

Do ponto de vista da préatica gerencial, os resultados mostraram que, regra geral,
as firmas brasileiras recorrem sistematicamente a participacdo em RAI para desenvolver
novas tecnologias. A presenca majoritaria de universidades brasileiras nessas redes é um
indicio importante de uma possivel mudanca na parceria academia - empresa,
considerada na literatura com uma condicdo indispensavel para que as firmas do pais
alcancem os estagios inovadores de CT. O estudo também trouxe evidéncias de
contradi¢BGes relevantes quando as perguntas envolviam as premissas de IA que
demandam, de fato, uma mudanca do modelo mental dos gestores de P&D. Ha especial
relevancia no aprofundamento do estudo a respeito da percepgdo dos executivos
brasileiros sobre o papel dos modelos de negécio em suas estratégias tecnoldgicas. Por
fim, os resultados obtidos demonstram que as empresas participantes usavam com mais
intensidade os fluxos de conhecimentos que vém de fora para dentro, negligenciando o

potencial de contribuicdo da IA para a criacdo de novas rotas de crescimento.
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ABSTRACT

COMPETITIVE INTELLIGENCE THROUGH OPEN INNOVATION
STRATEGIES IN ORGANIZATIONS WITH P AND D

The objective of this paper is to present a survey on the use of the premises of
competitive intelligence and open innovation in Brazilian companies that systematically
turn to R & D in the design and implementation of their competitive strategies. The
selection of companies was intentional, based on Brazilian companies with recognized
use of R & D, and the data collection instrument was a closed questionnaire. The data
were analyzed using descriptive statistics and multiple linear correlation. The results
showed a low use - or even lack of understanding - of the premises of innovation
strategies that require major change in mindset of R & D managers, particularly with
regard to the role of business models. There is also evidence that the companies
surveyed underestimate the benefits of inside knowledge flows out of the company.
Finally, the research provides evidence that an appropriate innovation strategy has the
potential to help Brazilian companies in technological pairing process.

Keywords: Competitive Intelligence. Organizational management. Strategy.
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