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RESUMO

O tema desta pesquisa € a inovacdo aberta em pequenas e médias empresas. ldentificou-
se na literatura que a inovacdo aberta é um paradigma que pode ser de grande valia para estas
empresas realizarem projetos de inovacdo, uma vez que permite superar as limitacGes de
recursos buscando encontrd-los em parceiros. No entanto, as empresas tém dificuldade de
adoté-la devido a restricdes de conhecimento de seus parceiros e identificacdo de recursos e
oportunidades junto a eles. Partindo deste problema, adotou-se a metodologia de design science
research com objetivo de desenvolver um artefato que sirva para que estas empresas possam
avaliar sua rede de relacionamentos e identificar parceiros que possivelmente participem de
projetos de inovacgdo sob o paradigma da inovacgéo aberta. O artefato foi desenvolvido a partir
de um modelo tedrico baseado em trés mecanismos de analise das relagdes interorganizacionais:
riqueza, receptividade e alcance. Durante o desenvolvimento do artefato, foram realizados trés
testes para adequar a apresentagdo, operacionalidade e qualidade deste. Na sequéncia, foi
realizado um teste avaliativo com quatro empresas para verificar se o artefato desenvolvido
atingia seu objetivo e se tinha boa operacao e apresentacdo. As avaliacdes indicaram que este é
adequado para perceber quais parceiros podem participar de um projeto de inovacdo e como
canalizar recursos, mas ndo tanto para indicar o quanto se conhece dos parceiros. O resultado
da avaliacdo é adequado porque na atual configuracdo do artefato espera-se que o gestor ja
conheca o0s seus parceiros antes de utiliza-lo. Conclui-se que o artefato atendeu a avaliacéo
proposta. Sugere-se que podem ser realizados novos testes para descobrir se o0 artefato tem
impacto na forma como a empresa aborda possiveis parceiros, inicia e mantém relacionamentos

depois de o utilizar pela primeira vez.

Palavras-chave: Inovacdo aberta. Pequenas e médias empresas. Design science research. Rede

de relacionamentos.
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1 INTRODUCAO

A inovacgdo aberta surgiu como novo paradigma para gestdo da inovacdo em
organizagdes. Chesbrough e Bogers (2017, p. 28) a conceituam como “um processo de
inovacéo distribuida que envolve propositalmente os fluxos da gestdo de conhecimento
por meio das fronteiras organizacionais”. O campo de estudo tem atraido a atencéo de
pesquisadores desde que o termo foi conceituado por Chesbrough (2003), com aumento
exponencial de referéncias ao tema (GRAMA-VIGOUROUX et al., 2019; NESTLE et
al., 2019; ODRIOZOLA-FERNANDEZ; BERBEGAL-MIRABENT; MERIGO-
LINDAHL, 2019; RADZIWON; BOGERS, 2019).

Este paradigma tem sido adotado como uma resposta as mudancgas sociais que
impactam na forma de desenvolver a inovacao dentro das empresas (VAN DE VRANDE
et al., 2009). A disponibilidade e mobilidade de méo de obra qualificada, o
desenvolvimento da internet e a ampliacdo da possibilidade de acessar fornecedores
externos sdo alguns dos fatores que explicam as alteracfes propostas ao modelo
tradicional de abordar a inovacao, considerando entdo a troca de conhecimento através
das fronteiras da empresa (LEE et al., 2010).

Os beneficios gerados pela inovacdo aberta em grandes empresas e
consequentemente o conhecimento adquirido através de estudos tendo estas como objeto
ndo sao facilmente transferiveis para as PMEs' (BRUNSWICKER; VAN DE VRANDE,
2017; RADZIWON; BOGERS, 2019). Esta dificuldade de transferéncia dos resultados
encontrados em grandes empresas para PMEs faz com que estas tenham de ser
consideradas como objeto separado de estudo (BRUNSWICKER; VAN DE VRANDE,
2017; MERCANDETTI et al., 2017; RADZIWON; BOGERS, 2019), que englobam
desde empresas consolidadas de médio porte e de baixa tecnologia até startups novas,
empreendedoras e de alta tecnologia (BRUNSWICKER; VAN DE VRANDE, 2017).

As micro e pequenas empresas (MPEs) no Brasil sdo parcela importante da
economia nacional, representando 29,50% do valor adicionado no total das atividades do

pais entre 2014 e 2017, bem como mais da metade dos empregos gerados neste periodo

! No Brasil, ha duas classificagdes formais reconhecidas para determinar o porte das empresas: pelo critério
do SEBRAE, baseado no nimero de empregados, separado em microempresa (1 a 9 funcionarios), pequena
empresa (10 a 49 funcionarios), média empresa (de 50 a 99 funcionarios) e grande empresa (mais de 100
funcionérios); e pelo critério do BNDES, baseado no faturamento anual, separado em microempresa (menor
ou igual a R$ 360 mil), pequena empresa (entre R$ 360 mil e R$ 4,8 milhdes), média empresa (entre R$
4,8 milhdes e R$ 300 milhdes) e grande empresa (maior que R$ 300 milhdes).



(SEBRAE, 2020). Caracteristicas positivas das PMEs como a sua flexibilidade, a tomada
rapida de decisdo e a resposta rapida & demanda de mercado, bem como caracteristicas
negativas como a escassez de recursos humanos e materiais (BRUNSWICKER; VAN DE
VRANDE, 2017) fazem com que a inovacgéo aberta possa ser um paradigma interessante
para sua abordagem a inovagcéo.

A adocdo desta abordagem é de grande impacto na organizacdo, tendo sua
importancia vinculada ao nivel estratégico da empresa. Como apontado por Brunswicker
e Van de Vrande (2017, p. 173), “enquanto as grandes empresas podem implementar a
inovacdo aberta sem uma mudanca estratégia, a mudanca para a inovacao aberta nas
PMESs caminha de maos dadas com uma alteragao estratégica”.

Para que PMEs consigam adotar a inovagdo aberta em suas estratégias, é essencial
que conhecam sua rede de relacionamentos e 0s recursos que podem ser acessados por
meio dela. Devido as restricGes de recursos geradas pelo seu porte, as PMES apoiam-se
fortemente em sua rede para encontrar recursos que necessitam para inovar, estendendo
suas competéncias tecnoldgicas, tanto na fase de desenvolvimento quanto na fase de
comercializacdo da inovacdo (BRUNSWICKER; VAN DE VRANDE, 2017; LEE et al.,
2010; VAN DE VRANDE et al., 2009).

Ao considerar redes interorganizacionais com propdsitos inovativos, Dagnino et
al. (2015) apontam um aumento no interesse deste campo de estudo, e relacionam este
aumento com a expansdo destas redes em diferentes industrias e a demanda por
entendimento de sua dindmica, como captar e gerenciar informacdes e conhecimento
disponiveis nestas redes.

Dentre as sugestdes de estudos futuros propostos por Dagnino et al. (2015) a partir
de sua revisao bibliométrica, aponta-se a necessidade de compreender como empresas
gerenciam e se aproveitam da participacdo em redes. Os autores ponderam que
possivelmente as redes possuem ciclos de vida e sé podem beneficiar as empresas por
periodos, 0 que demanda a necessidade de identificar e entender em quais condicdes a
adesdo a uma rede pode ser um recurso estratégico (DAGNINO et al., 2015).

Lee et al. (2010) sugerem que alguns dos aspectos que beneficiam as PMEs em
relacdo a articulacdo da sua rede de relacionamentos sdo a diminuigdo do tempo de gerar
inovacéo, a reducdo do risco e do custo e a flexibilidade de sua operacdo. No entanto, a
empresa deve levar em consideragédo a apari¢do de novos riscos e ameagas, bem como 0s
custos de transacdo. A participagdo colaborativa em redes, no entanto, é vista no geral

como uma forma de manter-se em paridade com grandes competidores (LEE et al., 2010).
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Brunswicker e Van de Vrande (2017) e Lee et al. (2010) apontam a necessidade
de estudar os arranjos interorganizacionais do ponto de vista das PMEs, buscando
entender como estas organizagdes podem administrar seus parceiros para minimizar os
riscos e beneficiar-se de seus recursos em aspectos inicias do desenvolvimento da
inovacdo, bem como acessar os canais de marketing e vendas nos estagios finais
(BRUNSWICKER; VAN DE VRANDE, 2017; LEE et al., 2010).

Por compreender a importancia destas redes para as PMEs (LEE et al., 2010) e a
variedade de niveis de analise, metodologias e conceitos introduzidos quanto ao estudo
destas em redes de inovacdo, busca-se compreender como as PMEs percebem e avaliam
suas redes de relacionamentos em processos de inovagdo. A investigacdo desta avaliagéo
serve para orientar gestores sobre seus processos de gestdo da inovacao e a possibilidade
de entrar em parcerias e projetos de inovacgdo aberta, gerando consideragdes sobre como
estas redes estdo estruturadas, quem Sao Seus parceiros e quais recursos podem ser
acessados por meio destas.

Gulati, Lavie e Madhavan (2011), ao estudar as redes de relacionamentos
interorganizacionais e seus efeitos nas empresas, propdem trés dimensdes para anélise de
uma rede de relacionamentos: riqueza — o valor intrinseco aos recursos que a rede oferece
—, alcance — até que ponto a rede de uma organizacao a conecta a parceiros distantes e
diversos —, e receptividade — 0 quanto a empresa consegue canalizar e aproveitar 0s
recursos disponibilizados pela rede.

Tendo em vista esta variedade de enfoques dos estudos de inovacdo aberta, as
recentes sugestdes de pesquisa e a relevancia do tema para o desenvolvimento da
inovagdo como um todo dentro das PMEs, assim como da necessidade das empresas
serem capazes de atuar em rede para melhorar sua performance inovativa, e também
partindo do modelo proposto por Gulati, Lavie e Madhavan (2011), apresenta-se a
seguinte pergunta de pesquisa: como uma PME pode avaliar outras organizacfes em
sua rede de relacionamentos interorganizacionais, com foco na colaboragéo para

inovagao aberta?
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1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral

Propor uma ferramenta para que pequenas e médias empresas que buscam adotar

a inovacao aberta possam avaliar sua rede de relacionamentos interorganizacionais.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Descrever os aspectos da rede de relacionamentos de PMEs que caracterizam
sua riqueza, alcance e receptividade;

b) Propor formas de avaliar os mecanismos de riqueza, alcance e receptividade
da rede de relacionamentos de PMEs;

c) Propor sugestdes para o aperfeicoamento de redes de relacionamentos de
PMEs visando promover a colaboragdo para a inovacao aberta.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico que da sustentacdo a esta pesquisa € organizado da seguinte
forma: conceitos relacionados a inovagdo e inovagdo aberta, e conceitos relacionados a

redes de relacionamentos interorganizacionais, nesta ordem.
2.1 INOVACAO

Desde que a contribuicdo de Schumpeter para o pensamento econdmico foi
retomada por economistas no seculo XX, a inovacdo apareceu como protagonista do
desenvolvimento econdmico da sociedade. Inovacdo, neste caso, € definida como algo
capaz de gerar a “destrui¢@o criativa” e baseia-se em modos totalmente diferentes de
dispor recursos. Estes modos foram chamados “novas combinagdes”, e dividem-Se em
cinco: introducdo de novo bem, novo método de producdo, abertura de novo mercado,
uso de nova matéria prima ou bem semimanufaturado, e estabelecimento de uma nova
organizacdo ou induastria (COSTA, 2006).

De acordo com Schumpeter, é através da inovacdo que as empresas tém a
oportunidade de se destacarem da concorréncia perfeita de mercados e se tornaram donas
de um monopdlio de tecnologia, até que os concorrentes desenvolvam o necessario para
imita-la (COSTA, 2006).

De acordo com o Manual de Oslo (2005), classificam-se os tipos de inovagéo
como de processo, de produto, de marketing e organizacionais. O grau de inovagéo
também gera classificacGes, em inovagdo nova para a empresa, hova para 0 mercado e
nova para o mundo (radical ou disruptiva) (OCDE, 2005).

A gestdo da inovacédo nas firmas esta vinculada ao desenvolvimento do setor de
P&D, que passou por mudancas no seu tratamento durante o tempo. No inicio do século
XX, o setor de P&D tratava do desenvolvimento de novos produtos e servi¢gos sob a
perspectiva empurrada, impulsionada pela oferta tecnoldgica e ndo pela demanda, sem
vinculagéo estratégica. Com o acirramento da competicdo entre empresas, a chamada 22
geracdo do P&D busca a melhoria no desempenho da empresa e passa a enxergar a
necessidade de relacionar as areas da empresa. A partir da 3? geracdo, este relacionamento
cresce de importancia e a estratégia tecnoldgica vira parte da estratégia empresarial, com
a criacdo da gestdo do P&D e a observagdo de um contato inicial com clientes. Ja na 42

geracdo do P&D, a gestdo da inovacédo esta completamente relacionada com a estratégia
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da empresa e evolui com a implementacao de tecnologias de controle e relacionamentos
que sdo capazes de analisar recursos e resultados (LONGANEZI; COUTINHO;
MARTINS BOMTEMPO, 2008).

Longanezi, Coutinho e Martins Bomtempo (2008) propdem um modelo teorico
para implantacdo da gestdo da inovacdo nas empresas que passa por seis etapas:
inteligéncia ambiental, definicdo das estratégias tecnoldgica e de mercado, identificacéo
de oportunidades, selecéo e priorizagédo, desenvolvimento e implementacédo e sistema de
avaliacdo e métricas do processo (LONGANEZI; COUTINHO; MARTINS
BOMTEMPO, 2008).

Na primeira etapa, compreende-se a capacidade de “identificar e analisar
tendéncias e competéncias de mercado” (p. 77); na segunda, alinhamento da estratégia
tecnoldgica com estratégia da empresa; depois o levantamento, analise e gestdo de ideias;
seguido pela selecdo e priorizacdo das ideias alinhadas com a estratégia; o
desenvolvimento deste corpo de ideias selecionadas, que pode alimentar novamente o
corpo de ideias com transbordamentos ndo aproveitados; e, por fim, a avaliacdo das
relacbes de causa e efeito no processo de inovacdo, e resultados do processo
(LONGANEZI; COUTINHO; MARTINS BOMTEMPO, 2008).

Percebem-se nas etapas de analise do ambiente externo e desenvolvimento de
ideias a possibilidade de interacdo com elementos que sao originarios do meio externo as
fronteiras da empresa. O aproveitamento de ideias, recursos e conhecimentos que tenham
origem externa as fronteiras da empresa é parte do conceito de inovacgdo aberta, cunhado
por Chesbrough em 2003 como novo paradigma para a gestdo da inovacao
(CHESBROUGH; BOGERS, 2017), o qual é analisado neste trabalho como paradigma a

ser adotado.

2.1.1 Inovacdo aberta

Com o intuito de propor uma definicdo de inovacdo aberta que ndo fosse
confundida com outros conceitos de inovacao pesquisados, foi sugerido por Chesbrough
e Bogers (2017, p. 51) o conceito que segue:

A inovagdo aberta é um processo de inovacéo distribuida, com base nos fluxos
de conhecimento propositadamente gerenciados em toda fronteira
organizacional, utilizando mecanismos pecuniarios e ndo pecuniarios
alinhados com o modelo de negdcio de cada organizagdo. Os fluxos de
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conhecimento podem envolver fluxo de entrada de conhecimento para a
organizagao focal [...], fluxos de saida de conhecimento de uma organizagdo
focal [...] ou ambos [...]. (CHESBROUGH; BOGERS, 2017, p. 51).

O objetivo desta definicdo é distinguir o conceito de inovacao aberta de outros
entendimentos onde o termo “aberto” pode significar acesso livre da inovagao por todas
as partes envolvidas, diferente deste paradigma onde o aberto significa que ha porosidade
nas fronteiras da organizacao.

A inovacdo aberta trata da gestdo da inovagdo com flexibilidade em relagéo ao
contato com o meio externo a organizagdo, contrario a chamada “inovagao fechada”,
considerado antigo paradigma que tratava o P&D como atividade interna da organizacao,
onde seus novos produtos e servigos estariam sendo desenvolvidos em segredo para 0s
competidores e para o publico em geral. A inovacdo fechada é tratada como decadente
por Chesbrough devido aos chamados “fatores de erosdo” que deterioraram e minaram o
paradigma. Entre eles, sdo citados o aumento da mobilidade dos trabalhadores, o acesso
das startups ao capital de risco e as fontes de conhecimento amplamente acessiveis
através da internet (CHESBROUGH; BOGERS, 2017).

Como novo paradigma, a inovacéo aberta busca expandir o campo de estudo que
aborda as formas que as empresas gerenciam e se beneficiam do contato com o meio
externo as suas fronteiras. Neste paradigma, considera-se que o setor de P&D pode e
inevitavelmente gera conhecimento ndo aproveitado, como resultados de suas pesquisas,
chamado “transbordamento”. Na inovagdo aberta, se parte do principio de que a empresa
pode gerencia-lo intencionalmente (CHESBROUGH; BOGERS, 2017).

Ou seja: na inovacao aberta, ideias ndo estratégicas residuais de processos de
pesquisa podem ser levadas ao mercado através de parceiros, e a0 mesmo tempo a
empresa pode se beneficiar de outros parceiros (fornecedores, clientes, concorrentes,
universidades, etc.) que também utilizam desta abordagem para gerenciar seu préprio
transbordamento de conhecimento (CHESBROUGH; BOGERS, 2017).

Quanto ao fluxo de conhecimento no processo, a inovacdo aberta é classificada de
trés formas: de dentro pra fora (outbound), de fora para dentro (inbound) e
combinadamente para fora e dentro (acoplada) (CHESBROUGH; BOGERS, 2017).

A Figura 1 apresenta o fluxo de conhecimento a partir das fronteiras da empresa

e as classificagdes conceituadas:
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Figura 1 - Classificacdo de fluxos de conhecimento e etapas do processo de inovagéo
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Fonte: Chesbrough e Bogers (2017).

Na inovacdo aberta inbound (nimero 1 na Figura 1), ela explora algum
conhecimento fornecido por seus parceiros (clientes, fornecedores, concorrentes etc.)
para desenvolvé-lo internamente, através de aquisi¢cbes de propriedade intelectual,
acordos de colaboracdo, cesséo de direitos, pesquisas financiadas por universidades etc.
No fluxo outbound (2), a empresa explora algum conhecimento ou tecnologia
desenvolvido internamente e que esta fora de seus planos estratégicos atraves de licencas,
permissdes, acordos ou venda da tecnologia. Por fim, na inovacdo acoplada (3), os dois
fluxos de conhecimento sdo simultaneos e desenvolvem-se atraves de redes,
ecossistemas, joint ventures e aliancas (CHESBROUGH; BOGERS, 2017).

A inovacdo aberta também ¢ analisada sob o ponto de vista do momento em que
¢ associada ao processo interno da organizacdo, podendo ser relevante na fase de
desenvolvimento (4) - normalmente relacionada com a inovagéo de fora para dentro, para
absorver ideias -, ou na fase de comercializacdo (5) - de dentro para fora, ao desenvolver
0 produto e buscar parceiros que tenham conhecimento do mercado ou canais de
distribuicdo para comercializar ou gerir o produto. Brunswicker e VVan de Vrande (2017)
apontam que o estudo da inovacao aberta em grandes empresas tem focado na fase de
desenvolvimento de produto, j& que aparenta ser melhor aplicado neste contexto,
enguanto que Hossain e Kauranen (2016) sintetizam que as pequenas e médias empresas

(PMEs) sédo mais dependentes de inovagédo aberta especialmente para comercializacao,
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devido a falta de recursos e tempo limitado para conexdes (HOSSAIN; KAURANEN,
2016).

Chesbrough e Bogers (2017), ao revisar 0s assuntos e objetos que foram
pesquisados desde a apresentacdo do conceito de inovacdo aberta, sugerem classificar as
unidades de analise de estudos futuros em intraorganizacional, organizacional,
extraorganizacional, interorganizacional, industria, sistemas de inovagdo e sociedade.Ao
classificar estes estudos, mencionam que o0s mais recentes tém focado no nivel
organizacional e em redes, 0s quais esta pesquisa também se encaixa e busca somar-se
(CHESBROUGH; BOGERS, 2017).

Em seu estudo bibliométrico, Dagnino et al. (2015) dividiram o estado atual do
campo de estudo de inovagdo em redes interorganizacionais em seis eixos: as redes como
framework que sustenta a inovatividade da empresa em contextos especificos; as
dimens@es e processos de conhecimento das redes; as redes como meio de acessar e
compartilhar recursos e conhecimento; a interacdo entre caracteristicas das firmas e redes
e seus efeitos no processo inovativo; estudos empiricos de redes em industrias muito
dindmicas; e por fim, a influéncia de peculiaridades do dominio de conhecimento da
industria nas caracteristicas e dimensdes das redes (DAGNINO et al., 2015).

Van de Vrande et al. (2009), Brunswicker e Van de Vrande (2017) e Hossain e
Kauranen (2016) mencionam que PMEs tém motivacdes diferentes das grandes empresas
para inovar, e buscam especialmente atender seus clientes e se tornarem competitivas. Ou
seja, suas motivacbes podem estar mais relacionadas a etapa de comercializacdo da
inovacdo do que de geracdo de ideias. Por isso, sugere-se a segmentacdo destes estudos

pelo porte das empresas.

2.1.1.1 Inovacdo aberta em PMEs

Até 0 momento, a maior parte de estudos sobre inovacdo aberta tem tido como
objeto grandes empresas (USMAN et al., 2018). No entanto, os resultados destas
pesquisas ndo podem ser importados diretamente para o contexto das PMEs devido a
diferencas organizacionais, como a capacidade inovativa (SAUNILA, 2019), de recursos
e habilidades, e a importancia estratégica que o empreendedor desempenha nas PMEs
(BRUNSWICKER; VAN DE VRANDE, 2017; VAN DE VRANDE et al., 2009).

Silva e Dacorso (2013) sugerem que pesquisas tendo como objeto as micro e

pequenas empresas (MPES) devem ser realizadas para elaborar um modelo de inovacao



17

aberta nestas, uma vez que “concepg¢des advindas de estudos voltados a grandes empresas
e empresas de alta tecnologia representam, muitas vezes, perspectivas dificeis de aplicar
em empresas que se enquadrem num contexto de competi¢do diferente [as MPEs]”
(SILVA; DACORSO, 2013, p. 265).

Desidério e Popadiuk (2018), ao observarem o caso de algumas MPEs que se
graduaram em incubadoras de Minas Gerais, encontraram em todos 0s casos a intengédo
de participar de redes para absorver conhecimento e expertise de parceiros, e a busca para
superar a dificuldade de sedimentacdo dentro do mercado. A participacdo destas redes,
para elas, também é uma forma de receber conhecimento para aumentar sua insercao no
mercado ou buscar novos mercados (DESIDERIO; POPADIUK, 2018). Este resultado
estd em sintonia com a revisdo de Van de Vrande et al. (2009), que sintetiza o interesse
das PMEs em buscar inovacdo aberta por motivacdes de mercado: explorar novos
mercados, atender clientes, garantir receitas e manter o crescimento (VAN DE VRANDE
et al., 2009).

A capacidade de procurar parceiros € limitada (LEE et al., 2010), bem como o
tempo para manter um relacionamento (HOSSAIN; KAURANEN, 2016). Xiaobao, Wei
e Yuzhen (2013) concluem que PMEs tem recursos informativos limitados e lhe falta
habilidade para conseguir informacéo importante e capital, 0 que consequentemente traz
dificuldade na selecdo de parceiros. De maneira geral, as relacBes sociais e redes séo
apontadas por diversos estudos como catalisadores da inovacao aberta em empresas, mas
estdo restritas pela mesma falta de recursos que é apontada como motivo inicial para
buscar a inovacdo aberta, seja para exploitation ou exploration de tecnologia e
conhecimento (XIAOBAO; WEI; YUZHEN, 2013).

Usman e Vanhaverbeke (2017), em sua revisdo, apontam que PMESs em posicéao
central de redes sociais se beneficiam de ocupar estas por estar no meio da troca de
conhecimento e informacéo e podem entdo acessar a base de conhecimento comum da
rede. Existe uma urgéncia das PMEs em descobrir boas préaticas em redes de PMEs e as
disseminar através de linhas gerais (USMAN; VANHAVERBEKE, 2017).

Brunswicker e Van de Vrande (2017) também apontam auséncias neste sentido:
“apesar da abundante literatura sobre a importancia das redes para as PMEs, pouco se
sabe sobre o processo que baseia a formagdo e a coordenagao destas redes”
(BRUNSWICKER; VAN DE VRANDE, 2017, p. 178).

Odriozola-Fernandez, Berbegal-Mirabent e Merig6-Lindahl (2019) apontam que

PMEs tém recursos técnicos e financeiros limitados para investir em pesquisa, bem como
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a auséncia de um processo formal de P&D. Por isto, adotar uma estratégia de inovagéo
de baixo custo baseada na construgéo de relacionamentos com outras empresas, clientes,
centros de pesquisa e fornecedores pode ser interessante. Os autores apontam que
“networking é uma forma na qual a inovacdo aberta pode se materializar e as PMEs
podem se aproveitar disto” [traducdo nossa] (ODRIOZOLA-FERNANDEZ;
BERBEGAL-MIRABENT; MERIGO-LINDAHL, 2019, p. 550).

A partir de revisao, iniciando-se pela pesquisa dos termos “open innovation sme”
e “open innovation networks”, nas bases cientificas Science Direct e Web of Science,
realizada em maio de 2020, sdo resumidos no Quadro 1 alguns artigos sobre inovacao
aberta em PMEs, com metodologia quantitativa e de nivel de anélise organizacional ou
interorganizacional, para melhor compreenséo do fendmeno, conceitos relacionados em

estudos e entendimento sobre quais as demandas e resultados de pesquisa:
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Quadro 1 - Sintese de estudos quantitativos de nivel organizacional e interorganizacional sobre inovagéo aberta em redes

Autores Conceitos Hipdbteses e pontos de partida Amostra Principais achados e resultados
) ) Empresas de Existe uma curva em U invertido em
Amplitude e profundidade de | Abertura da empresa em termos de ) ) )
Laursen e ] ) ] diversos segmentos | termos de profundidade e amplitude de
pesquisa; abertura; amplitude e profundidade de fontes de ) ) )
Salter (2006) . e portes do Reino fontes de conhecimento relacionado a
performance conhecimento aumenta a performance ]
Unido performance
Descrigdo da aplicagdo de Proposta de framework com institui¢éo
Leeetal. inovacédo aberta em PMEs; Habilidade limitada de PMEs de PMEs na Coreiado | intermediaria numa rede que ligaria
(2010) interacdo de PMEs com procurarem por parceiros Sul PMES por recursos e construiria
intermediario na rede confianca
] ) PMEs utilizam colaboracéo para
Performance inovativa, ) ) Proposta de framework onde
Van Hemert, o ) alavancar sua tecnologia; necessidade o )
B competéncias inovativas, . ] y competéncias inovativas, fontes de
Nijkamp e de politicas que favorecam a inovagdo | PMEs na Holanda

Masurel (2013)

fontes de inovagdo, fontes de

comercializagéo

aberta na etapa de comercializacéo,

gue é mais importante para PMEs

comercializagdo e fontes de inovagéo

impactam a performance inovativa

Xiaobao, Wei
eYuzhen (2013)

Abertura organizacional, rede
de informagdes, performance

e barreiras inovativas

Algumas PMEs possuem recursos
informativos limitados e ndo tem
habilidade para obter informagdes
importantes, o que dificulta a selecao

de parceiros

PMEs na China

Proposta de framework onde sdo
relacionadas capacidade inovativa,
barreiras inovativas, abertura da rede e
informacGes da rede com a

performance inovativa
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Lagos inovativos com

Colaboracdo com clientes e

Cooperacdo na cadeia vertical (com

Tomlinson e ) fornecedores, bem como com PMEs no Reino )
) clientes, fornecedores e ) ) ] fornecedores e clientes) aumentam a
Fai (2013) competidores, pode gerar impacto Unido o ) )
concorrentes o ) atividade inovativa
positivo na inovacdo dentro das PMESs
Popa, Soto- Clima inovativo; o o ) Préticas de RH incentivam o clima
o o Influéncia do clima inovativo e ) )
Acosta e competitividade e dinamismo ) ) 3 inovativo, que por sua vez melhora as
] ) ) ambiente nas formas de inovagéo e PMEs na Espanha . ) )
Martinez- do ambiente; inbound e préaticas de inovacdo aberta e a
consequentemente na performance
Conesa (2017) | outbound; performance performance
Quatro tipos principais de abordagem
Parceiros de colaboragéo Entender por que as empresas decidem ) para colaboragéo externa: descobrir
Noh e Lee o ) 3 PMEs na Coreia do )
(2015) externos, atividades conduzir colaboracdo externa e com sul oportunidades de mercado, P&D
u

estratégicas internas

quem

colaborativo, utilizar recursos internos

e adquirir recursos estratégicos

Dois tipos de rede, com

parceiros comerciais e

Correlagéo entre os tipos de rede e 0s

Redes com parceiros comerciais

impactam nos dois tipos de

Rehman (2017) | parceiros de pesquisa; ) PMEs no Chile performance; ndo foi encontrada
tipos de performance 3 )
performance em termos correlagdo entre redes de pesquisa e
pecuniarios e ndo-pecuniarios performance
) B Como atroca de informag0es e o ) o
Troca de informagdes e PMEs de alta Colaboracéo impacta na inovatividade;

Pustovrh et al.
(2017)

colaboragéo em inovacéo

aberta; atividades inovativas e

colaboragédo impactam na
comercializacdo através das atividades

inovativas e inovatividade

tecnologia na

Eslovénia

recursos internos limitam atividades

inovativas
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inovatividade; viabilizadores

de comercializacdo

Hinteregger et

Inovacao de processo, de

marketing, organizacional;

Correlagéo entre conceitos e distincdo

de porte de empresas em médias e

PMEs na Turquia

Processo de inovagéao inbound
influencia positivamente inovacédo de

processo e organizacional em pequenas

al. (2019) inovacdo aberta inbound e empresas; inovacgao acoplada também
pequenas ) ) ) )
acoplada influencia nestes tipos, mas mais
médias empresas
) ) Correlagéo entre centralidade na rede Influéncia da densidade da rede e
Coesdo e densidade na rede; ) ] ) Empresas do . )
Tseng et al. ) ) ] e capacidade inovativa e transmissdo de conhecimento por
capacidade inovativa; ) ) ) mercado global de ) ) )
(2016) ) coeséo/densidade da rede e capacidade ) patente na capacidade inovativa da
centralidade na rede ) ) semicondutores
inovativa empresa
Ahn et al Abertura, competéncias Empresas de A abertura de uma empresa afeta
netal.
(2016) ligadas a inovacao aberta, Correlag&o entre conceitos diferentes portes na | positivamente no desenvolvimento de

performance da empresa

Coreia do Sul

competéncias de inovagdo aberta

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
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A revisdo sobre estes artigos empiricos que abordam a inovagdo aberta traz uma
ideia dos conceitos trabalhos pelos pesquisadores. Dificilmente os resultados serdo
generalizados uma vez que tratam de amostras de diferentes recortes, mas indicam o
interesse global pelo estudo da inovagdo em pequenas e médias empresas.

Dentre os conceitos utilizados nos diferentes estudos, nota-se a adocao de algumas
medidas comuns de nivel de atividade inovativa da empresa: abertura, capacidade de
absorcédo, capacidade inovativa, performance inovativa etc. Estas medidas estdo em
constante comparacdo com competéncias inovativas, centralidade na rede de
relacionamentos, processos de inbound e outbound e interacdo com a cadeia de valor da
empresa. Estes conceitos indicam um norte ao analisar a inovagéo aberta em PMEs.

Partindo deste entendimento e compreendendo a importancia das redes de
relacionamento para as PMEs (LEE et al., 2010) e a variedade de resultados em estudos
sobre 0s momentos de interacdo (desenvolvimento ou comercializagdo) (FARID; DAY,
2019), busca-se o aproveitamento destes conceitos para propor uma ferramenta que seja
capaz de apoiar as empresas no momento de avaliar suas redes e se seus recursos estdo
alinhados com o interesse estratégico nos relacionamentos colaborativos para a inovacao.

Para compreender a avaliacdo que a empresa pode fazer de seus parceiros em sua
rede de relacionamentos, retomam-se conceitos relacionados as redes de relacionamento

interorganizacionais e critérios de avaliacdo dos parceiros.

2.2 REDES DE RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS

O avango tecnoldgico facilitou conexdes entre os diferentes atores sociais em
maltiplos arranjos. Com isto, o conceito de rede passou a ser estudado e aplicado em
diversas areas do conhecimento, tornando-o abstrato e a0 mesmo tempo popular. No
contexto das organizacdes nao foi diferente, como observado por Balestrin e Verschoore
(2016, p. 52):

As redes interorganizacionais [...] passaram a ser valorizadas, tanto na teoria
quanto na pratica empresarial, por intensificar a interacdo, reduzindo tempo e
espaco nas relagOes entre seus agentes, aspectos esses altamente estratégicos
para a competitividade.
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As redes interorganizacionais formam-se para beneficiar seus participantes em
relacionamentos que visam diferencial, com parceiros que também se aproveitam destas
relagbes mutuamente para obter vantagem competitiva em comparagdo com empresas
que estdo fora da rede. Ao mesmo tempo em que podem obter ganhos de escala e
coordenam acBes descentralizadas coletivas, as organizagdes mantem-se flexiveis dentro
do seu porte enxuto ao participar de uma rede. Inerente as redes esta seu dinamismo, uma
vez que as organizagdes mudam seu posicionamento dentro delas, especialmente devido
a alteracdes em seus relacionamentos com os demais participantes da rede (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2016).

Dentro da andlise feita pela teoria das redes sociais, sdo percebidos o0s
relacionamentos da organizacdo, e considera-se que ela ndo toma decisdes baseadas
unicamente nos seus interesses individuais, mas sim é influenciada pelo seu meio social.
Este meio fornece informacdes que geram oportunidades e definem comportamentos que
sdo considerados no processo de tomada de decisdo. As organizacdes podem estar
inseridas em diversos arranjos sociais e econdmicos que constituem redes sociais, como
em cadeias de suprimentos, associacGes comerciais, aliancas estratégicas passadas,
relacionamentos entre empregados, entre outros (GULAT]I, 1998).

E a partir das relacdes geradas pelas redes sociais que sdo formadas as aliancas
interorganizacionais, adotadas pelas empresas por diferentes razdes, dentre as quais
podemos citar o aproveitamento do fluxo de informaces e recursos de parceiros, que
podem gerar oportunidades e diferenciais estratégicos para a empresa que entra numa
alianga (GULATI, 1998). Uma alianca é definida como um acordo cooperativo iniciado
voluntariamente entre empresas, que envolve a troca, compartilhamento ou
desenvolvimento conjunto, e pode incluir contribuicdes de capital, tecnologia ou ativos
organizacionais especificos (GULATI, 1999).

A partir deste entendimento quanto a necessidade de avaliar a adeséo a redes e
entendendo os beneficios que estas podem gerar dentro do paradigma da inovacgao aberta,
especialmente para PMEs, conforme revisado na secdo 2.1, os critérios para selecdo e
avaliacdo de potenciais parceiros se fazem necessarios. Estes critérios foram selecionados
a partir dos conceitos de riqueza, alcance e receptividade propostos por Gulati, Lavie e
Madhavan (2011) e sdo apresentados nas proximas secoes.
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2.2.1 Dimens0es de analise da rede de relacionamentos interorganizacionais

Trés mecanismos para avaliagho das redes de relacionamentos
interorganizacionais, chamados riqueza, alcance e receptividade, foram propostos por
Gulati, Lavie e Madhavan (2011), em um esforco dos autores para unificar algumas
abordagens feitas no estudo das redes interorganizacionais a partir da perspectiva das
redes sociais. A avaliacdo dos relacionamentos que uma organizagdo mantém sdo uma
forma desta gerenciar seus potenciais parceiros e ampliar as possibilidades de obter
performance inovativa.

Os trés mecanismos estdo conceitualmente relacionados, e 0s autores sugerem que
suas interacdes sejam analisadas em pares para compreender empiricamente como

ocorrem.

2.2.1.1 Alcance, rigueza e receptividade

O alcance diz respeito ao quéo variados sdo os lagcos organizacionais que uma
empresa pode fazer e gerir. Gulati, Lavie e Madhavan (2011) os analisam sobre os
aspectos de diversidade, distancia e diferencas.

O primeiro aspecto — distancia — compreende o qudo distante a empresa esta do
seu parceiro dentro da estrutura da rede. O segundo aspecto — diferenca — indica 0 quéo
diferentes os parceiros sdo da propria empresa. O terceiro aspecto — diversidade — esta
relacionado com os dois anteriores: distancias e diferencas variadas entre 0s parceiros
dentro da rede de relacionamentos o caracterizam.

Lavie e Rosenkopf (2006), ao analisarem a interagdo entre empresas enquanto
visando a exploration e exploitation de recursos, apresentam as perspectivas de interacéo
baseada em funcdo, estrutura e atributos. A interacdo baseada em estrutura € caracterizada
pela distancia que o parceiro possui da empresa focal dentro da rede de relacionamentos.
Um parceiro mais préximo dentro desta pode transmitir mais facilmente conhecimentos
e informacédo para a empresa focal, tornando a alianga mais eficiente. A parceria direta
com um aliado distante dentro da rede de relacionamentos pode ser entendida como pura
exploration, uma vez que a empresa almeja acessar conhecimentos indisponiveis nos
parceiros diretos.

Parceiros diferentes geogréafica e culturalmente podem oferecer recursos inéditos

na regido de atuacao da empresa, melhorando sua performance (LAVIE; MILLER, 2008).
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A empresa focal, ao buscar estes parceiros diretamente, expande sua rede de
relacionamentos, aumentando o alcance da empresa focal (GULATI; LAVIE;
MADHAVAN, 2011).

Parceiros que possuem atributos diferentes da propria empresa focal ou de
parceiros anteriores também ampliam o alcance da empresa em direcdo a exploration, ja
que a empresa deve desenvolver novas formas de canalizar os recursos de interesse.
Quando a empresa focal se relaciona com empresas de atributos similares a parceiros
antigos, ela diminui a diversidade entre seus parceiros e se aproveita da sua experiéncia
anterior para repetir modos de governanga bem-sucedidos (LAVIE; ROSENKOPF,
2006).

A competéncia apontada por Gulati, Lavie e Madhavan (2011) como relacionada
ao mecanismo alcance é a de exploracéo (ou varredura), ou seja, a habilidade de pesquisar
pelos recursos desejados em parceiros atuais ou prospeccOes, e a capacidade de
estabelecer lacos com estes parceiros através de contatos em comum ou referéncias
externas.

Gulati (1999) sugere que organizacdes devem buscar formar aliangas
proativamente, gerando experiéncias que podem influenciar positivamente sua
capacidade de explorar por novos recursos em sua rede de relacionamentos. Ou seja, a
competéncia de exploracdo da rede de relacionamentos gera conhecimento aproveitado
dentro da propria competéncia de exploracdo. O pesquisador ainda menciona que caso
contrario, organizacBes podem se tornar vitimas de sua propria historia, e nunca se
tornarem capazes de entrar em aliangas, uma vez que nao possuem uma historia rica em
aliar-se e ndo desenvolvem as capacidades necessarias para formar e manter um
relacionamento interorganizacional (GULATI, 1999).

Para ampliar o entendimento sobre 0 mecanismo de alcance, seus aspectos e
competéncias relacionadas, investigaram-se trabalhos que o abordaram de forma direta
ou indireta em publicacdes, através das citacdes do artigo original de Gulati, Lavie e
Madhavan (2011) e de publicagdes relacionados na base Scopus que citaram este mesmo

artigo. Estas publicacdes foram utilizadas de referéncia para elaboracéo do Quadro 2:
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Quadro 2 - Resumo dos conceitos relacionados ao mecanismo de alcance

Conceito Identificacio Definicéo Autores relacionados
A disponibilidade de recursos que uma empresa possui em sua Gulati (1999); Gulati e Gargiulo (1999);
Alcance Mecanismo P . q P P Lavie e Miller (2008) e Lavie e
rede de relacionamentos
Rosenkopf (2006)
Aspecto componente do As diferencas culturais e de negdcio entre os diferentes
Diversidade pect P parceiros numa rede de relacionamentos disponibiliza recursos | Lavie e Rosenkopf (2006)
mecanismo o :
diversificados entre si
o Aspecto componente do O relacionamento COM POSSIVEIS parceiros d|s~tantes~ dentro da Lavie e Miller (2008) e Lavie e
Distancia : estrutura da rede disponibiliza recursos que ndo estdo
mecanismo . P Rosenkopf (2006)
disponiveis localmente
As diferencas culturais e de negocio entre a empresa focal e
. Aspecto componente do P : . - AL .
Diferencas mecanismo possiveis parceiros disponibiliza recursos diversificados que Lavie e Rosenkopf (2006)
esta normalmente ndo possui
Exploracio Competéncia organizacional Capacidade qrgamzamonal de exp!orar e pesquisar dentro c_ia Gul{;m (1999); Gulati e Garg_lulo (1999);
' . rede de relacionamentos por parceiros com recursos que sejam | Lavie e Miller (2008) e Lavie e
(\Varredura) relacionada ao mecanismo

estratégicos para a empresa

Rosenkopf (2006)

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
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O mecanismo riqueza é entendido pelos autores como o valor percebido nos
atributos da rede de relacionamentos que estdo disponiveis para a organizagdo, ou seja,
0S recursos e conhecimento que a empresa tem acesso junto a seus parceiros (GULATI;
LAVIE; MADHAVAN, 2011).

Alguns dos aspectos que caracterizam a riqueza sdo a raridade e utilidade dos
recursos da rede de relacionamentos. Outro aspecto é a apropriabilidade, ou seja,
capacidade de acessar e transferir os recursos. Por fim, a riqueza também € avaliada pela
forma como cria sinergia para a organizacdo: combinacdes bilaterais e multilaterais
integram recursos internos e externos e/ou recursos de varios parceiros (GULATI;
LAVIE; MADHAVAN, 2011).

Dyer e Singh (1998) atualizam a visdo baseada em recursos incluindo recursos
relacionais. Eles distinguem os recursos relacionais em dois tipos: como recursos
apropriéveis, que a empresa pode transferir para si, e recursos gerados dentro da alianca.
De acordo com os pesquisadores, rotinas de transferéncia de conhecimento, a
complementaridade de recursos e a governanca efetiva entre parceiros sdo formas
primarias de desenvolver recursos relacionais (DYER; SINGH, 1998). A capacidade da
empresa de apropriar-se de um recurso faz com que a riqueza deste seja maior, pois se
este for inimitavel ou for protegido intelectualmente, por mais interessante que seja para
aorganizacdo, menor a possiblidade dele impactar na sua performance, sendo menos rico,
portanto (GULATI; LAVIE; MADHAVAN, 2011).

As forcas de preservagdo destes recursos relacionais baseiam-se em sua
indivisibilidade e escassez de parceiros, ou seja, a incapacidade de concorrentes imita-los
porque sdo gerados dentro da parceria, ou S0 inacessiveis porgue o concorrente ndo pode
se relacionar com o mesmo parceiro ou algum parceiro equivalente. Estes fatores
caracterizam a riqueza dos recursos relacionais, especialmente por gerarem diferenciais
competitivos baseados na raridade destes recursos (DYER; SINGH, 1998).

A orquestracdo é apontada como a competéncia trabalhada dentro do mecanismo
riqueza, ou seja, habilidade de identificar oportunidades de geracgdo de valor baseadas na
interacdo entre recursos internos e externos, e como integra-los para gerar sinergia
(GULATI; LAVIE; MADHAVAN, 2011). Lavie (2006) menciona que em situagdes em
que a empresa desenvolve recursos atraves da rede de relacionamentos, esta aproveita-se
para obter acesso a recursos que normalmente seriam ofertados e substituiveis
externamente. Com isto, as redes tornam-se mais fechados em si e ha menor variedade de

recursos em empresas relacionadas (LAVIE, 2006).
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A orquestracéo de redes de relacionamentos esta relacionada com a habilidade da
empresa diminuir os custos transacionais da alianca e aumentar o valor transmitido nesta.
Ou seja, é a competéncia relacionada com a ampliacdo dos beneficios e diminui¢do dos
custos gerados pelos recursos. Dyer e Singh (1998) prop6e a chamada governanca efetiva
como forma de exercer competéncia.

Para ampliar o entendimento sobre o mecanismo de riqueza, seus aspectos e
competéncias relacionadas, investigaram-se trabalhos que o abordaram de forma direta
ou indireta em publicacdes, através das citacGes do artigo original de Gulati, Lavie e
Madhavan (2011) e de publicagdes relacionados na base Scopus que citaram este mesmo
artigo. Estas publicagdes foram utilizadas de referéncia para elabora¢éo do Quadro 3:



Quadro 3 - Resumo dos conceitos relacionados ao mecanismo de riqueza
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Conceito Identificagéo Definicdo Autores relacionados
. . . Ahuja (2000); Dyer e
Riqueza Mecanismo Valor inerente dos recursos disponiveis na rede de Singh (1998) e Lavie

relacionamentos

(2006)

Raridade/utilidade

Aspecto componente do
mecanismo

Raridade € a impossibilidade de um concorrente ter acesso ao
mesmo recurso que um aliado oferece; utilidade é o quanto o
recurso de um aliado gera valor que o cliente aceita pagar

Ahuja (2000); Dyer e
Singh (1998) e Lavie
(2006)

Apropriabilidade

Aspecto componente do
mecanismo

Possibilidade de transferir o recurso do parceiro para a
organizacdo

Ahuja (2000); Dyer e
Singh (1998)

Criacéo de Aspecto componente do Criacdo de recursos ou potencializacdo de recursos através da Lavie (2006)
sinergia mecanismo atuacdo combinada da organizacdo com parceiros

Competéncia Capacidade da organizacao de gerar sinergia com seus parceiros e | Ahuja (2000); Dyer e
Orquestracao organizacional relacionada | ativamente alinhar os recursos internos com os dos parceiros para | Singh (1998) e Lavie

a0 mecanismo

exercer sua riqueza

(2006)

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
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A receptividade é definida como o mecanismo que engloba a capacidade da
empresa de canalizar e alavancar os recursos oferecidos por sua rede de relacionamentos,
incluindo nesta sua capacidade de transferéncia e apropriacdo (GULATI; LAVIE;
MADHAVAN, 2011).

Os aspectos que compdem o mecanismo receptividade sdo: a confiancga, que gera
previsibilidade nas relagdes e negociac¢fes; 0 compromisso, ou seja, 0 quanto 0s parceiros
e aempresa investem em relacionamentos de longo prazo e os mantém; e a multiplexidade
dos lacos gerados, ou seja, a quantidade de individuos e unidades de cada organizacao
envolvidos na rede e a quantidade de acordos simultaneos mantidos entre as varias partes.

Gulati e Sytch (2008) definem a confianga como a expectativa de que outra
organizacao ird cumprir suas obrigacbes com a alianga, se comportar de maneira
previsivel e de agir e negociar de forma justa mesmo quando tem a possibilidade de ser
oportunista. A confianca diminui os custos de governanca, como da formalizacdo de
contratos e dependéncia da regulacdo de terceiros, e aumenta a performance
organizacional (GULATI; NICKERSON, 2008).

O compromisso com a alianca aumenta a capacidade desta ter éxito em seus
objetivos, considerando que as empresas envolvidas alocam recursos e medidas de
governanca que ampliam os lagos entre participantes e o nivel de informacéo
compartilhada (KALE; DYER; SINGH, 2002).

Efeito similar ocorre com a multiplexidade, onde mais de um relacionamento
interpessoal mantém o relacionamento interorganizacional. Kale, Singh e Perlmutter
(2000) definem capital relacional como a quantidade e qualidades dos relacionamentos
interpessoais dentro de uma alianga, e concluem que forte capital relacional gera uma
troca de informacdes mais precisa entre aliados.

As competéncias relacionadas dentro da receptividade sdo a contratacéo,
relacionada ao acesso e transferéncia dos recursos a0 mesmo tempo que protege a
propriedade dos seus ativos e estabelece a resolucao de conflitos; e a absor¢éo, habilidade
de absorver o conhecimento e recursos externos e armazena-lo para uso futuro (DYER;
SINGH, 1998; GULATI; NICKERSON, 2008; KALE; SINGH; PERLMUTTER, 2000).

Para ampliar o entendimento sobre o mecanismo de receptividade, seus aspectos
e competéncias relacionadas, investigaram-se trabalhos que o abordaram de forma direta
ou indireta em publicacdes, através das citacbes do artigo original de Gulati, Lavie e
Madhavan (2011) e de publicagdes relacionados na base Scopus que citaram este mesmo

artigo. Estas publicagdes foram utilizadas de referéncia para elaboracdo do Quadro 4:
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Quadro 4 - Resumo dos conceitos relacionados ao mecanismo de receptividade

Conceito

Identificacio

Definicao

Autores relacionados

Receptividade

Mecanismo

Canalizacdo e aproveitamento dos recursos percebidos
na rede de relacionamentos da organizacao

Dyer e Singh (1998); Gulati e Nickerson (2008);
Gulai e Sytch (2007); Gupta e Govindarajan (2000);
Kale, Dyer e Singh (2002); Kale, Singh e Perimutter
(2000) e Khanna, Gulati e Nohria (1998

Confianca

Aspecto componente
do mecanismo

Expectativa de que se pode acreditar que o parceiro ira
executar suas obrigagdes, se comportara de maneira
previsivel e que agira e negociara de forma justa quando
surgirem oportunidades

Gulati e Nickerson (2008); Gulati e Sytch (2007) e
Kale, Singh e Perlmutter (2000)

Compromisso

Aspecto componente
do mecanismo

Percepcédo que os parceiros estdo dedicados em manter a
parceria e atingir seus objetivos

Dyer e Singh (1998); Gulati e Nickerson (2008);
Gulati e Sytch (2007); Gupta e Govindarajan
(2000); Kale, Dyer e Singh (2002); Kale, Singh e
Perlmutter (2000) e Khanna, Gulati e Nohria (1998)

Multiplexidade

Aspecto componente
do mecanismo

Relacionamento simultdneo com mais de uma unidade
ou pessoa dentro da organizacdo parceria

Kale, Singh e Perlmutter (2000)

Competéncia
organizacional

Capacidade organizacional de gerar acordos e elaborar
formas de governanca que sejam efetivas na gestéo de

Contratagéo . . N5 > Dyer e Singh (1998) e Gulati e Nickerson (2008)
relacionada ao conflitos, transferéncia de recursos dos parceiros e ao
mecanismo mesmo tempo protecdo dos proprios recursos
Competéncia Capacidade organizacional de perceber, aprender e Dyer e Singh (1998); Gulati e Nickerson (2008);
Absorcéao organizacional internalizar recursos e habilidades dos parceiros, bem Gulati e Sytch (2007); Gupta e Govindarajan

relacionada ao
mecanismo

como de posteriormente reté-los dentro da organizagédo

(2000); Kale, Dyer e Singh (2002); Kale, Singh e
Perlmutter (2000) e Khanna, Gulati e Nohria (1998)

Fonte: Elaborado pelo autor (2021).
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A proposta destes trés mecanismos parte da premissa exposta por Gulati, Lavie e
Madhavan (2011), onde os recursos sdo trazidos ao primeiro plano das redes de
relacionamentos interorganizacionais. Os autores sugerem que ndo ha ganho automatico
em almejar recursos disponiveis na rede de relacionamentos caso a empresa invista em
buscar novos parceiros (alcance), mas sim que estes lacos interorganizacionais geram
custos transacionais. Estes custos devem ser compensados pelos beneficios da alianca na
performance organizacional, os quais a empresa deve ser capaz de identificar (riqueza) e
canalizar (receptividade).

O principal motivo para se estabelecer redes interorganizacionais &, a partir deste
entendimento, acessar, integrar e aproveitar-se de recursos de parceiros. Por isso, a
avaliagcdo da rede em trés mecanismos, relacionados a competéncias internas da
organizacao, é proposta para contemplar a formacao e gestdo destas redes, objetivamente
em prol da performance.

Este modelo em trés mecanismos é proposto entdo para complementar analises
que os autores consideram incompletas sobre a performance de empresas a partir da sua
colaboragdo com a rede de relacionamentos que esté inserida. Estes entendem que caso a
empresa ndo tenha a performance esperada dentro de uma rede, isto ndo necessariamente
esta relacionado a estrutura desta ou qualidade dos lagos. A performance atingida pode
ter origem na diversidade e distancia dos parceiros (alcance); na avaliagdo que a empresa
faz do valor percebido dos recursos nos parceiros (riqueza); e na transferéncia de recursos
e conhecimento realizada por competéncia da empresa e da rede (receptividade).

A seguir sdo descritas a interacdo entre os trés mecanismos conforme proposto

pelos autores em seu modelo tedrico.

2.2.1.2 Interacdo entre alcance, riqueza e receptividade

O alcance e a riqueza se relacionam em fluxo bidirecional: tendo a empresa um
bom alcance a parceiros diversos, ela se aproveita desta diversidade para pesquisar por
recursos e conhecimento que agreguem valor a sua rede; a0 mesmo tempo, possuir uma
rede de alta riqueza realca a avaliacdo que a empresa faz do seu alcance, onde os dois
mecanismos se influenciam positivamente.

Com relacéo a receptividade e alcance, entende-se que uma rede com bom alcance
pode ter uma performance pior em receptividade, uma vez que um alcance que traga

parceiros distantes (tanto geografica quanto culturalmente) podem gerar dificuldades de
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transferéncia e apropriacdo de conhecimentos e recursos. A0 mesmo tempo, uma
organizagao que possui boa receptividade com relacdo a suas aliangas pode aumentar seu
alcance naturalmente uma vez que tem facilidade em absorver recursos e conhecimento
de parceiros distantes.

A relacdo entre receptividade e riqueza esta diretamente ligada com uma aparente
dependéncia: a riqueza de uma rede para a organizacdo pode ter uma realizagdo muito
menor que seu potencial, caso a empresa ndo tenha 0s recursos necessarios para canalizar
e absorver este conhecimento.

Ainda sobre riqueza e receptividade, & importante considerar que dependendo do
tipo de conhecimento ou recursos que a empresa identifica como valores e que busca
canalizar, a receptividade pode ser trabalhada de diversas formas: caso sejam recursos
mais simples de transferir, como a utilizacdo de recursos materiais, esta receptividade é
menos sofisticada. No caso contrario, onde a riqueza identificada é do tipo complexo, por
exemplo, baseado em algum conhecimento ou competéncia, a empresa deve criar um
canal sofisticado de receptividade, e esta variacdo entre sua forma de receptividade e o
tipo de riqueza envolvida influencia na relacdo entre os mecanismos.

No caso descrito acima, percebe-se que, se a rede possui um bom alcance, isto
pode gerar parceiros de alta diversidade, algo que pode ser almejado em casos especificos,
e a empresa entdo pode ter, na mesma rede, parceiros que transmitem recursos simples e
recursos complexos, conforme sua avalicdo de riqueza, e a receptividade é entdo avaliada
na tentativa de canalizar estes tipos diferentes de recursos, em uma interacdo entre
mecanismos em que os trés estdo implicados (GULATI; LAVIE; MADHAVAN, 2011).

A Figura 2 sintetiza a interagdo entre 0s mecanismos, seus aspectos de formagéo

e as competéncias que a empresa deve ter para exercitar estes mecanismos:



34

Figura 2 - Interag&o entre mecanismos na rede de relacionamentos de uma organizagao

Fonte: elaborado pelo autor (2021).
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Na Figura 2 sintetizamos as relagbes entre a Empresa Focal (empresa que esta
analisando sua rede) e as empresas de sua rede de relacionamentos. Percebe-se que cada
empresa possui Seus recursos, e que estes podem ser diferentes ou iguais aos das outras
empresas da rede de relacionamentos e aos da propria Empresa Focal.

Ao considerarmos os aspectos do mecanismo de riqueza, percebemos, por exemplo, que
a Empresa Focal pode aprender ou se apropriar do Recurso C da Empresa 2, 0 que caracteriza
a apropriabilidade, bem como este Recurso C é combinado com outros recursos da Empresa
Focal, gerando o Recurso E, ou seja, um produto de sinergia entre as duas. Assim podemos
considerar o relacionamento com a Empresa 2 como rico e que agrega riqueza na rede de
relacionamentos da Empresa Focal. Percebemos que a Empresa 3 € a Unica que possui 0
Recurso I, ou seja, um recurso raro na rede de relacionamentos. A riqueza entéo esta relacionada
aos recursos que os parceiros oferecem a rede de relacionamentos.

Sobre 0 mecanismo de alcance, nota-se que este estd mais relacionado a percepcao sobre
as empresas que constituem a rede: a diferenca e a distancia sdo pensadas entre a Empresa Focal
e qualquer empresa que esta dentro da rede de relacionamentos, ou seja, se a Empresa Focal
considera que o parceiro analisado esta distante ou é diferente da sua propria empresa; enquanto
a diversidade é medida entre as empresas da rede, sem considerar a prépria Empresa Focal, ou
seja, se ela considera que os seus parceiros sdo diferentes e distantes entre si. Este mecanismo
demonstra a capacidade da empresa de analisar as empresas e 0s recursos componentes de sua
rede.

Por fim, ao observarmos o mecanismo de receptividade, notamos que este diz respeito
arelacdo da empresa com cada parceiro da sua rede de relacionamentos. Ou seja, é propriamente
o canal formado entre a Empresa Focal e cada uma das empresas da sua rede. A confianca,
multiplexidade e compromisso sdo caracteristicas deste canal firmado com o parceiro e devem
ser considerados para a Empresa Focal ser capaz de realmente absorver os recursos que mapeia
em cada relacionamento.

Os trés mecanismos relatados foram base tedrica para elaboracdo de um artefato que
pudesse ser utilizado por pequenas e médias empresas, a fim de identificar parceiros e recursos
aproveitaveis para iniciar um projeto de inovacdo aberta. Na se¢do seguinte, esti descrito o

método utilizado para o desenvolvimento e avaliacdo do artefato proposto.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Considerando que o objetivo geral desta pesquisa era de prescrever uma resposta ao
problema apresentado, capaz de ser utilizavel dentro do campo de estudo da gestdo e por
gestores, foi adotado 0 método de pesquisa chamado design science research (DSR) conforme
descrito por Dresch, Lacerda e Antunes Janior (2015). De acordo com os autores, esta
metodologia “se posiciona como um paradigma epistemolégico que pode guiar as pesquisas
orientadas a solug¢do de problemas ¢ ao projeto de artefatos” (p. 52), bem como se pode
“constatar que a design science research ¢ o método de pesquisa mais indicado quando o
objetivo do estudo é projetar e desenvolver artefatos, bem como solugdes prescritivas, seja em
um ambiente real ou ndo” (p. 96).

Para execucdo do método, seguiram-se as etapas sequenciais propostas por Dresch,
Lacerda e Antunes Junior (2015), que séo: 1) identificacdo do problema; 2) revisao sistematica
da literatura e conscientizagcdo do problema; 3) identificacdo dos artefatos e configuragéo das
classes de problemas; 4) proposicao de artefatos para resolver o problema especifico; 5) projeto
do artefato selecionado; 6) desenvolvimento do artefato; 7) avaliacdo do artefato; 8)
explicitacdo das aprendizagens; 9) conclus6es; 10) generalizacdo para uma classe de problemas

e 11) comunicacdo dos resultados.
3.1 IDENTIFICACAO DO PROBLEMA

Na etapa inicial, é definido o tema de estudo e justifica-se a escolha por este problema,
considerando sua relevancia e formulando a pergunta norteadora da pesquisa. A identificacdo
do problema parte “do interesse do pesquisador em estudar uma nova ou interessante
informacdo, encontrar resposta para uma questdo importante, ou a solucéo para um problema
prético ou para uma classe de problemas” (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015,
p. 126).

Esta etapa é detalhada na segdo 1 deste trabalho, j& apresentada, e baseia-se na busca
por uma solucgéo para a capacidade limitada das pequenas e médias empresas avaliarem se seus
parceiros tém recursos que podem ser interessantes para iniciar uma alianca dentro do

paradigma da inovacgéo aberta.
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3.2 CONSCIENTIZACAO DO PROBLEMA

O pesquisador deve realizar um esfor¢o de aprofundar o conhecimento do problema,
“assegurando a completa compreensao de suas facetas, causas e contexto” (p. 126) bem como
precisam ser “consideradas as funcionalidades do artefato, a performance esperada, bem como
seus requisitos de funcionamento” (p. 126).

Ao aprofundar o conhecimento sobre o problema, esta etapa tem como saida “a
formalizacdo das faces do problema a ser solucionado, considerando, inclusive, suas fronteiras
(ambiente externo)” (p. 127), bem como “compreender e formalizar os requisitos necessarios
para que o artefato seja capaz de solucionar o problema” (p. 127).

Nesta pesquisa, 0 resultado desta etapa foi a secdo 2.1 deste trabalho, onde consta o
detalhamento do problema de pesquisa, sobretudo o atual panorama da pesquisa em inovacgéo
aberta em pequenas e médias empresas. Considerou-se como fronteira da pesquisa a avaliacdo
da rede de relacionamentos das pequenas e médias empresas, a partir de seu gestor. Ou seja,
delimitou-se para o artefato desenvolvido na pesquisa que este propusesse uma autoavaliagcao
da empresa, para que esta fosse capaz de perceber e ponderar sobre sua propria rede de
relacionamentos, e que com este conhecimento absorvido, possivelmente também ser capaz de
decidir onde concentrar seus esforcos e quais competéncias deve melhorar.

Como formalizagdo dos requisitos necessarios para que o artefato fosse capaz de
solucionar o problema, definiram-se o0s objetivos especificos expostos na se¢do 1.1.2. Em
resumo, estabeleceu-se que o artefato fosse capaz de descrever, avaliar e sugerir mecanismos e
competéncias que a empresa pudesse se apropriar, através do uso do artefato gerado, para

qualificar sua rede de relacionamentos.
3.3 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

A revisdo sistematica da literatura é proposta como etapa de aprofundamento na
conscientizaco do problema (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015). Devido a
restricdes de cronograma e competéncia do pesquisador, a revisdo realizada nesta pesquisa néo
foi estritamente sistematica. No entanto, diversos artigos que utilizavam do método de reviséo
sistematica da literatura foram consultados para mapear as tendéncias na literatura sobre
inovagdo aberta (BOGERS et al., 2017; ODRIOZOLA-FERNANDEZ; BERBEGAL-
MIRABENT; MERIGO-LINDAHL, 2019; RADZIWON; BOGERS, 2019; USMAN et al.,
2018; WEST; BOGERS, 2014) e considera-se que a apropriacdo do conhecimento gerado por
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estas revisdes fundamentou a conscientizacdo da pesquisa de maneira suficiente quanto ao
problema, e baseou a elaboragéo e avaliagdo do artefato desenvolvido.

Com estas trés etapas, realiza-se a definicdo do problema. A partir desta definigcdo é que
se inicia a proposta do artefato a ser desenvolvido. Considera-se que a analise do problema deve
ter amplitude e foco, ou seja, ser capaz de compreender as interrelagcdes do problema em anélise
e 0 ponto que se deve focar para que a pesquisa seja mais relevante (DRESCH; LACERDA;
ANTUNES JUNIOR, 2015).

3.4 IDENTIFICACAO DOS ARTEFATOS E CONFIGURACAO DAS CLASSES DE
PROBLEMAS

Em janeiro de 2021, mapeou-se nas bases de dados Web of Science e Scopus a existéncia
de outros artefatos direcionados a PMEs interessadas em iniciar a desenvolver a inovacdo aberta
em suas atividades. Através da busca dos termos “open innovation” e “design science
research”, ndo foram encontrados artefatos ja publicados, o que restringiu a configuracdo da
classe de problemas do artefato desta pesquisa em relagéo a outros.

Com esta restricdo, o pesquisador buscou a classificacdo da classe de problemas de seu
artefato a partir de sua propria proposta original. As classes de problema que a proposta de
artefato se adequou foram de gestdo da inovacao aberta, gestdo da rede de relacionamentos em
PMEs e gestédo da inovagéo aberta em PMEs.

3.5 PROPOSICAO DE ARTEFATOS PARA RESOLVER O PROBLEMA ESPECIFICO

A proposicao de artefatos € 0 momento em que o pesquisador busca gerar sugestdes de
design para responder ao problema. E analoga, em uma pesquisa de ciéncias naturais, a etapa
onde sdo propostas hipdteses a partir de uma observacdo (DRESCH; LACERDA; ANTUNES
JUNIOR, 2015; MANSON, 2006).

Esta € uma etapa criativa, onde o pesquisador comeca a trabalhar em um artefato que
possa ser desenvolvido, avaliado e comunicado a sociedade (DRESCH; LACERDA,
ANTUNES JUNIOR, 2015; MANSON, 2006).

Nesta pesquisa, devido as restricdes de cronograma, a etapa foi simplificada na
proposi¢éo de um artefato, a ser aprimorado e acabado conforme os testes de desenvolvimento
e avaliagdes realizados. A sugestdo do artefato partiu do pesquisador, originando-se da seguinte

ideia: ser capaz de apresentar para o gestor de uma PME uma maneira de avaliar a rede de
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relacionamentos de sua empresa, orientar o gestor nesta avaliagéo, e, por fim, entregar um

resultado que este pudesse aproveitar em sua avaliacdo de parceiros quando pensasse em inovar.
3.6 PROJETO DO ARTEFATO SELECIONADO

A partir da proposta gerada na etapa anterior, a proxima etapa proposta no metodo €
elaborar o projeto do artefato selecionado a ser desenvolvido. Neste passo, 0 pesquisador deve
delinear “as caracteristicas internas ¢ o contexto em que [o artefato] irda operar” (DRESCH;
LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015, p. 130). Também é essencial no projeto demonstrar
as etapas de desenvolvimento e avaliacdo que serdo realizadas para conceber o artefato,
conforme as segdes 3.7 e 3.8 a seguir.

A partir da verséo inicial gerada pelo pesquisador, planejou-se a realizacdo de pelo
menos trés testes para aprimoramento do artefato: primeiro com um grupo focal exploratorio
de pesquisadores do campo da Administracdo; em sequéncia com um gestor de PME que
pudesse utiliza-lo e avaliar sua usabilidade; e depois com pesquisadores da area de inovagdo
que pudessem avaliar se 0 conteldo proposto era coerente com a proposta elaborada.

Conforme os objetivos estabelecidos na pesquisa, delineou-se que o artefato gerado
deveria ser capaz de, ao ser utilizado, auxiliar gestores de PMEs a avaliarem sua rede de
relacionamentos para balizar melhor suas escolhas de iniciar ou manter uma alianca a fim de

gerar ou manter um projeto de inovacgéo aberta.
3.7 DESENVOLVIMENTO

A etapa de desenvolvimento é onde o pesquisador constréi de fato a sugestdo proposta
(DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015). Est4 descrita na se¢éo 4 deste trabalho a
maneira de desenvolvimento do artefato, bem como os testes realizados para atualizar suas
versdes e melhorar as caracteristicas de utilidade, qualidade e eficacia antes de considera-lo
pronto para os testes finais.

Os testes realizados para atualizar o artefato foram executados junto a trés grupos
diferentes, considerando os objetivos de cada teste:

a) com um grupo focal de pesquisadores de pos-graduacdo em Administracao

interessados no desenvolvimento de artefatos através do método design science
research;

b) com um empresario gestor de microempresa, incubado no parque Tecnosinos;
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c) com quatro doutores e um doutorando em Administracdo, pesquisadores da area de
especifica de inovagéo.
Os métodos, objetivos e resultados de cada teste estdo descritos nas secdes 4.1, 4.2 e 4.3
deste trabalho, respectivamente.
Ap0s a execucao destes testes, o desenvolvimento da ferramenta foi concluido e ela foi

encaminhada para avaliagéo final.
3.8 AVALIACAO

O método DSR ¢ abdutivo, ou seja, o artefato gerado ndo tem a proposta de esgotar a
teoria e apresentar uma solucdo definitiva para o problema, mas sim ser capaz de receber o
retorno das avaliagdes e entdo elaborar novas sugestdes (DRESCH; LACERDA; ANTUNES
JUNIOR, 2015). Por isso, os testes e avaliages geradas indicaram o caminho a ser seguido
pelo artefato gerado nesta pesquisa. No entanto, nenhum destes esgotam as possibilidades de
desenvolvimento e sugestoes de pesquisas futuras (DRESCH; LACERDA; ANTUNES
JUNIOR, 2015).

A etapa de avaliacdo é essencial para o éxito de uma pesquisa DSR. Se a conscientizacdo
do problema aparece como a etapa onde a relevancia deve ser verificada, é na etapa de avaliacédo
que o rigor cientifico é garantido para desenvolver uma aplicacdo que seja realmente Gtil ao
responder o problema (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015; MANSON, 2006).

Como mencionado anteriormente, realizaram-se trés testes durante a etapa de
desenvolvimento, e mais um teste final experimental para avaliacdo da versdo consolidada do
artefato, para garantir que o rigor cientifico foi seguido ao definir a qualidade, eficacia e
utilidade do artefato proposto.

Para os testes finais, foram convidados quatro gestores de PMEs para testar a utilizacdo
da versao final consolidada da ferramenta. Aplicou-se em primeiro momento um questionario
curto sobre a expectativa da empresa quanto ao desenvolvimento de projetos de inovagéo e a
possibilidade de executar junto a parceiros. Este questionario tinha o objeto de garantir o
entendimento de como a empresa visualizava a sua rede de relacionamentos antes de ter contato
com a ferramenta. Na sequéncia, o artefato foi enviado aos gestores e foi solicitado que estes o
utilizassem e gerassem os resultados da ferramenta. A utilizacdo néo foi acompanhada pelo
pesquisador, com o objetivo de verificar se era possivel que um gestor a pudesse manipular sem
ajuda. Ao finalizar a utilizagcdo do artefato, o gestor encaminhou de volta ao pesquisador o

relatorio com seus resultados. Depois da devolutiva do resultado, foi enviado ao gestor um
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segundo questionario, com perguntas sobre a operagdo, linguagem, resultados, apresentacao
dos resultados e satisfacdo quanto ao uso do artefato. Estes aspectos de avaliagdo repetiram o
método de avaliacdo da ferramenta E-Qualifacil proposta por Giavina Bianchi e Ferraz (2020),
também em relagéo ao uso junto ao usuério final. Por fim, trés semanas depois os gestores foram
contatados novamente, para avaliarem algumas afirmacdes sobre o impacto da ferramenta em
sua percepgéo da rede de relacionamentos.

Os resultados das avaliacbes geradas, ou seja, da percepcdo da empresa depois de
utilizar o artefato, bem como o retorno da empresa quanto a usabilidade do artefato em si, foram
orientadas a melhorar a utilidade, qualidade e eficécia deste, e seus resultados estdo descritos
na secédo 5 deste trabalho.

3.9 EXPLICITACAO DAS APRENDIZAGENS E CONCLUSOES E GENERALIZACAO
PARA UMA CLASSE DE PROBLEMAS

A partir dos resultados de desenvolvimento e avaliagdo do artefato, é formalizada a
concluséo, onde s&o expostos os resultados com o desenvolvimento e a avaliacdo do artefato,
bem como sdo relatadas as heuristicas geradas nestas duas etapas. A partir destes
conhecimentos, o pesquisador pode buscar induzir uma generalizacéo da solucéo proposta e do
conhecimento adquirido para uma classe de problemas, para que possa ser acessado por outros
pesquisadores em futuras pesquisas (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015).

Esta etapa, bem como a etapa de generalizacdo da classe de problemas, esta exposta na
secdo 6 deste trabalho, onde conclui-se a pesquisa e apresentam-se as consideragdes finais sobre

as heuristicas geradas, limitacdes desta pesquisa e a generalizacdo da classe de problemas.
3.10 COMUNICACAO DOS RESULTADOS

A etapa final proposta por Dresch; Lacerda; Antunes Janior (2015) é a comunicagdo dos
resultados, ou seja, a apresentacdo da pesquisa e sua disponibilizacdo em bases de dados para
que possa ser consultada por outros pesquisadores no futuro.

Neste caso, a pesquisa € comunicada através deste relatorio e disponibilizada
publicamente atraves da anexacdo nas bases oficiais da Unisinos. Além disso, ap6s a conclusao
do trabalho serd produzido um artigo tecnolégico para divulgacao dos resultados a comunidade

empresarial e a comunidade académica.
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4 DESENVOLVIMENTO DO ARTEFATO

Para desenvolvimento e aplicagdo do artefato, escolheu-se elabord-lo como um
programa rodando dentro do software Microsoft Excel, devido a possibilidade de
processamento de célculos pelo software, as restri¢cbes do pesquisador com linguagens de
programacdo mais sofisticadas e por possiveis restricdes de acesso e uso por parte dos
gestores que passariam pelos testes.

Para realizar o artefato conceitualmente, partiu-se de uma proposta teorica
organizada e apresentada por Gulati, Lavie e Madhavan (2011) sobre as redes de
relacionamento interorganizacionais, a qual propunha as esferas de andlise dos
relacionamentos em trés mecanismos (ver secdo 2.2). A partir disto, o pesquisador
realizou uma revisdo da literatura nos artigos publicados que mencionavam o artigo
original nas bases de dados Google Académico e Science Direct (Scopus), procurando
encontrar aplicagdes desta proposta conceitual em outros possiveis artefatos ou pesquisas
de campo. Com excecdo de um estudo de caso que avaliou os relacionamentos de uma
empresa a partir dos trés mecanismos (FALCONE; KENT; FUGATE, 2019), ndo houve
producdo, a partir do artigo de Gulati; Lavie; Madhavan (2011), que aplicasse a proposta
em instrumentos ou artefato.

Elaborou-se o artefato desenvolvendo uma pergunta para cada um dos nove
atributos trabalhados pelo artigo original, que sdo: confianca, multiplexidade,
compromisso, diferenca, distancia, diversidade, sinergia, apropriabilidade e raridade,
conforme a secdo 2.2.1 deste trabalho. As competéncias relacionadas com cada
mecanismo e relatadas também anteriormente na mesma se¢do ndo foram medidas por
perguntas no artefato, mas sim sugeridas nas respostas apresentadas pelo relatério final
da ferramenta, para aprimorar a forma de se relacionar e aproveitar melhor os recursos de
seus relacionamentos. A sugestdo pelo desenvolvimento da competéncia é indicada
conforme a pontuacéo da empresa em cada mecanismo avaliado.

Para elaborar as perguntas, foram analisados todos os trabalhos que mencionaram
o artigo original de Gulati, Lavie e Madhavan (2011), e adaptou-se 0s conceitos e
perguntas utilizadas nestes artigos a perguntas que pudessem ser feitas aos gestores
diretamente através do artefato, de forma a avaliar a rede de relacionamentos
(ALINAGHIAN; RAZMDOOST, 2018; BAI; JOHANSON, 2018; COBENA;
GALLEGO; CASANUEVA, 2017; GULATI; SYTCH, 2007).
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As perguntas tiveram forma final, baseada na literatura e ap6s as alteragdes
sugeridas nos testes, conforme o Quadro 5. Cada pergunta avalia o parceiro ou recurso de
1 a 5 pontos, onde a menor pontuacdo indica menor intensidade do aspecto avaliado, e 5
indica a maior intensidade do aspecto avaliado. Estes pontos sao considerados no relatério

final geral apresentado para a empresa:
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Quadro 5 - Perguntas utilizadas no artefato para medir a intensidade dos aspectos analisados na empresa respondente

Mecanismo | Aspecto Pergunta Baseado em
Em uma possivel parceria, vocé confia que este parceiro ira tratar a sua empresa de forma .
. . Ny ) S L ~ ; Gulati e Sytch
Confianga justa e ira cumprir as obrigag0es acordadas de forma previsivel? Nota de 1 (ndo confio
. : (2007)
nada) até 5 (confio totalmente).
Alcance . i Com quantas areas diferentes desta empresa a sua empresa se relaciona? Nota de 1 (temos | Gulati e Sytch
Multiplexidade . . . .
um contato dentro da empresa) até 5 (nos relacionamos por pelo menos 4 areas diferentes). | (2007)
. Este parceiro ja demonstrou compromisso com a sua relagdo? Dé uma nota de 1 (nunca Gulati e Sytch
Compromisso ; : o s ; .
assumiu nenhum compromisso) até 5 (ja se comprometeu de diversas maneiras). (2007)
O quédo diferente este parceiro é da sua empresa? (considere tudo que achar importante, ~
. , o - R - Cobefia, Gallego e
Diferenca como por exemplo: setor de atuacéo, porte, publico-alvo) Dé uma nota de 1 (muito
. o Casanueva (2017)
semelhante) até 5 (muito diferente).
Riqueza Distancia Considerando os parceiros relacionados, este parceiro esta geograficamente proximo? Dé Bai e Johanson
g uma nota de 1 (muito préximo) até 5 (muito distante). (2018)
O qudo diferente este parceiro é dos demais parceiros da sua rede de relacionamentos? ~
. . . . . Coberia, Gallego e
Diversidade Compare o parceiro com todos os outros da lista e considere tudo que achar importante.
: ; ; . e . Casanueva (2017)
Responda com 1 (muito parecido com os demais) até 5 (muito diferente dos demais).
O guanto vocé considera que este recurso pode se juntar a outros recursos que vVocé possui, . .
. . o : . « - Alinaghian e
Sinergia pensando em ser Util em algum projeto de inovagdo? Dé uma nota de 1 (nenhuma
I . P L0 o . Razmdoost (2018)
associacao possivel) até 5 (incontdveis associacfes possiveis).
O quanto vocé acredita que pode ter acesso e absorver este recurso, no caso de ser iniciada
Receptivida Apropriabilidade | Y™ parceria com esta empresa? D& uma nota de 1 (ndo consigo imaginar como poderia Alinaghian e
de prop acessar e absorver este recurso) até 5 (seria totalmente acessado e eu poderia absorver o Razmdoost (2018)
recurso totalmente).
Outras empresas também podem ter acesso e utilizarem este recurso do seu parceiro? Dé . .
) i . Alinaghian e
Raridade uma nota de 1 (outras empresas conhecidas desse parceiro podem ter total acesso ao
Razmdoost (2018)

recurso) até 5 (outras empresas ndo podem ter acesso).

Fonte: elaborado pelo autor (2021).




45

A partir disto, elaborou-se a ferramenta como um questionario, atraves das
seguintes etapas sequenciais (a ferramenta completa esta disponivel no apéndice A):
a) 0 gestor da empresa é apresentado aos conceitos que devem ser absorvidos para

o0 perfeito entendimento da ferramenta (Figura 3);

Figura 3 - Tela inicial do artefato desenvolvido

AVALIAGAO DE REDE RELACIONAMENTOS PARA EMPRESAS INTERESSADAS EM INOVAR

Esta ferramenta tem como objetivo ajudar empresas que buscam inovacdo em seus produtos e processos a identificar e avaliar se sua rede de
relacionamentos possibilita o aproveitamento de recursos externos a empresa para gerar inovacéo (inovacdo aberta).

Por rede de relacionamentos, consideramos todas as organizacdes que a empresa mantém um tipo de relacdo: clientes, fornecedores, empresas
vizinhas, universidades, membros de associaces comerciais, startups, servicos como Sebrae, etc.

Por inovar, definimos como a capacidade de gerar produtos, servicos e modelos de negécios que a empresa ainda nédo oferece e/ou séo inéditos no
mercado, bem como novos processos dentro da empresa.

Por recursos externos, consideramos quaisquer caracteristicas da empresa parceira que podem ser explorados pela sua empresa para inovar:
conhecimento sobre uma area de P&D, equipe de funcionarios talentosa, recursos financeiros para investir, carteira de clientes, etc.

A ferramenta funciona em trés etapas: 1) listar potenciais parceiros para inovar; 2) listar as caracteristicas destes parceiros que vocé considera
relevantes; 3) responder algumas perguntas sobre estes parceiros e caracteristicas. A partir disto, a ferramenta podera lhe indicar no que a sua
empresa pode melhorar para aprimorar sua rede e buscar inovacdo.

Para comegar, pedimos que a empresa liste organizagoes da sua rede que podem ser ou ja sejam parceiras. Clique no botao abaixo para
iniciar:

COMECAR!

Fonte: elaborado pelo autor (2021). "

b) o gestor comeca a inserir seus parceiros mais proximos ou mais Uteis para uma
parceria, separados pelas categorias Fornecedores, Clientes e Outros (onde se encaixam
0s demais tipos de parceiros), conforme Figura 4. Optou-se pela restricdo a listagem de
dois Fornecedores, dois Clientes e quatro parceiros do tipo Outros para tornar a

ferramenta dindmica e objetiva de preencher nesta primeira etapa;

Figura 4 - Tela de incluséo de parceiros da categoria Fornecedores

Liste dois fornecedores que a sua empresa possui maior afinidade e confianca e/ou que possam ser parceiros para
gerar inovacéo (produto ou processo novo):

1 Fornecedor 1

Fonte: elaborado pelo autor (2021).



C) na sequéncia, o respondente informa também os recursos destas empresas que
justificam sua selecdo, bem como o tipo de inovacdo que imagina que este recurso possa

ser aplicado. Estdo explicados cada tipo de inovacao nas orientacdes da tela (Figura 5);

Figura 5 - Tela de incluséo de recursos dos parceiros da categoria Fornecedores

Liste uma ou no maximo duas caracteristicas que sdo mais interessantes nestes fornecedores, objetivando a inovacéo.
Exemplos: capacidade produtiva; poder de barganha em compra de matéria prima; validacdo de produto com clientes; estrutura laboratorial; etc.
Classifique o atributo a partir dos tipos de inovacéo que ele pode gerar: inovacao de produto (passar a produzir algo que a empresa ainda ndo

produz), inovacéo de processo (implementar um processo novo dentro da empresa), inovacéo de mercado (abrir um novo mercado para a
empresa), inovacdo gerencial (novos principios de gestéo e praticas de trabalho, organizacdo da empresa, técnicas de gestéo, etc.).

Fornecedor 1

Recurso Tipo de inovacdo

Recurso Tipo de inovacdo

————t+——
=

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

d) para finalizar a etapa em que a empresa interage, sdo aplicadas perguntas para
0 gestor avaliar estes parceiros e recursos, dentro da visdo dos mecanismos de riqueza,

alcance e receptividade propostos (Figura 6);

Figura 6 - Tela de uma das nove perguntas do artefato desenvolvido

O quao diferente este parceiro é dos demais parceiros da sua rede de relacionamentos? Compare o parceiro
com todos os outros da lista e considere tudo que achar importante.

Responda com 1 (muito parecido com os demais) até 5 (muito diferente dos demais)

Categoria Parceiro Nota
Fornecedor n3o preenchido I -
Fornecedor n&o preenchido

Clientes n&o preenchido

Clientes néo preenchido

Qutros néo preenchido

Qutros n&o preenchido

Qutros n&o preenchido

Qutros néo preenchido

2 o |

Fonte: elaborado pelo autor (2021).
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e) como resultado, sdo apresentados a empresa 0s mecanismos trabalhados
(alcance, riqueza e receptividade) e a sua avaliagdo a partir do questionario na pagina de
resultados (Figura 7), avaliando a rede de relacionamentos da empresa, 0 seu estado atual,

e sugestdes de como pode melhorar. Este relatério pode ser entdo impresso pelo gestor:

Figura 7 - Tela de resultados do artefato desenvolvido

AVALIAdO DE REDE DE RELACIONAMENTOS DE EMPRESAS QUE BUSCAM INOVAR

Empresa: Empresa
Respondente: Gestor

Avaliamos a sua rede utilizando trés conceitos chave: riqueza, receptividade e alcance. Através das perguntas respondidas, apresentamos alguns
aspectos que podem ser Uteis para sua reflexdo, pensando em gerar inovacéo aberta:

Ariqueza é o valor agregado percebido pela empresa nos atributos da rede de relacionamentos que estédo disponiveis para a empresa, ou seja,
0s recursos e conhecimento que a empresa tem acesso junto a seus parceiros.

Avaliagdo da sua rede:
A riqueza da rede é boa mas pode melhorar: a empresa pode buscar identificar em seus parceiros recursos que os concorrentes ndo séo capazes

de acessar, ou que séo apropriaveis para si através do relacionamento. Seus parceiros mais ricos séo Fornecedor 2, Fornecedor 1 e Outros 2.
Por isso, pode ser interessante tentar orquestrar o uso dos recursos deles no desenvolvimento de uma inovacéo.

Receptividade

A receptividade é a capacidade da empresa de canalizar e alavancar os recursos oferecidos por sua rede de relacionamentos, incluindo nesta
sua capacidade de transferéncia e apropriacéo.

Avaliagao da sua rede:

A receptividade da rede é boa mas pode melhorar: a empresa deve buscar relacionar-se com parceiros mais confiaveis ou mais
compromissados, bem como aumentar seus canais de relacionamento dentro da mesma empresa. Seus parceiros mais receptivos séo Cliente 1,
Cliente 2 e Fornecedor 1, ou seja, pode ser interessante comecar uma parceria inovativa por estes parceiros, ja que seus recursos seriam mais
facilmente aproveitados.

Alcance

0 alcance diz respeito ao quao variados séo os lacos organizacionais que uma empresa pode fazer e gerir. E a capacidade da empresa de se

relacionar com parceiros diferentes, diversos e distantes, e a amplitude de recursos que a empresa consegue acessar dentro da sua rede de
relacionamentos.

Avaliagdo da sua rede:

O alcance da rede € bom mas pode melhorar: a empresa deve trabalhar sua capacidade de explorar a rede de relacionamentos para ampliar
seus contatos e buscar se relacionar diretamente com empresas de outros portes e setores dos parceiros atuais. Seus parceiros mais
diversificados s@o Outros 2, Outros 3 e Outros 4. Pode ser interessante partir destes parceiros e conhecer seus relacionados para aumentar a
capacidade explorativa da empresa, buscando novos recursos para parcerias inovativas.




48

Visualize os resultados:

__Notafinal (de 1a5)

Receptividade ) 2,96
Alcance ® 317
Riqueza @ 3,0

Outras Avaliagées: Parceiros e Recursos

Ranking geral dos parceiros:

Fornecedor 1
Fomecedor 2
OQutros 2
Qutros 3
Cliente 1
Cliente 2
Outros 4
Outros 1

NGO AWN

De acordo com a avaliacdo, seu melhor parceiro no total das avaliacdes € Fornecedor 1 . Pode ser interessante procura-lo e tentar aproveitar o
melhor de seus recursos.

De acordo com a avaliagéo, seu pior parceiro no total das avaliacdes € Outros 1. Ou seja, pode ser mais interessante priorizar outros parceiros no
momento.

Recursos para inovagéo:

De acordo com avaliacéo, o tipo de inovacédo mais bem avaliado para ser explorado € a Inovac&o de processo. Talvez a empresa tenha mais
éxito se tentar buscar inovar com seus parceiros neste tipo de desenvolvimento.

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Foi realizada uma série de testes com grupos diferentes e que alteraram a forma e
conteido do artefato de diversas maneiras. O artefato foi considerado em sua versao
inicial “fechada”, chamada 1.0, para testes experimentais, apos uma série de trés testes de
aprimoramento sequenciais: primeiro com um grupo focal exploratério de pesquisadores
do campo da Administracdo; em sequéncia com um gestor de PMEs que pudesse utiliza-
lo e avaliar sua usabilidade; e depois com pesquisadores da area de inovacdo que
pudessem avaliar se 0 conteudo proposto era coerente com a proposta elaborada. Cada
teste teve como proposta avaliar aspectos diferentes do artefato e lapida-lo, em busca de

apresentar uma versao consolidada.
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Os testes realizados tiveram objetivos e metodologias diferentes, e buscaram
aprimorar o artefato em aspectos diversos, conforme descrito nas se¢Oes 4.1, 4.2 e 4.3 a
sequir.

No Quadro 6 estdo resumidas as versdes analisadas do artefato, os tipos de testes
e métodos utilizados, o resumo dos apontamentos e alteracfes geradas, e a versao final

do artefato gerada.



Quadro 6 - Resumo das versdes geradas do artefato em cada teste de desenvolvimento
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Versao Resumo dos Alteracoes Versao
Tipo De Do Objetivo Do Descricio Do Teste Participante do Apontamentos do Geradas Pelo Do
Teste Artefato | Teste ¢ Teste TES te Teste No Artefato
Testada Artefato Gerada
Receber Redagcdo de telas de | Alteragéo de
sugestdes de descricao, termos textos descritos,
. Grupo de - x
Grupo focal melhorias e Grupo aberto em rodada de . utilizados e alteracéo de
- 0.1 ~ . ~ ~ pesquisadores em ~ _— 0.2
exploratorio corregdes na considerages e sugestdes - ~ sugestdes de adi¢do | perguntas,
x Administracéo x
apresentacao e de resultados na alteracdo da tela
funcionalidade tela de conclusdo final de resultados
Alteracfes na
Problemas na forma de navegar
Utilizaco da ferramenta interpretacdo de nf\ ferrgmenta,
Testar a por um gestor de PME como havegar, a teragao na
X . ’ duvidas sobre como | redacdo de
funcionalidade | acompanhado do
Black-box 0.2 X Gestor de PME responder algumas | algumas 0.3
da ferramenta pesquisador, para poder
o perguntas, perguntas,
com um gestor | notar as situacdes ~ x
- e sugestdes de apresentacao de
ocasionadas pela utilizagdo x
apresentacao de novas
resultados informacdes na
tela de conclusdo
Validar se as Encaminhado formulério Sugestgo na
alteracdo da x
perguntas contendo perguntas do teste | Quatro doutores e : . Alteracdo na
x . redacdo de oito das ~ i
propostas estdo | e conceitos que cada um doutorando na redacgéo de oito
. ; . . x nove perguntas
White-box 0.3 conceitualmente | pergunta pretende medir, e | &rea de cooperagéo e perguntas 1.0
e o propostas, para
adequadas com | solicitada avaliacdo de cada | redes facilitar elaboradas para a
0 que se pergunta em relagdo ao interorganizacionais . ferramenta
. . entendimento e
pretende avaliar | conceito . .
resumir conceitos

Fonte: elaborado pelo autor (2021).
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4.1 VALIDACAO COM GRUPO DE PESQUISADORES

O primeiro teste de validacao da ferramenta foi do tipo grupo focal exploratério
(DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015), ainda dentro da etapa de
desenvolvimento. Este foi realizado em outubro de 2020 e contou com a presenca de um
grupo de seis pesquisadores de diversos niveis de formacdo da area de Administracéo,
reunidos pelo interesse em estudar o método de pesquisa design science research.

A ferramenta foi enviada para o grupo uma semana antes da reunido. No encontro,
0s pesquisadores apresentaram suas impressdes sobre o artefato em uma rodada de
sugestdes e apontamentos. A reunido teve duragao de aproximadamente uma hora e foram
apresentadas 34 sugestdes. O pesquisador tomou nota de cada uma das sugestdes durante
a reunido e apresentou as respostas cabiveis ainda dentro desta, que puderam reforcar
apontamentos, muda-los ou gerar novas sugestdes.

Depois da reuniéo, avaliaram-se as sugestdes individualmente, sendo acatadas ou
ndo conforme a possibilidade de desvirtuar o objetivo final do artefato.

Em resumo, a maioria das sugestdes referiu-se a redacdo dos textos descritivos e
das perguntas. Os apontamentos foram no sentido de esclarecer termos, resumi-los para
ndo gerar confusdo ou torna-los mais claros com relagdo ao conceito trabalhado. Outras
sugestOes estiveram relacionadas com a tela final de resultados, comentando novas
formas de exibir resultados ou informacdes adicionais que poderiam ser interessantes de

apresentar ao gestor que utiliza a ferramenta.
4.2 VALIDACAO COM GESTOR DE PME

Ao atualizar a ferramenta com as alteracdes sugeridas na etapa anterior, o préximo
teste realizado foi conduzido em novembro de 2020 e contou com a participacéo de sécio
diretor de uma startup do segmento de foodtech, incubada no Tecnosinos. O teste foi do
tipo black-box (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015), ou seja, de
funcionalidade. O objetivo do teste era garantir que a ferramenta poderia ser assimilada
por um gestor de PME, como ele a usaria e se haveriam problemas na funcionalidade e
usabilidade.

O teste foi conduzido pelo pesquisador, acompanhando o gestor enquanto ele
utilizava a ferramenta e oferecendo orientagdo em momentos que havia algum erro ou

confuséo na navegagéo.
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Neste teste, foram geradas 13 sugestdes por parte do gestor, especialmente
relacionadas a navegacdo, redacdo das perguntas e a tela final de resultados. O gestor
entendeu os resultados apresentados e concordou com a avaliacdo gerada pelo teste. No
entanto, foi sugerido que houvesse maior detalhamento dos conceitos e orientacOes
diagnosticadas pela ferramenta. Esta sugestdo foi implementada na tela final de
resultados. As perguntas também foram alteradas para melhorar o entendimento.

Ao acompanhar a navegacdo dentro da ferramenta, o pesquisador pdde perceber
também alguns problemas de navegacao e usabilidade que foram corrigidos, bem como
inconsisténcias de funcionamento que também foram corrigidas, concluindo que o teste

cumpriu seu objetivo.
4.3 VALIDACAO COM PESQUISADORES ACADEMICOS

O dltimo teste ainda dentro do desenvolvimento da ferramenta foi do tipo white-
box (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JUNIOR, 2015; MANSON, 2006), ou seja, de
consisténcia interna, onde o pesquisador avalia ndo o funcionamento em relacdo ao
resultado, mas sim em relacdo a construcédo do artefato.

Para este teste, foram convidados quatro doutores e um doutorando do campo de
estudo da inovacdo e empreendedorismo para validar a coeréncia das perguntas
elaboradas pelo artefato.

O Quadro7 resume a formacéo e campo de estudo dos participantes deste teste:

Quadro 7 - Descri¢do dos participantes do teste de validacdo com pesquisadores

Titulacéo Ano | Area de pesquisa

Doutorado 2018 | Inovagdo, aprendizagem organizacional, empreendedorismo
Doutorado 2014 | Gestdo da inovacdo e empreendedorismo

Mestrado
(Doutorando)
Doutorado 2020 | Orquestracdo em redes de inovagéo
Doutorado 2018 | Economia e Empreendedorismo

Fonte: elaborado pelo autor, baseado nas informages disponiveis na plataforma Lattes (2021).

2019 | Plataformas de inovacéo

Durante os meses de janeiro e fevereiro de 2021, foi encaminhado por e-mail
formulério para os pesquisadores, apresentando cada um dos conceitos utilizados na
ferramenta e a pergunta a ser aplicada na ferramenta, solicitando ao pesquisador que este
avaliasse se a pergunta estava aderente ao conceito, €, caso negativo, como esta poderia

ser alterada.
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Ao total os pesquisadores fizeram 26 sugestGes e/ou comentarios sobre as
perguntas e sua aderéncia aos conceitos. Com excecao de uma das nove perguntas, todas
as demais foram alteradas a partir das respostas dos entrevistados consultados para esta
etapa da pesquisa.

Ao finalizar a edi¢do das perguntas, o artefato foi atualizado para sua verséo 1.0,

utilizada na avaliacdo final da pesquisa.
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5 ANALISE DOS DADOS GERADOS PELO ARTEFATO

Ao gerar a versdo 1.0, o artefato foi considerado pronto para ser testado junto a gestores
em um avaliacdo final controlado, baseado em Giavina Bianchi e Ferraz (2020). Os testes
buscaram avaliar a eficacia, usabilidade e qualidade do artefato, considerando sua versao final
e a percepcdo dos gestores testados de que o artefato realmente contribuiu com seu
entendimento e a avaliagdo de seus parceiros ou néo.

Para a avaliacéo final, aplicou-se em primeiro momento um questionario, que continha
perguntas referentes ao porte da empresa e interesse em iniciar projetos de inovacdo. Na
sequéncia, enviou-se a ferramenta ao respondente para que ele pudesse fazer uso desta
(Apéndice A). Por fim, foi aplicado um segundo questionario sobre a satisfagdo do gestor com
a utilizacdo da ferramenta. A satisfacdo sobre a utilizacdo da ferramenta foi baseada nos
critérios utilizados por Giavina Bianchi e Ferraz (2020) quanto a sua prépria avaliacdo de seu
artefato junto ao usuario final. Trés semanas depois de cada teste, o gestor foi contatado
novamente para avaliar trés afirmac6es sobre o impacto percebido que a ferramenta tinha tido
em sua avaliacdo quanto a rede de relacionamentos.

As afirmacdes sobre a percepcdo da empresa estdo relacionadas a seguir. Todas foram
avaliadas entre 1 e 5, considerando 1 como “discordo totalmente”, 2 como “discordo”, 3 como
“indiferente”, 4 como “concordo” e 5 como “concordo totalmente™:

a) “A ferramenta utilizada me ajudou a conhecer as caracteristicas dos fornecedores,
clientes, concorrentes ou outros tipos de parceiros que estdo na minha rede de
relacionamentos”, com objetivo de relacionar ao mecanismo de riqueza;

b) “A ferramenta utilizada me ajudou a compreender quais fornecedores, clientes,
concorrentes ou outros tipos de parceiros procurar no desenvolvimento de projetos
de inovacdo pensados para 0s proximos 12 meses.”, com objetivo de relacionar ao
mecanismo de alcance;

C) “A ferramenta utilizada me ajudou a saber se teria a oportunidade de aprender e/ou
me apropriar de recursos de meu parceiro, caso estivesse em uma parceria com
alguma empresa da minha rede de relacionamentos.”, com objetivo de relacionar ao
mecanismo de receptividade.

A avaliacéo final foi realizada com quatro micro e pequenas empresas. Os resultados

das avaliagdes finais estdo detalhados separadamente nas sec¢des 5.1, 5.2, 5.3 e 5.4 a seguir.



55

5.1 EMPRESA 1

A empresa 1 atua no segmento de consultoria empresarial, e tem porte de microempresa,
considerando faturamento e quantidade de funcionarios, de acordo com as classificacGes de
Sebrae e BNDES, respectivamente. O teste foi realizado com a gestora na posi¢do de Customer
Success Manager. A avaliagao final foi conduzida por Whatsapp junto a empresa em marco de
2021.

Sobre o interesse da empresa em inovacao, esta respondeu que tem grande possibilidade
de iniciar projetos de inovacgdo nos proximos doze meses, e que planeja desenvolver a maioria
dos seus possiveis projetos por meio de parcerias com outras empresas.

A percepcdo da empresa quanto ao impacto da ferramenta foi avaliada como descrito

no Quadro 8:

Quadro 8 - Resultado das avaliag¢6es aplicadas na Empresa 1

Afirmacado quanto a ferramenta Avaliacao
A ferramenta utilizada me ajudou a conhecer as caracteristicas dos
fornecedores, clientes, concorrentes ou outros tipos de parceiros que Indiferente
estdo na minha rede de relacionamentos.
A ferramenta utilizada me ajudou a compreender quais fornecedores,
clientes, concorrentes ou outros tipos de parceiros procurar no

. ; . ~ - Concordo
desenvolvimento de projetos de inovagédo pensados para 0s proximos
12 meses.
A ferramenta utilizada me ajudou a saber se teria a oportunidade de
aprender e/ou me apropriar de recursos de meu parceiro, caso estivesse Concordo

em uma parceria com alguma empresa da minha rede de
relacionamentos.

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Ao avaliar o uso da ferramenta, a empresa classificou os aspectos considerados
conforme Quadro 9:
Quadro 9 - Avaliacdo do uso da ferramenta pela Empresa 1

Aspecto Avaliacdo (de muito ruim a muito bom)
Operacéo Muito bom
Aparéncia Muito bom
Clareza das descricdes e orientacdes Bom
Clareza das perguntas Muito bom
Apresentacdo do resultado Muito bom
Coeréncia do resultado Muito bom
Atendimento das expectativas Muito bom
Nota Geral (de 1 a 5) Bom

Fonte: elaborado pelo autor (2021).
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Percebe-se que o gestor se beneficiou da ferramenta e foi ajudada por ela, com um
resultado menos positivo em relacdo a conhecer as caracteristicas de seus parceiros, bem como

avaliou positivamente a ferramenta em todos os aspectos medidos.

5.2 EMPRESA 2

A empresa 2 atua como aceleradora de startups e é do porte microempresa, quando
consideramos a quantidade de funcionarios, ao mesmo tempo que é considerada pequena
empresa, quando consideramos o faturamento, de acordo com as classificacdes de Sebrae e
BNDES, respectivamente. O teste foi realizado com o COO da empresa. A avaliacdo final foi
conduzida por Whatsapp junto a empresa em marco de 2021.

Sobre o interesse da empresa em inovacdo, esta respondeu que tem média possibilidade
de iniciar projetos de inovagao nos proximos doze meses, e que planeja desenvolver pelo menos
algum de seus projetos por meio de parcerias com outras empresas.

A percepcdo da empresa quanto ao impacto da ferramenta foi avaliada como descrito
no Quadro 10:

Quadro 10 - Resultado das avaliacdes aplicadas na Empresa 2

Afirmaco quanto a ferramenta Avaliacgéo
A ferramenta utilizada me ajudou a conhecer as caracteristicas dos
fornecedores, clientes, concorrentes ou outros tipos de parceiros que Discordo

estdo na minha rede de relacionamentos.
A ferramenta utilizada me ajudou a compreender quais fornecedores,
clientes, concorrentes ou outros tipos de parceiros procurar no

) ; . ~ ‘o Indiferente
desenvolvimento de projetos de inovagdo pensados para 0s proximos
12 meses.
A ferramenta utilizada me ajudou a saber se teria a oportunidade de
aprender e/ou me apropriar de recursos de meu parceiro, caso estivesse Concordo

em uma parceria com alguma empresa da minha rede de
relacionamentos.

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Ao avaliar o uso da ferramenta, a empresa classificou os aspectos considerados

conforme Quadro 11:
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Quadro 11 - Avaliagdo do uso da ferramenta pela Empresa 2

Aspecto Avaliacao (de muito ruim a muito bom)
Operacéo Regular
Aparéncia Bom
Clareza das descricdes e orientagdes Regular
Clareza das perguntas Regular
Apresentacdo do resultado Bom
Coeréncia do resultado Regular
Atendimento das expectativas Regular
Nota Geral (de 1 a 5) Bom

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Percebe-se que o gestor se beneficiou apenas parcialmente do uso da ferramenta,
considerando que ndo foi ajudado na forma de conhecer as caracteristicas dos parceiros.
Também avaliou o uso da ferramenta de maneira regular ou boa, o que indica que este € apenas

adequado.

5.3 EMPRESA 3

A empresa 3 atua no segmento de tecnologia para o setor agricola e é do porte pequena
empresa, quando consideramos a quantidade de funcionarios, ao mesmo tempo que é
considerada microempresa, quando consideramos o faturamento, de acordo com as
classificacbes de Sebrae e BNDES, respectivamente. O teste foi realizado com a CEO da
empresa. A avaliacdo final foi conduzida por e-mail junto a empresa em margo de 2021.

Sobre o interesse da empresa em inovacao, esta respondeu que tem grande possibilidade
de iniciar projetos de inovagdo nos proximos doze meses, e que planeja desenvolver pelo menos
algum dos seus projetos por meio de parcerias com outras empresas.

A percepcdo da empresa quanto ao impacto da ferramenta foi avaliada como descrito
no Quadro 12:

Quadro 12 - Resultado das avaliagdes aplicadas na Empresa 3

Afirmacdo quanto a ferramenta Avaliacgéo
A ferramenta utilizada me ajudou a conhecer as caracteristicas dos
fornecedores, clientes, concorrentes ou outros tipos de parceiros que Indiferente

estdo na minha rede de relacionamentos.

A ferramenta utilizada me ajudou a compreender quais fornecedores,
clientes, concorrentes ou outros tipos de parceiros procurar no
desenvolvimento de projetos de inovagdo pensados para 0s proximos
12 meses.

Concordo
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A ferramenta utilizada me ajudou a saber se teria a oportunidade de
aprender e/ou me apropriar de recursos de meu parceiro, caso
estivesse em uma parceria com alguma empresa da minha rede de
relacionamentos.

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Concordo

Ao avaliar o uso da ferramenta, a empresa classificou os aspectos considerados
conforme Quadro 13:
Quadro 13 - Avaliagédo do uso da ferramenta pela Empresa 3

Aspecto Avaliacgéo (de muito ruim a muito bom)
Operacéo Muito bom
Aparéncia Muito bom
Clareza das descricdes e orientacdes Muito bom
Clareza das perguntas Muito bom
Apresentacdo do resultado Muito bom
Coeréncia do resultado Muito bom
Atendimento das expectativas Muito bom
Nota Geral (de 1 a 5) Muito bom

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Percebe-se que o gestor se beneficiou da ferramenta e foi ajudada por ela, com um
resultado um pouco pior em relagdo a conhecer as caracteristicas de seus parceiros, exatamente
da mesma maneira que a empresa 1, e avaliou com nota maxima a ferramenta em todos os

aspectos medidos.

5.4 EMPRESA 4

A empresa 4 atua no segmento de moda, como marca de vestuario, e tem porte de
microempresa, considerando faturamento e quantidade de funcionarios, de acordo com as
classificacOes de Sebrae e BNDES, respectivamente. O teste foi realizado com o sécio-diretor
da empresa. A avaliagdo final foi conduzida por e-mail em margo de 2021.

Sobre o interesse da empresa em inovacao, esta respondeu que tem média possibilidade
de iniciar projetos de inovagdo nos proximos doze meses, e que planeja desenvolver pelo menos
algum de seus projetos por meio de parcerias com outras empresas.

A percepcdo da empresa quanto ao impacto da ferramenta foi avaliada como descrito
no Quadro 14:
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Quadro 14 - Resultado das avaliagdes aplicadas na Empresa 4

Afirmacao quanto a ferramenta Avaliacao
A ferramenta utilizada me ajudou a conhecer as caracteristicas dos Concordo

fornecedores, clientes, concorrentes ou outros tipos de parceiros que
~ . X totalmente

estdo na minha rede de relacionamentos.

A ferramenta utilizada me ajudou a compreender quais fornecedores,
clientes, concorrentes ou outros tipos de parceiros procurar no Concordo
desenvolvimento de projetos de inovagédo pensados para os proximos | totalmente

12 meses.
A ferramenta utilizada me ajudou a saber se teria a oportunidade de
aprender e/ou me apropriar de recursos de meu parceiro, caso estivesse | Concordo
em uma parceria com alguma empresa da minha rede de totalmente
relacionamentos.

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Ao avaliar o uso da ferramenta, a empresa classificou os aspectos considerados

conforme Quadro 15:

Quadro 15 - Avaliacdo do uso da ferramenta pela Empresa 4

Aspecto Avaliacdo (de muito ruim a muito bom)

Operacao Muito bom

Aparéncia Regular
Clareza das descricdes e orientagdes Muito bom
Clareza das perguntas Muito bom
Apresentacdo do resultado Muito bom
Coeréncia do resultado Muito bom
Atendimento das expectativas Muito bom
Nota Geral (de 1 a 5) Muito bom

Fonte: elaborado pelo autor (2021).

Percebe-se que o gestor se beneficiou muito da ferramenta e foi ajudado por ela no grau
maximo possivel em todos os aspectos. Também avaliou com nota maxima a ferramenta em
todos os aspectos medidos, exceto pela aparéncia, com nota regular.

Com excecdo da ultima empresa, notou-se um padrdo de avaliacdo da eficacia da
ferramenta: as empresas consideraram que a ferramenta ajudou menos a conhecer as
caracteristicas dos parceiros do que a saber se 0s parceiros seriam adequados para iniciar uma
parceria e se poderiam se apropriar de Sseus recursos.

Uma andlise possivel quanto a este resultado pode ser devido a propria operacdo da
ferramenta, onde no primeiro momento é solicitado que a empresa liste seus potenciais

parceiros e seus recursos mais importantes para uma parceria, 0 que de certa maneira pode
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indicar que a empresa ja deve saber quais Sa0 0S recursos nas etapas iniciais de utilizacdo, e
entdo a ferramenta ndo ajudaria a conhecé-los.

Esta pergunta foi desenhada para buscar uma forma de relacionar a avaliacéo da eficacia
com o0 mecanismo de riqueza, ou seja, ser capaz de avaliar diretamente a qualidade dos recursos
em si. Entende-se que neste primeiro momento as empresas possam ter esta sensacdo sobre se
a ferramenta ajudou ou ndo, mas a absorcao destes conceitos pode qualificar a avaliacdo que a
empresa faz ao iniciar um relacionamento com outra empresa posteriormente a utilizacdo do
artefato, ou seja, ela pode comecar a considerar 0s aspectos da riqueza (raridade,
apropriabilidade e sinergia) ao pensar sobre 0s recursos do potencial parceiro.

Quanto a avaliacdo da ferramenta em termos de sua operacdo e apresentacdo, percebe-
se que no geral ela foi bem avaliada pelas empresas participantes. Um bom indicador deste
resultado vem do fato de que os gestores puderam utilizar a ferramenta sem nenhuma assisténcia
do pesquisador, tendo operado a ferramenta integralmente e gerado os resultados de forma
autdbnoma. Credita-se este éxito a sequéncia de trés testes pré-avaliacdo que compuseram a etapa

de desenvolvimento do artefato e qualificaram sua usabilidade, redacéo e apresentacao.
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6 CONCLUSAO

A concluséo desta pesquisa esta dividida em: aprendizagens no desenvolvimento e
avaliacdo do artefato, sobre 0 uso do método de design science research; classificacao final do
artefato em sua classe de problemas, para orientar novas pesquisas sobre 0 mesmo problema
que podem aproveitar os conhecimentos propostos por esta ferramenta; limitagdes da pesquisa
e consideracdes finais.

6.1 APRENDIZAGENS EM DESENVOLVIMENTO E AVALIACAO DO ARTEFATO

Durante o desenvolvimento da ferramenta, a abordagem de solucdo do problema
(selecdo de parceiros e recursos para inovagdo aberta) partiu de um modelo teérico proposto
anteriormente por pesquisadores do campo de relacionamentos interorganizacionais (GULATI,
LAVIE; MADHAVAN, 2011). Na auséncia de ferramentas semelhantes que abordassem a
mesma classe de problema, foi proposto um artefato novo, que permitisse ao gestor de pequenas
empresas analisar seus relacionamentos e planejar o desenvolvimento de novos projetos em
inovagao aberta.

O artefato partiu de uma operacdo baseada em um modelo de perguntas pré-definidas,
a serem respondidas pelo gestor, e posteriormente avaliadas a partir de uma pontuacao gerada
na consolidacgéo das respostas. Os resultados foram formatados para apresentar os conceitos do
modelo tedrico adotado, e gerar sugestdes de parceiros, tipos de inovacdo e competéncias a
desenvolver em cada mecanismo.

Para o desenvolvimento da ferramenta, foram executados trés testes de diferentes
metodologias e com diferentes objetivos, 0s quais geraram, cada um, entre 20 e 30 sugestdes
de alteracdes. Os trés testes tiveram seus objetivos bem-sucedidos e geraram impacto positivo
no desenvolvimento da ferramenta. Sobre a ordem em que os testes foram realizados, acredita-
se também que esta foi a ideal: primeiro um teste aberto, com sugestdes de cunho geral (grupo
focal exploratério), depois um teste de funcionalidade direto com publico-alvo (black-box), e
por fim um teste com pesquisadores que validaram se os conceitos utilizados estavam sendo
adequadamente transmitidos as perguntas implementadas (white-box).

A realizacdo de trés testes ainda durante o desenvolvimento da ferramenta foi ideal para
conduzir o rumo desta. Cada teste acrescentou funcionalidades e corregdes no artefato, de
maneira que ao ser analisado nas avalia¢gdes conduzidas, teve aceitagdo por parte dos gestores,

que puderam utiliza-la sem orientacdo e sem dificuldades. Ao final da pesquisa, ao coletar
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informacdes sobre a satisfagcdo utilizando o instrumento, pudemos notar que 0s gestores
respondentes avaliaram o instrumento com nota geral bastante alta dentro da pontuacéo
possivel.

Na etapa de anélise, através de avaliacdo final conduzido com quatro gestores, buscou-
se um perfil variado de empresas, que fossem de porte pequena empresa e microempresa, mas
de diversos segmentos e atividades econdmicas. Realizou-se esta escolha para testar a
ferramenta dentro da maior variedade de situacdes possiveis, considerando que, testando com
atividades econémicas variadas, € possivel que os gestores tenham diferentes interesses,
processos a serem utilizados, recursos de interesse em possiveis parceiros, e projetos de
inovacdo em diferentes areas.

Com relacéo a avaliacdo de eficacia da ferramenta, ao retomar o contato com os gestores
que participaram da avaliacdo final, notou-se um padrdo de retorno: as empresas consideraram
que a ferramenta ajudou menos a conhecer as caracteristicas dos parceiros do que a saber se 0s
parceiros seriam adequados para iniciar uma parceria e se poderiam se apropriar de seus
recursos.

Como mencionado antes, uma hipdtese quanto a este resultado € que ele é gerado pela
propria operacdo da ferramenta, onde no primeiro momento € solicitado que a empresa liste
Seus potenciais parceiros e seus recursos mais importantes para uma parceria. Esta operacao
pode gerar a sensacdo de que a empresa ja deve saber quais sd0 0s recursos nas etapas iniciais,
e entdo a ferramenta ndo ajudaria a conhecé-los.

A pergunta na avaliacdo foi desenhada para buscar uma forma de relacionar a avaliacdo
da eficacia com o0 mecanismo de riqueza, ou seja, ser capaz de conhecer e avaliar diretamente
a qualidade dos recursos dos parceiros em si. Entende-se que neste primeiro momento as
empresas possam ter esta sensacdo sobre se a ferramenta ajudou ou ndo, mas a absorcao destes
conceitos pode qualificar a avaliacdo que a empresa faz ao iniciar um relacionamento com outra
empresa no futuro, ou seja, ela pode comecar a considerar os aspectos de riqueza (raridade,
apropriabilidade e sinergia) dos recursos do potencial parceiro.

Quanto as outras duas perguntas de avaliagdo da eficicia propostas, percebe-se no geral
um resultado positivo e que as empresas consideram terem sido beneficiadas pela ferramenta a
pensar sobre quais parceiros podem iniciar um projeto de inovacdo aberta, e quais as

possibilidades de se apropriar dos recursos dos parceiros em projetos de inovacédo aberta.
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6.2 CLASSIFICACAO DENTRO DA CLASSE DE PROBLEMAS

A classe de problemas adequada para o artefato desenvolvido é de gestdo da inovagéo
em pequenas e medias empresas. Ou seja, espera-se que pequenas empresas, ao iniciarem o
planejamento de inovacao, possam fazer uso desta ferramenta para analisar sua rede de
relacionamentos, avaliar seus parceiros, e possivelmente escolher os mais interessantes para se
aproximar. Ao mesmo tempo, caso a empresa perceba que sua rede de relacionamentos nao
proporciona recursos o suficiente para iniciar um projeto no seu estado atual, ela podera
desenvolver as competéncias sugeridas na ferramenta e buscar novos parceiros que se adequem
ao seu planejamento de projetos.

Desta maneira, a inovacdo aberta torna-se um paradigma muito mais acessivel para
pequenas e médias empresas que queiram adota-la para aproveitar os beneficios ja apresentados
na literatura, e que atualmente estao limitados pelas dificuldades de identificacdo de recursos e

oportunidades junto aos parceiros.
6.3 LIMITAQ@ES DA PESQUISA

Como relatado no item 6.1 acima, as avaliacdes finais conduzidas tiveram resultados
qgue apontaram um resultado regular referente a capacidade de ajudar os gestores e a
conhecerem as caracteristicas de seus parceiros. Devido a restricdes de cronograma, novas
etapas ndo puderam ser acrescentadas a esta pesquisa. No entanto, na oportunidade de dar
sequéncia no desenvolvimento desta, uma entrevista com 0s respondentes poderia ser
conduzida, na expectativa de tentar entender este resultado. Na sequéncia, alteracdes na
metodologia da avaliacdo final poderiam ser realizadas para que uma nova rodada desta fosse
realizada, a fim de saber se a ferramenta se mantém com este resultado ou se ha possibilidade
de levantar novas hipoteses.

Considerando as possibilidades da metodologia de design science research (DSR), os
resultados de uma nova avaliacgdo final poderiam conduzir a nova execucdo a partir de alguma
etapa do fluxo proposto pela metodologia. Neste momento, gera-se a hipotese de que a pesquisa
seria reconduzida a etapa de avaliagcdo, mas ndo ha restricdes quanto a possibilidade de que
fosse conduzida para etapas ainda anteriores do método, como no projeto do artefato, ou no
desenvolvimento deste.

Outra limitagéo considerada na pesquisa esta relacionada com a etapa de configuragao

da classe de problemas inicial, onde ndo foram identificados outros artefatos da mesma classe
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de problemas que poderiam ser pontos de partida para esta pesquisa; e de proposi¢do de
artefatos, onde partiu-se de um anico projeto de artefato para o desenvolvimento. No entanto,
sobre esta Ultima limitacdo, considera-se que o conteudo desta ferramenta pode ser aproveitado

em um novo modelo no futuro, caso revisdes deste artefato apresentem esta possiblidade.
6.4 CONSIDERAC}@ES FINAIS

Ao revisitar todas as etapas da pesquisa realizada, considera-se que esta seguiu 0 método
de design science research (DSR) proposto por Dresch, Lacerda e Antunes Janior (2015) com
éxito, apesar das limitacGes de cronograma e de execucao das etapas experimentais realizadas,
conforme ponderado anteriormente.

Como resultado desta pesquisa, apresentamos um artefato operacional, funcional e
avaliado positivamente por gestores, com capacidade de ser ferramenta auxiliar a estes no inicio
de seus projetos de inovacao, para que tenham maior éxito ao buscarem adotar o paradigma da
inovacéo aberta dentro da sua empresa, coisa que 0s respondentes desta pesquisa tém interesse,
considerando suas respostas sobre a possibilidade de realizar projetos de inovagdo com
parceiros nos proximos doze meses.

A pesquisa cumpriu os objetivos geral e especificos propostos através da entrega do
artefato. E importante considerar que o método DSR néo tem o objetivo de gerar uma resposta
final, conclusiva e fechada. E considerado um método abdutivo, que prescreve e sugere
respostas aos problemas identificados.

Acredita-se que, levando em conta o levantamento bibliografico realizado e os testes
posteriores, dentro do desenvolvimento do artefato como um todo, contribuiu-se com a
literatura sobre relacionamentos interorganizacionais com uma proposta estrutural para medir
e avaliar os mecanismos propostos por Gulati, Lavie e Madhavan (2011), o que ainda n&o havia
sido feito.

Considerando que o modelo de mecanismos de Gulati, Lavie e Madhavan (2011) ndo
esta restrito a relacionamentos para inovagéo, e sim todo tipo de relagédo social das empresas,
considera-se que o conhecimento gerado por este artefato também pode ser adaptado para
estudos futuros que abordam relacionamentos interorganizacionais. No entanto, este tipo de
adaptacao é considerado fora do escopo deste problema, o que poderia sugerir uma nova classe
de problemas, possivelmente sobre redes de relacionamentos interorganizacionais.

Além da contribuicdo inédita quanto a implementagdo pratica deste modelo teorico,

também surge desta pesquisa a primeira contribuicdo de um artefato para a classe de problemas
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de gestéo da inovacgéo aberta, de acordo com nossas pesquisas realizadas, que ndo encontraram
nenhum artefato anteriormente realizado dentro desta tematica.

Ainda dentro desta classe de problemas, considera-se que este artefato contribui
diretamente com a literatura sobre inovacdo aberta em pequenas empresas. Como apontado por
Brunswicker e Van De Vrande (2017) em sua sintese sobre o estado atual da pesquisa de
inovacéo abertaem PMEs, esta representa uma boa oportunidade para que possam ser superadas
as dificuldades impostas pelos seus recursos restritos em projetos. No entanto, pelo mesmo
motivo, estas organizagdes tém dificuldade em gerenciar seus relacionamentos e aliancas e
mapear seus parceiros (BRUNSWICKER; VAN DE VRANDE, 2017). O artefato desenvolvido
se insere exatamente neste meio, buscando ajudar as empresas a perceberem aspectos de sua
rede e aprofundarem sua compreensdo sobre como analisar seus parceiros. A0 mesmo tempo,
o0 artefato proposto também atende a uma sugestdo de Dagnino et al (2015), que observam a
necessidade de identificar e entender em quais condicOes a adesdo a uma rede pode ser um
recurso estratégico.

Como sugestdo de estudos futuros, € adequada a retomada deste artefato dentro da classe
de problemas, a realizacdo de mais testes dentro da avaliacdo final, a identificacdo de etapas a
serem retomadas no processo da pesquisa DSR, as possiveis adaptagdes ao artefato, e a
possibilidade de adaptar a constituicdo tedrica deste artefato para realizar novos modelos de
aplicacdo pratica nesta e em outras classes de problemas. Além disso, para apurar os resultados
do teste avaliativo, € interessante a possibilidade de elaborar um novo teste, para avaliar a
hipbtese de que a ferramenta pode influenciar a forma como empresas conhecem seus parceiros
depois de terem a utilizado pela primeira vez, considerando seus mecanismos ao se relacionar
socialmente.

O resultado desta pesquisa ndo € puramente tedrico, mas sim aplicado, tendo
apresentado uma solucdo testada e analisada com pesquisadores e gestores. A elaboracdo de
uma ferramenta a fim de responder um problema identificado na literatura, o ineditismo do
resultado e a contribuicdo a literatura citada apresentam a contribuicdo desta pesquisa para o

campo de estudo da Administracdo e para a pratica dos gestores.
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APENDICE A - ARTEFATO DESENVOLVIDO

AVALIAGAO DE REDE RELACIONAMENTOS PARA EMPRESAS INTERESSADAS EM INOVAR
Esta ferramenta tem como objetivo ajudar empresas que buscam inovacdo em seus produtos e processos a identificar e avaliar se sua rede de
relacionamentos possibilita o aproveitamento de recursos externos a empresa para gerar inovacdo (inovacdo aberta).

Por rede de relacionamentos, consideramos todas as organizacdes que a empresa mantém um tipo de relacéo: clientes, fornecedores, empresas
vizinhas, universidades, membros de associacdes comerciais, startups, servicos como Sebrae, etc.

Por inovar, definimos como a capacidade de gerar produtos, senvicos e modelos de negdcios que a empresa ainda ndo oferece e/ou sdo inéditos no
mercado, bem como novos processos dentro da emp

Por recursos externos, consideramos quaisquer caracteristicas da empresa parceira que podem ser explorados pela sua empresa para inovar:
conhecimento sobre uma area de P&D, equipe de funcionarios talentosa, recursos financeiros para investir, carteira de clientes, etc.

A ferramenta funciona em trés etapas: 1) listar potenciais parceiros para inovar; 2) listar as caracteristicas destes parceiros que vocé considera
relevantes; 3) responder algumas perguntas sobre estes parceiros e caracteristicas. A partir disto, a ferramenta podera lhe indicar no que a sua
empresa pode melhorar para aprimorar sua rede e buscar inovacdo.

Para comegar, pedimos que a empresa liste organizagoes da sua rede que podem ser ou ja sejam parceiras. Clique no botao abaixo para
iniciar:

COMECGARI

Liste dois fornecedores que a sua empresa possui maior afinidade e confianca e/ou que possam ser parceiros para
gerar inovacao (produto ou processo novo):

Fornecedor 1

AVANGAR

Liste dois clientes que a sua empresa possui maior afinidade e confianca e/ou possam ser parceiros para gerar
inovacao (produto ou processo novo):

AVANGAR
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Liste outras organizacoes (exemplo: empresas vizinhas, startups, universidades, conhecidos em associacdes, efc.) que
a sua empresa possui maior afinidade e confianca e/ou possam ser parceiros para gerar inovacao (produto ou
processo novo).

Caso tenha faltado espaco para algum fornecedor ou cliente nas etapas anteriores, pode aproveitar para inclui-lo agora
também:

5

((J Outros 2
FA Outros 3
8 Outros 4

AVANCAR

Agora que vocé listou seus parceiros mais importantes, pedimos que detalhe o que é vocé considera que séo 0s recursos mais importantes que ela pode
oferecer em uma parceria. Clique no botéo abaixo para continuar:

PROXIMA ETAPA

Liste uma ou no maximo duas caracteristicas que sdo mais interessantes nestes fornecedores, objetivando a inovacéo.
Exemplos: capacidade produtiva; poder de barganha em compra de matéria prima; validacdo de produto com clientes; estrutura laboratorial; etc.
Classifique o atributo a partir dos tipos de inovacéo que ele pode gerar: inovacéo de produto (passar a produzir algo que a empresa ainda ndo

produz), inovacéao de processo (implementar um processo novo dentro da empresa), inovacéo de mercado (abrir um novo mercado para a
empresa), inovacdo gerencial (novos principios de gestéo e praticas de trabalho, organizacdo da empresa, técnicas de gestéo, etc.).

Fornecedor 1

Recurso Tipo de inovagdo

Recurso Tipo de inovacdo

=
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Liste uma ou no méaximo duas caracteristicas que s@o mais interessantes nestes clientes, objetivando a inovagéo.
Exemplos: capacidade produtiva; poder de barganha em compra de matéria prima; validagéo de produto com clientes; estrutura laboratorial; etc.
Classifique o atributo a partir dos tipos de inovacdo que ele pode gerar: inovacéo de produto (passar a produzir algo que a empresa ainda ndo

produz), inovacao de processo (implementar um processo novo dentro da empresa), inovacédo de mercado (abrir um novo mercado para a
empresa), inovacao gerencial (novos principios de gestao e praticas de frabalho, organizacdo da empresa, técnicas de gestéo, efc.).

Cliente 1

Recurso Tipo de inovagido

Inovacao de mercado

Cliente 2

Recurso Tipo de inovagdo

Canal de distribui Inovacao de processo

AVANGAR

Liste uma ou no méximo duas caracteristicas que sdo mais interessantes nestes outros parceiros, objetivando a inovacéo.
Exemplos: capacidade produtiva; poder de barganha em compra de matéria prima; validacéo de produto com clientes; estrutura |\ ial; etc.

Classifique o atributo a partir dos tipos de inovacéo que ele pode gerar: inovacéo de produte (passar a produzir algo que a empresa ainda nédo
produz), inovacéo de processo (implementar um processo novo dentro da empresa), inovacéo de mercado (abrir um novo mercado para a empresa),
inovacéo gerencial (novos principios de gestio e praticas de trabalho, organizacéo da empresa, técnicas de gestdo, etc.).

Outros 1

Tipo de inovagédo

Inovacdo de produto

Tipo de inovagédo

Recursos Humanos Inovacéo de processo

Recurso Tipo de inovagédo

Recursos Humanos Inovacéo de processo

Tipo de inovagdo

Recursos Humanos Inovacéo de processo
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Agora que vocé listou todos os parceiros e atributos interessantes, iremos avaliar a sua rede, a partir de algumas perguntas. Para comecar o questiondrio
clique no botédo abaixo:

COMECAR

QUESTIONARIO

Voltar para
ETAPAANTERIOR

Voltar para
INICIO

Em uma possivel parceria, vocé confia que este parceiro ira tratar a sua empresa de forma justa e ira
cumprir as obrigacdes acordadas de forma previsivel?

Dé uma nota de 1 (ndo confio nada) até 5 (confio totalmente)

Categoria Parceiro Nota
Fornecedor nao preenchido
Fornecedor nao preenchido

Clientes nao preenchido

Clientes nao preenchido

Outros nao preenchido

QOutros nao preenchido

QOutros nao preenchido

QOutros néo preenchido

AVANCAR

Com quantas areas diferentes desta empresa a sua empresa se relaciona?

Dé uma nota de 1 (temos apenas um contato dentro da empresa) até 5 (nos relacionamos por pelo menos
quatro areas diferentes, por exemplo, produgdo, marketing, distribuicdo e P&D).

Categoria Parceiro Nota
Fornecedor n3o preenchido I -
Fornecedor nao preenchido

Clientes nao preenchido

Clientes nao preenchido

QOutros nao preenchido

Qutros nao preenchido

Outros nao preenchido

Qutros nao preenchido




Este parceiro ja demonstrou compromisso com a sua relacao?

Dé uma nota de 1 (nunca assumiu nenhum compromisso) até 5 (ja se comprometeu de diversas maneiras).

Categoria Parceiro

Fornecedor nao preenchido

Fornecedor nao preenchido
Clientes néo preenchido
Clientes néo preenchido
Outros nao preenchido
Outros nao preenchido
Outros nao preenchido
QOutros néo preenchido

Nota

O quéo diferente este parceiro € da sua empresa? (considere tudo que achar importante, como por

exemplo: setor de atuacao, porte, publico alvo)

Dé uma nota de 1 (muito semelhante) até 5 (muito diferente).

Categoria Parceiro

Fornecedor nao preenchido

Fornecedor nao preenchido
Clientes nao preenchido
Clientes nao preenchido
Qutros nao preenchido
QOutros nao preenchido
Qutros n&o preenchido
Outros nao preenchido

AVANCAR

!
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Considerando os parceiros relacionados, este parceiro esta geograficamente proximo?

Dé uma nota de 1 (muito proximo) até 5 (muito distante)

Categoria Parceiro

Fornecedor néo preenchido

Fornecedor néo preenchido
Clientes nao preenchido
Clientes nao preenchido
Outros néo preenchido
Outros nao preenchido
Outros nao preenchido
Outros nao preenchido

AVANGAR

O quao diferente este parceiro € dos demais parceiros da sua rede de relacionamentos? Compare o parceiro
com todos os outros da lista e considere tudo que achar importante.

Responda com 1 (muito parecido com os demais) até 5 (muito diferente dos demais)

[ Nota

Categoria Parceiro

Fornecedor néo preenchido

Fornecedor nao preenchido
Clientes nao preenchido
Clientes nao preenchido
QOutros nao preenchido
Outros néo preenchido
Qutros nao preenchido
Outros nao preenchido

v
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O quanto vocé considera que este recurso pode se juntar a outros recursos que vocé possui, pensando em ser Util em algum projeto de inovagéo?

Dé uma nota de 1 (nenhuma associacdo possivel) até 5 (incontaveis associacbes possiveis)

Categoria Parceiro Recurso
Fornecedor néo preenchido néo preenchido
Fornecedor néo preenchido néo preenchido
Fornecedor né&o preenchido néo preenchido
Fornecedor néo preenchido néo preenchido
Clientes né&o preenchido néo preenchido
Clientes néo preenchido néo preenchido
Clientes néo preenchido néo preenchido
Clientes né&o preenchido néo preenchido
Outros néo preenchido néo preenchido
Qutros néo preenchido néo preenchido
Qutros néo preenchido néo preenchido
QOutros néo preenchido néo preenchido
Qutros né&o preenchido néo preenchido
Qutros néo preenchido néo preenchido
Qutros néo preenchido néo preenchido
Outros né&o preenchido néo preenchido

AVANGAR

O quanto vocé acredita que pode ter acesso e absorver este recurso, no caso de ser iniciada uma parceria com esta empresa?

Dé uma nota de 1 (ndo consigo imaginar como poderia acessar e absorver este recurso) até 5 (seria totalmente acessado e eu poderia absorver o

recurso totalmente)

Categoria Parceiro Recurso
Fornecedor néo preenchido néo preenchido
Fornecedor ndo preenchido nédo preenchido
Fornecedor néo preenchido néo preenchido
Fornecedor néo preenchido néo preenchido
Clientes néo preenchido néo preenchido
Clientes néo preenchido néo preenchido
Clientes ndo preenchido nédo preenchido
Clientes néo preenchido néo preenchido
QOutros néo preenchido néo preenchido
QOutros néo preenchido néo preenchido
Outros ndo preenchido né&o preenchido
QOutros néo preenchido néo preenchido
Qutros néo preenchido néo preenchido
Qutros néo preenchido néo preenchido
Outros néo preenchido né&o preenchido
Qutros néo preenchido né&o preenchido

AVANCAR




Outras empresas também podem ter acesso e utilizarem este recurso do seu parceiro?

Dé uma nota de 1 (outras empresas conhecidas desse parceiro podem ter total acesso ao recurso) até 5 (outras empresas ndo podem ter acesso)

Categoria Parceiro Recurso
Fornecedor néo preenchido néo preenchido
Fornecedor néo preenchido néo preenchido
Fornecedor néo preenchido néo preenchido
Fornecedor né&o preenchido néo preenchido
Clientes néo preenchido néo preenchido
Clientes néo preenchido néo preenchido
Clientes néo preenchido néo preenchido
Clientes néo preenchido néo preenchido
Outros né&o preenchido néo preenchido
Outros nédo preenchido néo preenchido
Qutros néo preenchido néo preenchido
Qutros néo preenchido néo preenchido
Qutros néo preenchido néo preenchido
QOutros néo preenchido néo preenchido
Qutros néo preenchido néo preenchido
Qutros né&o preenchido néo preenchido

AVANCAR

Agora que vocé respondeu todas as perguntas sobre a sua rede, preencha o seu nome e o nome da sua empresa
abaixo, e depois confira os resultados!

Empresa

Respondente
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AVALIAGAO DE REDE DE RELACIONAMENTOS DE EMPRESAS QUE BUSCAM INOVAR

Empresa: Empresa
Respondente: Gestor

Avaliamos a sua rede utilizando trés conceitos chave: riqueza, receptividade e alcance. Através das perguntas respondidas, apresentamos alguns
aspectos que podem ser Uteis para sua reflexdo, pensando em gerar inovacéo aberta:

A riqueza € o valor agregado percebido pela empresa nos atributos da rede de relacionamentos que estdo disponiveis para a empresa, ou seja,
0s recursos e conhecimento que a empresa tem acesso junto a seus parceiros.

Avaliagado da sua rede:
A riqueza da rede é boa mas pode melhorar: a empresa pode buscar identificar em seus parceiros recursos que os concorrentes néo séo capazes

de acessar, ou que sdo apropriaveis para si através do relacionamento. Seus parceiros mais ricos séo Fornecedor 2, Fornecedor 1 e Outros 2.
Por isso, pode ser interessante tentar orquestrar o uso dos recursos deles no desenvolvimento de uma inovacéo.

Receptividade

A receptividade € a capacidade da empresa de canalizar e alavancar os recursos oferecidos por sua rede de relacionamentos, incluindo nesta
sua capacidade de transferéncia e apropriacéo.

Avaliagao da sua rede:

A receptividade da rede é boa mas pode melhorar: a empresa deve buscar relacionar-se com parceiros mais confiaveis ou mais
compromissados, bem como aumentar seus canais de relacionamento dentro da mesma empresa. Seus parceiros mais receptivos séo Cliente 1,
Cliente 2 e Fornecedor 1 , ou seja, pode ser interessante comegar uma parceria inovativa por estes parceiros, ja que seus recursos seriam mais
facilmente aproveitados.

Alcance

O alcance diz respeito ao quao variados sdo os lacos organizacionais que uma empresa pode fazer e gerir. E a capacidade da empresa de se
relacionar com parceiros diferentes, diversos e distantes, e a amplitude de recursos que a empresa consegue acessar dentro da sua rede de
relacionamentos.

Avaliagao da sua rede:

O alcance da rede € bom mas pode melhorar: a empresa deve trabalhar sua capacidade de explorar a rede de relacionamentos para ampliar
seus contatos e buscar se relacionar diretamente com empresas de outros portes e setores dos parceiros atuais. Seus parceiros mais
diversificados s@o Outros 2, Outros 3 e Outros 4. Pode ser interessante partir destes parceiros e conhecer seus relacionados para aumentar a
capacidade explorativa da empresa, buscando novos recursos para parcerias inovativas.

Visua

lize os resultados:

__Notafinal (de 1a5)
Receptividade () 2,96
Alcance © 317

Riqueza Riqueza o 3,10




AVALIAGAO DE REDE DE RELACIONAMENTOS DE EMPRESAS QUE BUSCAM INOVAR

Ranking geral dos parceiros:

Fornecedor 1
Fornecedor 2
Qutros 2
Outros 3
Cliente 1
Cliente 2
Outros 4
OQutros 1

N A WN =

De acordo com a avaliacéo, seu melhor parceiro no total das avaliagées € Fornecedor 1 . Pode ser interessante procura-lo e tentar aproveitar o
melhor de seus recursos.

De acordo com a avaliagéo, seu pior parceiro no total das avaliacdes € Outros 1. Ou seja, pode ser mais interessante priorizar outros parceiros no
momento.

Recursos para inovagao:

De acordo com avaliacéo, o tipo de inovacdo mais bem avaliado para ser explorado € a Inovacéo de processo. Talvez a empresa tenha mais
éxito se tentar buscar inovar com seus parceiros neste tipo de desenvolvimento.
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