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RESUMO

O presente estudo foi motivado por lacunas tedram@se a gestdo de praticas
colaborativas de pesquisa e desenvolvimento (P&})rocesso da inovacao aberta (IA). As
pequenas e médias empresas (PMEs) sdo considesdelasntes no contexto econdmico
brasileiro, entretanto, enfrentam diversas difiadkes para se desenvolver, crescer e inovar no
mercado quando atuam de forma individualizada. Gmse nessa contextualizacdo, a
pesquisa teve como objetivo analisar como PMEsilbiras realizam a coordenacdo das
praticas colaborativas de P&D no processo da IAn€objetivos especificos deste estudo
estdo: identificar os motivos para a adocdo deicpsatcolaborativas; as dificuldades
encontradas em sua implementacdo no que se refarerdenacédo dos projetos; identificar
como ocorre a gestao através dos mecanismos deéecagéo de Grandori e Soda (1995); e,
analisar a importancia x desempenho dos mecanismasoordenacao nos projetos. Para
tanto, foi realizado um levantamento teérico qu@u tépicos referentes ao processo da
IA, colaboracéo e os mecanismos de coordenacaoo @stratégia investigativa optou-se por
uma pesquisa qualitativa, através de um estudaudtragcasos em que ocorreram praticas
colaborativas entre: empresa-fornecedor (P1); esapeenpresa (P2); empresa-cliente (P3), e,
empresa-universidade-usuarios (P4). Os dados farhtidos através de entrevistas em
profundidade e dados secundarios. Como resultagmesiguisa conclui-se que os principais
motivos para a adocao das praticas colaboratias gsculados a fatores motivacionais de
carater individual em complemento com fatores refexos por motivacdes organizacionais
e estratégicas. Entre as dificuldades encontradasetacdo a coordenagdo dos projetos
colaborativos foram identificados os seguintestesias de informacéo, suporte publico e
infraestrutura; negociacgodes; e, sistema de corgrplanejamento. Quanto aos mecanismos de
coordenacdo utilizados nos projetos colaborativimsam identificados o0s seguintes:
comunicacdo, decisdo e negociacdo; sistema deotordrplanejamento; equipe comum;
coordenacao e controle social; e, interacdo intéagies. E, como ponto crucial desta
pesquisa, percebeu-se que a utilizacdo dos meaasisia coordenacdo dependeu das
particularidades e especificidades de cada prajglagnciando na coordenacdo dos projetos
colaborativos. Além disso, as evidéncias empiridasnonstram que, quanto maior a
complexidade do projeto, os mecanismos de coordenatflizados em sua gestao tendem a

ser mais especificos e formais.

Palavras-chave:lnovacao aberta. Praticas. Colaboragédo. Pequanaslias empresas.



ABSTRACT

This study was motivated by theoretical gaps on rtfamagement of collaborative
practices of research and development (R&D) inojen innovation process (Ol). Small and
medium-sized enterprises (SMESs) are consideredareian the Brazilian economic context,
however, they face a lot of difficulties to develagrow and innovate themselves in the
market when they act individually. Based on thiateat, the research aimed to analyze how
Brazilian SMEs realize the coordination of colladtore practices of R&D in the Ol process.
The specific objectives of this study are: identlg reasons for the adoption of collaborative
practices; the difficulties found in the implemdida of collaborative practices of R&D
regarding the coordination of projects; identifyihgw the management of collaborative
practices of R&D occurs in the OI, through Grandand Soda (1995) mechanisms of
coordination; and, analyze the importance x medmasiperformance when coordinating the
projects. Therefore, a theoretical study was cotatlifocusing on topics related to the closed
innovation process to the Ol, cooperation and thwrdination mechanisms. As the research
strategy, was chosen a qualitative research, throamgstudy of four cases in which
collaborative practices occurred between: compappier (P1); company-company (P2);
company-client (P3), and, company-university-ug&4). The data were collected through
depth interviews and secondary data. As a resuliefesearch it is concluded that the main
reasons for the adoption of collaborative practiees linked to motivational factors of
individual character in addition to factors relatedorganizational and strategic motivations.
Among the difficulties found as regards the coaation of collaborative projects, the
following ones have been identified: informatiorstgms, public support and infrastructure,
negotiations, and control system and planning. Rizga the coordination mechanisms used
in collaborative projects, the following ones hdwesen identified: communications, decision
and negotiation; controlling and planning systermpnmon staff; coordination and social
control; and inter-unit interaction. And, as a calipoint of this research, it was noticed that
the use of the coordination mechanisms dependettheoparticularities and specificities of
each project, influencing the coordination of cotieative projects. Moreover, empirical
evidences show that the greater the complexitynefgroject, the coordination mechanisms
used in its management tend to be more specifiéd@nahl.

Keywords: Open innovation. Practices. Collaboration. Smadl medium-sized enterprises.
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1 INTRODUCAO

As empresas precisam desenvolver novos produtesve@s em periodos de tempo
cada vez mais curtos que atendam as necessidasletieddes. A dinamica do mercado e a
competicdo entre as empresas fazem com que es@svdyam acdes e adotem estratégias
para manterem uma posi¢céo almejada no mercado.

A inovacao € um elemento fundamental para a cotiyeside e mesmo para a
sobrevivéncia das empresas (SCHUMPETER, 1939; GAISTO; LASTRES, 2005;
RASERA; BALBINOT, 2010). A crescente competitividadaz com que as empresas
busquem resultados mais expressivos, adotando ,assiratégias que vao desde inovacdes
em produtos, servicos e processos, até a formaggarderias com clientes, concorrentes e
fornecedores com o objetivo de fortalecer as relagé obter melhores condi¢cdes de
negociacédo e manutencédo do mercado.

O conceito de inovacdo tem sido apresentado deafampla e diversa, desde as obras
seminais de Schumpeter (1942), segundo o qual\&ag¢gdo € a combinacdo de meios de
producdo, que revoluciona incessantemente a estridoonémica a partir de dentro,
destruindo o antigo e criando o novo. De acordo comanual de Oslo (OCDE, 2005), a
inovacdo € a implementacdo de um produto, bem oui¢se que pode ser novo ou
melhorado, um processo, um novo método de marketingnovo método organizacional nas
praticas do negdcio, na organizacao do local dmlina ou nas relacbes externas. Para Teece,
Pisano e Shuen (1997), a inovagcdo € o método @e ez uma oportunidade uma ideia, e
coloca-la em uso de forma mais ampla possivel.

Independente da estratégia utilizada para o deb@memto de novos produtos,
Servicos ou processos, a inovacao requer o envehtone a integracdo de uma série de
atividades para sua realizacdo. Porém, muitas vagesmpresas nao possuem todos os
recursos e competéncias necessarias para inovar.dCobjetivo de suprir essas faltas, a
inovagdo passou por uma transicdo do modelo fechad®d o modelo aberto nos ultimos
anos.

No modelo fechado, geralmente as ideias sdo gepmlassetor interno de P&D da
empresa. No modelo aberto, as empresas fazem deusonhecimentos e ideias internas e
externas para o desenvolvimento de inovagdes.zBtdaminhos internos e externos para
explorar essas mesmas inovacdes sem a necessiglate aipresas construirem sozinhas
decisGes completas para disponibiliza-las ao mer(@HESBROUGH, 2004).

Grandes empresas que adotam préticas de IA ja fesandadas na literatura como
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Dutch State Ming(DSM) (KIRSCHBAUM, 2005) e Italcementi (CHIARONICHIESA;
FRATTINI, 2011). A Procter & Gamble (P&G) é um casxemplar de empresa que integrou
praticas de estimulo a IA (DODGSON; GANN; SALTERO0B). Apos adotar o modelo de
negocios abertos, desenvolveu um programa chamadec@r e Desenvolver, que licencia
produtos de outras empresas e 0s leva ao mercato marcas da P&G (CHESBROUGH,
2012b). Desta forma, eles anunciaram que aumentsuasivendas em uma taxa de 50% e a
eficiéncia do seu P&Dem 60% ap6s adotar este modelo (ENKEL; GASSMANN;
CHESBROUGH, 2009).

Outro exemplo € o dinternational Business MachingtBM), que apds passar por
uma crise financeira, adotou o modelo de IA e passobter lucros a partir dsoftwarede
codigo aberto como Linux e Java, utilizando essedytos para ajudar as empresas a integra-
los com outras partes de sua infraestrutura de olmgia da informacdo (TI)
(CHESBROUGH, 2012a).

Por sua vez, PMEs sao consideradas importantessyss capacidades de gerar
empregos e contribuir para a producao industridlAlE; NETO, 2001). Empreendimentos
desse porte sdo fonte geradora de emprego e reeddo considerado o motor do
desenvolvimento econémico em uma sociedade (CANDIDXBREU, 2000). S&o
considerados imprescindiveis, pois geram resultasiggificativos para a economia
(BARBOSA; MUSETTI, 2012). No entanto, inovar torsa-um desafio para empresas desse
porte, pois elas possuem mais limitacdes e difeded de recursos financeiros e capacidades
do que grandes empresas.

Em complemento, Zeng, Xie e Tam, (2010) apontam deeido as complexidades
dos processos de inovacéo, as PMEs estdo ademndsoade redes externas. Desta forma,
elas podem adotar praticas colaborativas para pen@geracdo de inovacdes. As praticas
colaborativas tornam-seltamente relevantes para as PMEs, pois elas ldtanme as
limitacdes de recursos e de ativos tecnoldg(®SRULA, 2004; DAHLANDER; GANN,
2010). Diante deste contexto, este estudo ira samaiomo PMEs brasileiras realizam a

coordenacdo das praticas colaborativas de P&D ouepso da IA.
1.2 Descricao do Problema de Pesquisa
A inovagdo é um fator que contribui para a compétiide empresarial, sendo

considerada por Abulrub e Lee (2012) com@onto principal para manter uma vantagem

competitiva em um mercado e ganhar a lideraRga muitos anos as empresas concentraram
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seus esfor¢cos de inovacdo em um modelo de inové@wmda. Chesbrough (2003a)
menciona que na maior parte do século XX este mddekcionou muito bem. As empresas
investiam em P&D, contratavam os melhores profissi®) a funcdo de inovar dependia
totalmente do sistema interno (CHESBROUGH, 2003@DBSON; GANN; SALTER,
2006; VAN DE VRANDE et al., 2009), e as interacd®sm o ambiente externo eram
limitadas (LICHTENTHALER, 2011).

A esse respeito, Chesbrough (2003b) observa o atampento histérico das grandes
empresas americanas ao longo do século XX. O madielgestdo da inovagdo nessas
empresas foi bastante fechado no que diz respeisorg@imento de ideias e sua aplicagdo no
mercado. Esse modelo baseava-se em autossufigérciaas ideias somente eram
desenvolvidas internamente (VANHAVERBEKE; VAN DE ¥RDE; CHESBROUGH,
2008). Nesse sentido, as empresas geravam, dedganva comercializavam suas proprias
ideias (CHESBROUGH, 2003a).

Entretanto, alguns fatores promoveram mudancasearoaao concorrencial, afetando
a estratégia de inovacado das empresas, como emrestobilidade da mao de obra, o
surgimento de centros de formacédo de exceléncitodmmo mundo, a perda de hegemonia
dos Estados Unidos da América (EUA), Europa e Jgpé@a outras regides emergentes € 0
elevado investimento em capital empreendedor (CHE3BGH, 2003a). Desta forma, ficou
cada vez mais dificil para as empresas controlam@es o0s recursos e competéncias
necessarias para inovar (STAL; NOHARA; CHAGAS 2014).

Por estes motivos, a inovacdo passou por uma madangamental na forma como é
gerada e levada ao mercado. Surgiu um novo paraddgninovacdo, denominada por
Chesbrough (2003c) de IA. A IA passou a ser umatégfia fundamental para as empresas,
contribuindo para gerar vantagem competitiva (CHESBGH; CROWTHER, 2006;
STAL; NOHARA; CHAGAS Jr.,, 2014). Esse modelo partl® pressuposto que o
conhecimento esta em toda parte, as pesquisasfiestdo cada vez mais caras e o ciclo de
vida dos produtos esta diminuindo (VAN DE VRANDE at, 2009). H4 um aumento na
velocidade de lancamento de novos produtos (CHESBRQ) VANHAVERBEKE; WEST,
2006), o que torna os mercados cada vez mais dip&me, portanto, torna-se mais dificil
para uma empresa inovar de forma solitaria (DAHLANR) GANN, 2010).

As praticas de IA sdo, portanto, acdes que as eapradotam para promover ou
influenciar a geracao de inovacdes. Referem-se eamjunto de atividades de entrada e saida
(CHESBROUGH; CROWTHER, 2006). Devido as mudancas constantes exato, a

velocidade em inovagles e a competitividade erstrengpresas fazem com que elas estejam
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em constante movimento para alcancar uma posigiejada no mercado (CUNHA;
PALMA; SANTOS, 2008). Portanto, para enfrentar essanstantes mudancas elas devem
implementar praticas capazes de torna-las aptascparpetir no ambiente dinamico.

Algumas empresas adotaram o modelo da IA, conMilleannium Pharmaceutical,
IBM, Intel, Lucent (CHESBROUGH, 2003b) e a P&G (CEEROUGH, 2003b;
DODGSON; GANN; SALTER, 2006; HUSTON; SAKKAB, 2006%e, por um lado, a IA
tem sido utilizada nas grandes empresas com patelacles de recursos, por outro, as
pequenas e médias empresas tém mais dificuldadebteacédo de recursos e capacidades
para inovar. Assim, a |IA pode auxilid-las a superarpouco dessas dificuldades em relacéo
as grandes empresas. Atualmente, ndo se sabe emmaglida as PMEs brasileiras vem
adotando praticas colaborativas de IA e nem asullifades que elas tém na adocdo dessas
praticas.

Pesquisas sobre a IA em PMEs foram realizadas aordé Vrande et al. (2009); Lee
et al. (2010); Bianchi et al. (2011); Konsti-laakd@ihkala; Kraus (2012); Wynarczyk;
Piperopoulos; e Mcadam (2013). No entanto, perseba-escassez de estudos sobre como
ocorre a coordenacdo das praticas colaborativd3&e na IA. Paralelo a isso, Spithoven,
Vanhaverbeke e Roijakkers (2013) e Wynarczyk, Bipaulos e Mcadam (2013) apontam a
falta de estudos sobre as praticas de IA em PMHsergy Wohlgezogen; Zajac (2013)
argumentam a falta de estudos sobre como ocomwerdenacao das atividades colaborativas
dentro das empresas. Percebe-se, portanto, a ideckesda ampliagcdo de maiores estudos.

Assim, apesar dos conhecimentos acumulados solstdogea inovacdo e sobre
praticas de IA, ainda restam dificuldades e umaafale clareza no que se refere a
compreensao de como as PMEs brasileiras realizzoordenacgéo das préaticas colaborativas.
Ha relativamente poucos estudos que abordam aspesitiivos a gestdo. Este problema
torna-se mais relevante no contexto de pequenasédiasn empresas, que possuem
desvantagens de recursos para inovacdo (BOS-BROWBNER10). Com base nessa
contextualizacdo, o presente estudo parte do fegpmblema de pesquis@omo PMEs

brasileiras realizam a coordenacéo das praticabartivas de P&D no processo da IA?

1.3 Objetivo Geral

Analisar como PMEs brasileiras realizam a coord@matas praticas colaborativas de

P&D no processo da IA.
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1.3.1 Objetivos Especificos

a) ldentificar os motivos para a adocao de praticésbooativas em PMES;

b) Identificar as dificuldades encontradas pelas PREE8nplementacdo das praticas
colaborativas de P&D no que se refere a coordendmsiprojetos;

c) ldentificar como ocorre a gestao das préticas cotdlvas de P&D na IA;

d) Analisar a importancia x desempenho dos mecanisdeoscoordenacdo nos

projetos.

1.4 Justificativa

A pesquisa sobre IA tem enfatizado diversas temmtiEm nivel nacional pesquisas
tem enfatizado temas como a relacdo entre IA e aregso da internacionalizacao
(SILVEIRA et al., 2012; RODRIGUES et al., 2012; GRIEIREDO; GRIECO, 2013), os
beneficios percebidos pelas empresas com a adecld (BILVA; ZILBER, 2013) e a IA
como fonte de vantagens competitivas (SILVA; DAC@R3013).

A literatura internacional tem enfatizado temas @oras conceitos de IA
(CHESBROUGH, 2003b; CHESBROUGH; VANHAVERBEKE; WESI006), abordagens
dos modelos de negdécios no contexto da IA, centrairdcha exploracdo do conhecimento nos
processos de IA (CHESBROUGH, 2003c; VAN DER MEER)0?2). Outros temas
explorados referem-se a como as empresas podeboraiaom os usuarios na exploracao
de ideias e conhecimentos externos (VON HIPPEL; VKROGH, 2003),e o papel das
tecnologias de informagdo e comunicagdo (TICs) dac&o de estratégias de IA
(DODGSON; GANN; SALTER, 2006).

Os autores ainda analisam as vantagens e desvastagebertura dos processos da
IA (DAHLANDER; GANN, 2010) e exploram o fendmeno tfa (ENKEL; GASSMANN;
CHESBROUGH, 2009). Outros autores apontasights baseados em estudos de caso de
empresas que praticam CHESBROUGH, 2003c; DODGSON; GANN; SALTER, 2006;
HUSTON; SAKKAB, 2006) e exploram as caracteristinas relacdes entre universidades e
empresas, dando énfase na colaboracao da geracéoltEcimento e inovacdo (LAURSEN;
SALTER, 2006).

No entanto, autores comWan de Vrande et al. (2009) Enkel, Gassmann e
Chesbrough (2009) sugerem a ampliacdo de estutisoreados a IA, uma vez que 0s

trabalhos anteriores séo centrados em empresasagidnais e baseados apenas em algumas
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praticas de IA. Os mesmos autores mencionam ainela@o se tem uma compreensao clara
dos mecanismos no interior e exterioredapresajue favoregcam a ado¢ado dessa estratégia.

No ambito internacional foi encontrado o estuidd/an de Vrande et al. (2009) que
apresenta praticas de IA aplicadas em PMEs. O @s$tudeito na Holanda, utilizando dados
de 605 empresas. Outros estudos encontrados amglisdicas de IA em grandes empresas
(PARIDA; JOHANSSON, 2009), préticas de IA em PMEs geandes empresas
(SPITHOVEN; VANHAVERBEKE; ROIJAKKERS, 2013) e prétis de IA em um contexto
geral (BELLANTUONO; PONTRANDOLFO; SCOzZI, 2013No ambito nacional nao
foram encontrados estudos que abordam como PMEselmas realizam a coordenacdo das
praticas colaborativas de P&D no processo da IAtaRto, percebe-se a importancia da
ampliacdo desse estudo no contexto brasileiro.

A justificativa tedrica para a realizacdo destaudsté a existéncia de lacunas na
literatura sobre como ocorre a coordenacado dasgsatolaborativas de P&D no processo da
IA. Huizingh (2011), por exemplo, argumenta queoatexto interno das empresas para a
adocéao de estratégias de IA € um dos temas menge®@endidos, e, portanto, merece mais
atencdo. Além disso, pouco se sabe como atividadésborativas sdo organizadas e
administradas dentro das empresas (ALBERS; WOHLGEEZR), ZAJAC, 2013). Enkel,
Gassmann e Chesbrough (2009) explicam que, embuoi@smempresas pratiquem a IA,
ainda ndo se tem uma compreensao clara dos mecanEngestdo dentro e fora da empresa.

Além disso, estudos recentes destacam a necessidai®ertura do modelo de P&D
para uma maior interacdo, complementaridade e cagfi@ com 0s atores externos por meio
de uma série de praticas colaborativas (HUGHES; WWARM, 2010; KAPOOR;
MACGRATH, 2014). Somados a esses fatores, ha umémca de estudos sobre as praticas
de IA em PMEs (VAN DE VRANDE et al. 2009; SPITHOVENANHAVERBEKE;
ROIJAKKERS, 2013; WYNARCZYK; PIPEROPOULOS; MCADAM2013). Bueno e
Balestrin (2012) apontam a caréncia de estudosagaésem outros tipos de cooperacao,
como a cooperacao com usuarios finais, universgjatintre outros atores. Huizingh (2011)
descreve ainda a necessidade de pesquisas fuine@smhdas as razdes pelas quais empresas
abrem seus processos de inovacao. Bigliardi, DoreniGalati (2012) sugerem maiores
estudos direcionados aos motivos e dificuldadegi@iados a IA em maiores detalhes.

A opcéo pelo foco da pesquisa em PMEs deve-sedaaid® nimero de estudos que
analisa a IA nesse porte de empreendimentos (VANVBENDE et al., 2009; LEE et al.,
2010; WYNARCZYK; PIPEROPOULOS; MCADAM, 2013). Sonwsl a esses fatores, a

maioria das pesquisas de IA sao direcionadas aesagpde alta tecnologia e multinacionais
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(VAN DE VRANDE et al., 2009; WESTERGREN; HOLMSTROM(012; WYNARCZYK;
PIPEROPOULOS; MCADAM, 2013). Futuras pesquisas aisd@b necessarias para melhorar
a atual compreenséo da IA nas PMEs (LEE et al.0;2DMIORTARA; MINSHALL, 2011;
PARIDA; WESTERBERG; FISHAMMAR, 2012; SILVA; DACORSQ013).

As PMEs somam 5,7 milhdes no Brasil, de acordo esmados do Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE,)2@12essa totalidade, 99% séo
consideradas micro e pequenas empresas. Além dissacordo com o Sebrae (2012) e o
Instituto Brasileiro de Geografia e EstatisticaGQB 2006) esse porte de empresas gera a
maior parcela de emprego e renda no Brasil.

A justificativa gerencial para a realizacao do @stdeve-se ao fato de que pesquisar
como PMEs brasileiras realizam a coordenacdo dascas colaborativas de P&D no
processo da IA € muito importante para os pesqoiisadda area e executivos que buscam
inovagcbes. Gestores poderdo aplicar as praticabaeltivas de IA em suas empresas,
promovendo assim inovacgoes.

A inovacdo constitui um dos fatores mais importanigara incrementar a
competitividade das empresas. Em especial as PM&ssideradas importantes para a
economia por sua capacidade de gerar empregostrbaonpara a economia local. Sendo
assim, do ponto de vista social, o estudo poderibant para a competitividade das PMEs

para que elas sobrevivam por mais tempo.

1.5 Estrutura do Trabalho

A dissertacdo estd dividida em cinco capituloe esimeiro capitulo apresenta uma
introdugcédo ao tema, com a descricao do problempedquisa, objetivos e justificativa do
estudo. No segundo capitulo apresenta-se o levantanda revisdo de literatura a qual
fundamenta a pesquisa, sdo abordados os aspdeitienmados a colaboracdo; seguidamente
apresenta-se aspectos referentes a inovagdo eoeesgv da inovacdo fechada para a IA,
destacando também nessa secdo 0s motivos pelcs agpia@mpresas se engajam na lA.
Posteriormente apresenta-se as praticas de |1Ayas gao divididas em suas sec¢les: praticas
de IA de dentro para fora da empresa, e, pratieds de fora para dentro da empresa. Além
disso, ainda é apresentado um quadro com pesairigaisicas sobre IA. O mesmo capitulo
aborda também os mecanismos de coordenacao.

O capitulo 3 apresenta os procedimentos metodal®gitilizados na conducdo desta

pesquisa, destacando o tipo de pesquisa, e comeafdada a forma de coleta de dados e sua
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analise. No capitulo 4 apresentam-se os resultajogor fim, o capitulo 5 apresenta as
consideragOes finais deste estudo, com as conslugdiais desta pesquisa, contribuicdes,

limitacbes do estudo, além de sugestdes para fup@squisas.
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2 COLABORACAO

Alguns autores fazem distingbes entre os termo&alaboracdo” e “cooperacao”,
como Polenske (2004) e Silva (2007), enquanto sut® utilizam como sinénimos em
inUmeros estudos (AMARAL; TOLEDO; TAHARA, 1998; L&/e ROPER, 2004; SILVA,
MOTTA; COSTA, 2007; THOMPSON; PERRY; MILLER, 2009)Neste estudo, a
colaboracéo sera utilizada como sinbnimo, sendmidafcomo uma cooperacdo entre duas
ou mais empresas, um relacionamento interorgaizakcgque ocorre através de um processo
comunicativo, cujo objetivo é tornar os particigntmais aptos a competir no mercado
(HEIDE, 1994;MILNE; IYER; GOODING-WILLIAMS, 1996; LAWRENCE; PHILIPS;
HARDY, 1999; PHILLIPS; LAWRENCE; HARDY, 2000).

A colaboracao foi estudada em grande variedadé&aratura. Em alguns estudos os
autores analisaram a aprendizagem e inovacgao,cdadta que a colaboracéo favorece a
criacdo de novos conhecimentos (LARSSON et al.31B@LE; SINGH; PERLMUTTER,
2000; ANAND; KHANNA, 2000), enquanto que outros @es estudaram a colaboracao
somente na transferéncia do conhecimento ja elgsteomo exemplo (POWELL, 1990;
GULATI, 1999).

2.1 Colaboragéo Interorganizacional

A colaboracéo surge através de uma série de relacgras continuos, informais e
n&o planejado@HAKANSSON, 1990). Ela abrange uma série de enddaélacionais como,
por exemplo: contratos, sub-contratagdes, franqURGDOLNY; PAGE, 1998), consorcios,
aliancas joint venturesmesas redondas, redes e associacdes, fornecesin, fmsmas de
atividades interorganizacionais (HARDY; PHILLIPSAWRENCE, 2003).

Por sua vez, ela ndo é uma forma de compensaiaadfacompeténcias internas, mas
€ uma fonte de parcerias sinérgicas que levam agawi de conhecimento (POWELL;
KOPUT,; SMITH-DOERR, 1996). Através da colaborac@mpresas conseguem adquirir e
potencializar recursos, que dificilmente conseguairiobter internamente sozinhas (DYER;
SINGH, 1998; POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR, 1996). S&xursos que contribuem
para a empresa desenvolver capacidades distifBARNEY, 1991; PETERAF, 1993)
assim, os recursos adicionam valor as atividadesngaesa de forma que € dificil de imitar
pelos concorrentes (WERNERFELT, 1984).
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Alguns autores argumentam que 0sS motivos que lesanempresas a adotarem
colaboragBes interorganizacionais referem-se a Ileongmtaridade de recursos
(GRANDORI; SODA, 1995; DYER; SINGH, 1998), partillle equipamentos-chave, Pl e a
transferéncia de conhecimento (DYER e SINGH, 199€8Em disso, Dekker (2004)
argumenta confianca como o antecedente imediato@aeracéo e da coordenacao informal.
A colaboracao pode favorecer a transferéncia deemamento existente de uma empresa para
outra, como também criar novos conhecimentos (GULAD99; MOWERY; OXLEY;
SILVERMAN, 1996). A importancia da criacdo do coaingento foi analisado por
pesquisadores que estudaram a inovagao nas aliantgasempresas (POWELL; KOPUT;
SMITH-DOERR, 1996). As redes de empresas que cmabesado importantes fonte de
criacao de conhecimento (HARDY; PHILLIPS; LAWRENCH03).

Na proxima secdo sera abordado o contexto da iAovaga secdo seguinte, é
explorado como ocorreu a transicdo do modelo deaigéo fechada para a IA, seguidamente,
apresentam-se as praticas de IA encontradas matuit®, e, por fim, € apresentado os

mecanismos de coordenacao.

2.2 A Inovagao

Cada vez mais este tema tem recebido atencdo edosst nas préprias empresas. O
objeto do presente estudo é analisar como PMEsdldwas realizam a coordenacdo das
praticas colaborativas de P&D no processo da IAsirAs este capitulo desenvolve um
referencial tedrico sobre a inovacagyrocesso da inovacao fechada para a IA, destacand
motivos pelos quais as empresas se engajam naosterdrmente apresentam-se as praticas
de 1A, a colaboracgao, colaboracgéo interorganizatieros mecanismos de coordenacao.

Em um mundo globalizado, onde a competitividad®se cada vez mais acirrada, as
empresas precisam ter diferenciais que facilitemamtenham a sua posicado almejada no
mercado. O cenério competitivo mundial se tornoutonmais complexo, interdependente e
com mudancas bruscas ocorrendo em ciclos cada sez qurtos (TERRA, 2012). Sendo
assim, a busca e desenvolvimento por inovacde® estfiie 0s principais elementos que
sustentam uma posicado de empresas no mercado.

A parte central do processo de inovagéo envolvesadde novas ideias que tém um
potencial comercial (LAURSEN; SALTER, 2006). Nageéssivel pensar em inovacdo de
grande impacto sem pessoas motivadas e compros\giadaum problema ou necessidade

(TERRA, 2012). A inovacdo é o resultado de umarag@o entre elementos técnicos e
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econdbmicos que se realimentam para orientar gjetctria tecnoldgica sera adotada, em um
ambiente marcado pela incerteza e riscos (SBRAGHE\ €2006).

2.2.1 O Processo da Inovacéo Fechada para a Iroonheita

A inovacéo fechada foi o que predominou por quade b século XX, sendo muito
bem sucedida. (BIANCHI et al., 2011). Neste perjaempresas apoiavam-se na P&D que
aconteciam em seus laboratérios internos, detemd@ wantagem competitiva sustentada
(CHESBROUGH, 2003a; GANN, 2004). No entanto, o0s jgiocs que nhao eram
complementares ao negocio principal da empresaagaab "engavetados" (GANN, 2004;
BLAU, 2007).

Neste modelo de negdcio fechado, no processo @agéo, ndo ha uma relagdo com o
ambiente externo para interacbes ou na troca dedegi (CHESBROUGH, 2003a). Este
modelo é caracterizado por poucas fontes de inoyagd numero limitado de fontes externas
ou somente fontes internas (GOOSSEN, 2009; PADIMBEENDEZ; AGUILA-OBRA;
LOCKETT, 2012;SENER; HOBIKUGLU, 2013 Eventualmente, tem-se a busca por algum
conhecimento especifico em universidade ou em almstituto de pesquisa, mas tendo
sempre cuidado com o sigilo das informacdes (STNOHARA; CHAGAS Jr., 2014).
Desta forma, todo trabalho de criagcéo é feito gelr interno responsavel da empresa, ou
seja, através do setor de P&D (SENER; HOBIKOGLUL30

Neste sentido, as empresas investiram em grangestalmentos para coordenar a
inovacao e proporcionar um crescimento susten{@¢ESBROUGH;,CROWTHER, 2006).
Porém, este modelo esta erodindo, devido a algatoses (CHESBROUGH; CROWTHER,
2006). A Figura 1 apresenta o0 modelo de inovacétwefta. Neste contexto, ndo hé existéncia
de um fluxo de tecnologia entre as empresas (CHERBERH, 2003a).



Figura 1 - Modelo fechado de P&D
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Fonte: Adaptado de Chesbrough (2003a).

Algumas empresas perceberam que, devido a conc@rglobal, ndo € suficiente
internamg@@ONLUND; SJODIN;
FRISHAMMAR, 201Q. Empresas que sao focadas somente em seu infggiclem

usar somente ideias inovadoras geradas
oportunidades, pois a maior parte do conhecimeetessario para alcancar a inovacao
muitas vezes somente € alcancada no lado extempiresgdLAURSEN; SALTER, 2006).

As empresas mudaram suas estratégias em promoveoas;des tecnologicas de
produtos e servicos, devido a evolucdo de comaomgsesas conduzem a etapa de P&D de
novos produtos, servigos, processos e modelos gtcios (BUENO; BALESTRIN, 2012).
Este fato deve-se aos custos crescentes com ovdegerento de tecnologia e a diminuicado
do ciclo de vida dos produtos (BENEDETTO, 2010;\5A. DACORSO, 2013; HASNAS,;
LAMBERTINI; PALESTINI, 2014).

Outros fatores, como a mobilidade crescente dade&abra (os trabalhadores levam
0S conhecimentos que possuem), a alta qualidaderagédo para 0 mercado da pesquisa
realizada em universidades no mundo, a disseminglgiial da geracdo do conhecimento,
rivalidade nos mercados globais e a emergénciaveotire capitalistsdecididos a levar
adiante ideias inovadoras geradas por terceirosalgéns dos motivos que contribuiram para
a consolidacdo da IA (CHESBROUGH, 2003a). Incedeambientais e complexidades de

inovacao levaram a um aumento da necessidade gaesas interagirem com seu ambiente e
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as partes externas de uma forma mais aberta (FEZEHMGER, 2014). Surge assim, um
novo modelo de negécio, a IA, termo cunhado porH@mesbrough em 2003.

O conceito de IA surgiu na déecada de 1980. Algunwras destacam que a
abordagem da inovacdo mudou a partir do modeloa@ecéo fechada para um modelo em
que as empresas, em VAarios setores, comecaramcar lnzla vez mais a aquisicdo de
tecnologias externas para complementar com agecrasogias (LANE; LUBATKIN, 1998;
LICHTENTHALER, 2008). Assim, com a mudanca tecnatdg as empresas dependem
gradativamente de atores externos que possuem Gommos que complementam com a
empresa (POWELL; KOPUT; SMITH-DOERR, 1996; YLI-RERK AUTIO; SAPIENZA,
2001; ROTHAERMEL; DEEDS, 2004). Por sua vez, cagla mais empresas se reinem com
os clientes, fornecedores e outras partes paraimgpitar produtos ou processos de inovacao
(WALLIN; KROGH, 2010).

IA significa que empresas devem usar muito maigasde tecnologias externas em
seus proprios negdécios, como também deixar assidéia utilizadas serem usadas por outras
empresas. Cada empresa, ao abrir seu modelo deimedéve permitir que mais ideias e
tecnologias externas fluam de fora para dentro & mais conhecimento interno flua de
dentro para fora (CHESBROUGH, 2012b). Em complemeptse modelo de inovacéo
propde as empresas a utilizacdo de caminhos istermxternos para explorar essas mesmas
inovacbes sem a necessidade de as empresas genstsozinhas decisbes completas para
disponibiliza-las ao mercado (CHESBROUGH, 2004).

Na Figura 2 pode-se visualizar o modelo de 1A apreslo por Chesbrough (2003b),
representado por uma imagem de funil, onde assidgia empurradas de dentro para fora, até
que alcance a fase de comercializagéo do prodstéroAiteiras das empresas séao perfuradas,
e, assim, permitem a entrada de conhecimento desadaternos, bem como também a saida

do conhecimento interno na forma de produtos, Gesvdu Nnovos mercados.
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Figura 2 - Modelo aberto de P&D
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Fazendo um comparativo com os dois modelos de@eastéodelo aberto requer que
a gestao e organizagao dos processos de inovaggmtge mais complexos, pois a IA inclui
outras atividades além da P&D tradicional (VAN DRANDE et al. 2009).

No modelo de inovacao fechado, pessoas especiatizeabalham dentro da empresa.
Quanto ao modelo aberto, trabalha-se com pesspasia@izadas dentro e fora da empresa.
Quanto ao lucro com P&D, é necessario descobraserd/olver no interior da empresa, e no
modelo de IA, a P&D externa pode gerar um valonificativo, e a P&D interno é essencial.
Outro exemplo do modelo fechado: ha um controlepadsntes para que os adversarios nédo
possam fazer nenhum proveito das ideias. J4 o mablerto € o oposto, e, deve-se aproveitar
0 uso de patentes por terceiros e licenciar tegredalesenvolvidas por outros atores, sempre
gue ela vier a favorecer para o crescimento daesadCHESBROUGH, 2003a).

A A requer a transformacao dos limites fechadosgresa para um modelo que
permite que a inovacdo se mova facilmente entn@lmemte externo e o processo interno de
inovacdo na empresa (CHIARONI; CHIESA; FRATTINI, 1A). O desenvolvimento de
novos servicos em um modelo de gestdo aberto tedizonmas na variedade e qualidade de
inovacao (HSIEH; TIDD, 2012). Modelos de negdcibsréos tém duas funcdes importantes:
criar valor e capturar parte deste valor criado ESBROUGH, 2007), além de alimentar os
efeitos de rede (ALMIRALL; CASADESUS-MASANELL, 20]0

Nesse sentido, Rothwell (1994) ressalta algumasangas no processo de inovacéo.
O autor explica as cinco geragdes do processoadagio.Cada geracao representa uma

mudancga significativa no mercado, como 0O crescimeztondmico, expansao
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industrial, concorréncia, inflacdo, recuperacédonéouca, desemprego e restricoes
de recursos (CARVALHO; URBINA, 2013).

De acordo com Rothwell (1994),@imeira geracado € marcada por um processo
de inovacao linear, simples e sequencial em P&Dinfagmacdes de mercado séo
acrescentadas no final do processo, tornando lddidntervencdo de atores no
processo de inovacad segunda geracdo € caracterizada pela intendifica@
concorréncia, e o principal objetivo era resporatemnecessidades do mercado que
conduziam as acdes da empresa. Na terceira gefa@dve uma unido entre esses
setores, marketing e P&D, sendo a busca pela digdiouwe custos operacionais um
apoio para este modelo de unido. Ja na quartadgeracprocesso de inovacao na
empresapassou de sequencial para paralela com desenweolionintegrado; assim,
colaboradores da producéo, vendas e técnica apoiadesenvolvimento do projeto
(ROTHWELL, 1994).

E por fim, a quinta geracao, realca a integracasisiemas e redes, garantindo
a flexibilidade e a rapidez no desenvolvimento.aEgsracdo € caracterizada pela
interacdo vertical dentro da empresa, interacaozdmml externa (pesquisa
colaborativa, unido de pesquisa, aliancas estcaggiara P&D, desenvolvimento e
risco, desenvolvimento de processos integradosradetas e o uso de ferramentas
eletrénicas) (SCHREIBER, 2012). Nesse periodosaltado de inovagdes passou a
ser uma acao conjunta e colaborativa entre atotei10s e externoseampresacomo
por exemplo, fornecedores, instituicbes de pesgueapresas, entre outros
(BALESTRIN; VERSCHOORE FREIRE, 2013). A Figura 3 apresenta o modelo da
quinta geracao do processo de inovagao.
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Figura 3 - Modelo dguintageracéo do processo da inovagao

Gripos de
pesquisas

Clientes
lideres

Empresas

Processos de
desenvolvimento
paralelo e
integrado

Um\crstctadcs

Fonte: Adaptado de Figueiredo (2012, p.34).

Empresas com niveis mais elevados de novidadesreprajeto requerem a captacao
de conhecimento e de comunicacdo (HSIEH; TIDD, 20120 entanto, empresas
desenvolvem e gerenciam relacionamentos de inovem&oas partes externas, e com iSso
aprendem a controlar seus relacionamentos extezrstentes de forma mais eficiente
(LOVE; ROPER; VAHTER, 2014). A capacidade de exatar conhecimento externo € um
componente essencial para o desempenho das emp@S&=N; LEVINTHAL, 1990;
SPITHOVEN; CLARYSSE; KNOCKAERT, 2010). O conhecinemexterno € conhecido por
distribuir-se em varios atores (TETHER, 2002).

Empresas com estratégias de buscas abertas estinaulmovacdo (LAURSEN;
SALTER, 2006; BRAUN; HERSTATT, 2008). As empresasviam com uma velocidade
mais elevada (HASNAS; LAMBERTINI; PALESTINI, 2014, além disso, ha uma
diversidade maior em produtos e uma melhor adequdgé produtos nas preferéncias dos
consumidores (ALMIRALL; CASADESUS-MASANELL, 2010Powell (1998) destaca a
relevancia do conhecimento e competéncias que padzeiro representa, como fatores
motivacionais para o estabelecimento de parcerias.

Dentre outros fatores, 0 que motiva as empresdstaram o modelo de IA é a grande

geragcdo de conhecimento, a forca de trabalho gqaald e movel e a facilidade de acesso a



32

financiamentos (DE JONG et al., 2008). Muitas ersgseestdao adotando a IA para gerar
valor e ganhar competitividade (CHESBROUGH; APPLERMA 2007; STAL, NOHARA,
CHAGAS Jr. 2014). A 1A oferece uma perspectiva dstas mais baixos para inovacao
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2001; CHESBROUGH; VANHAVERBKE; WEST, 2006;
TSAI; WANG, 2009), tempos mais curtos para entammercado e chances de reduzir os
riscos com as outras empresas (CHESBROUGH, 20A8g)arcerias nas atividades de P&D
sS40 um recurso para as capacidades internas da esEmp(CHESBROUGH;
VANHAVERBEKE; WEST, 2006). Explorar recursos detras empresas reduz o risco de
entrada no mercado e o tempo de desenvolvimentondeovo produto (TIDD; BESSANT;
PAVITT, 2001; CHESBROUGH; VANHAVERBEKE; WEST, 2006)

A IA oferece uma série de vantagens para as engyrdsatre eles 0 acesso a uma
grande variedade de ideias e conhecimento (LAURSEAULTER, 2006), descoberta de
solugdes radicais para os problemas e legitimidadembiente externo (NUVOLARI, 2004).
Além disso, os parceiros externos podem ser madhaipados para fins de comercializar
invencdes para interesses mutuos (CHESBROUGH; RB&EBE®M, 2002). Um exemplo
de empresa com sucesso de IA é a P&G, que utdidasr para geracao de ideias, como
governo e laboratorios privados, instituicbes acadé@s e de pesquisas, fornecedores,
revendedores, concorrentes, parceiros, firmas detatade riscos e empreendedores
individuais (HUSTON; SAKKAB, 2006).

Van de Vrande et al. (2009) identificaram o motmais importante para a adocao da
IA, que sédo os fatores relacionados ao mercaduaiyria dos entrevistados diz que utilizar
novos métodos de inovacdo é uma forma de manwms/olucdo no mercado, atendendo as
demandas de clientes, e, assim, alcancar aumentootaade mercado, crescimento e
resultados financeiros. No estudo de Chesbrougioeter (2006) as principais motivacdes
para a adocéo de praticas de IA sdo relacionadagscimento e a receita da empresa.

Alguns exemplos de empresas (como a Cisco Sysiepsj, P&G, Dell, e Starbucks)
fizeram um concurso para incorporar ideias em seg®cios, oferecendo aos vencedores
prémios em dinheiro e oportunidades de parceriaa&cempresa (BADAWY, 2011).

Por outro lado, a IA também recebeu algumas csit&endo chamada de “vinho velho
em garrafas novas” (TROTT; HARTMANN, 2009). Os aa®descrevem que 0S conceitos
relacionados a IA ja estavam sendo descritos pagyieadores antes mesmo de o termo ser
cunhado por Chesbrough. Um exemplo € o trabalh®adeell, Koput e Smith-Doerr (1996):
foi feita uma analise das medidas organizacionagssyrgiram na efervescéncia tecnologica

gerada pela biotecnologia, dando énfase em formasldboracéo realizadas por empresas de
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biotecnologia e avaliaram a contribuicdo dos empui®eentos cooperativos para a
aprendizagem organizacional.

Criticas a parte, a IA é considerada “um fendbmeamtgm se tornado cada vez mais
importante, tanto para a pratica como na teoriauttimos anos” (GASSMANN; ENKEL,
p.1, 2004). O seu conceito ganhou grande aceitago/arias vertentes de investigacao
(SPITHOVEN; VANHAVERBEKE; ROIJAKKERS, 2013). Apresta-se na literatura em
varias formas, o que enriquece ainda mais o canclib entanto, torna-se dificil para o
desenvolvimento da teoria (HUIZING, 2011).

As secbes anteriores tiveram como proposito apdaiua compreensdo da inovacgao,
destacando a sua importancia, o processo de ewdtiacéovagdo e cComo ocorreu a transicao
do modelo fechado para o modelo aberto. O Quadaprésenta as contribuicbes destas
secdes mencionadas para 0s objetivos estabelexidmaciona os elementos abordados com

os fatores analisados na pesquisa.

Quadro 1 - Objetivo da secao

Aspecto abordado Ideia central Implicagbes para o0s| Principais autores
objetivos do estudo pesquisados
A importancia da A inovacdo é um dosA inovacdo se tornaTerra (2012); Laursen g
inovacédo para aselementos fundamentajsindispensavel para asSalter (2006);
empresas. para as empresas sempresas, devido dgoChesbrough,
manterem sustentadas p@enario competitivo e Vanhaverbeke e West
mercado. mudancgas nos ciclos dg2006);Van de Vrande et
vida dos produtos. al. (2009); Schumpeter,
(1939); Cassiolatoj,
Lastres (2005);Rasera|e
Balbinot (2010).
O processo da inovacdocAs empresas mudaram aé\s empresas muitasBenedetto (2010); Silva p
fechada para a IA. suas estratégias envezes ndo possuem todp®acorso (2013); Hasnas,
promover as inovacfesos recursos e capacidadesambertini e Palestin
devido a uma série denecessarias para inovar(2014); Chebrough
fatores. Esse modelo torna-se(2003b); Felin e Zenger
uma forma de suprif (2014).
essas faltas.
Motivos para a adocdpS&o muitos 0s motivos Esse modelo caracterizalove; Roper; Vahte
da lA que levam as empresas ae pela riqueza de(2014); Cohen; Levintha|
aderirem a uma formainformacfes que acontecg1990); Spithoven
mais aberta em fazer IA.| através dog Clarysse; Knockaert
relacionamentos com(2010); De Jong et all,
parceiros. (2008).

Fonte: Elaborado pela autora.

2.3 Praticas de Inovacao Aberta

As praticas de IAsdo vitais para a sobrevivéncia das empre@2A8RIDA;

JOHANSSON, 2009)No entanto, antes de iniciar as préaticas de IAempresas devem
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estudar axompeténcias internas e avaliar as capacidadedicédeias, para que depois
possam implementa-laSPERS, 2009)As praticas de IA dependem da capacidade inttana
empresas para alavancar a entrada e saida de imoehtc sobre a disponibilidade de
conhecimento externo e outros recursos importarfi®ANG; VANHAVERBEKE;
ROIJAKKERS, 2012).

A adocao de préticas de IA parece ser lucrativa PAMES, pois elas aproveitam as
tecnologias e conhecimentos desenvolvidos por ®utrapresas e partilham através de
parcerias e aliancas para desenvolver as inovg€iREMA; VERBANO; VENTURINI,
2014). As praticas de IA sdo uma alternativa estratégma @s PMESs, pois elas captam
recursos entre as empresas a um baixo custo, abootatdculos, como a localizagéo,
recursos financeiros, humanos e tecnoldgicos iosergue dificultam o desenvolvimento de
novos produtos e o0 acesso a novos mercados (CHESBR(O2003c). Um estudo feito na
Suécia com PMEs identificou que a adogcdo das pgitie IA tem efeito positivo sobre a
inovagéao radical e increment&ARIDA; WESTERBERG; FRISHAMMAR, 2012).

A capacidade de empresas aplicarem as praticas depende de um grande nimero
de fatores externos a empresa. Entre eles, destam fornecimento continuo de
conhecimento de fora, pessoas altamente educamasseos financeiros, sistemas eficazes
legais, e instituicbes que protegem os direitospapriedade intelectual (Pl). A maioria
desses fatores estdo vinculados aos Sistemas MHaciae Inovacdo (SNI) do pais
(ARCHIBUGI, 2006). A IA tem trés efeitos criticos sobre os SNI. a)ored a sua
importancia, b) melhora a eficicia e c) diversifemaredes (WANG; VANHAVERBEKE;
ROIJAKKERS, 2012).

Dois processos centrais podem ser identificaddé&\na processo de dentro para fora
e 0 processo de fora para dentro (GASSMANN; ENKEQ4; VAN DE VRANDE et al.,
2009; ENKEL; GASSMANN; CHESBROUGH, 2009; DAHLANDERSANN, 2010). O
processo de dentro para fora caracteriza-se pska d@ comercializacdo da inovacao
(ROTHAERMEL; DEEDS, 2004; KEUPP; GASSMAN, 2009). &pratica de estabelecer
relacbes com empresas externas, com 0 intuito @éorax o conhecimento tecnoldgico
(CHIARONI; CHIESA; FRATTINI, 2011). Este processefere-se a ganhar lucros levando
ideias para o mercado, com a venda de Pl e maliplio a tecnologia através da
transferéncia de ideias para o ambiente externdEEN GASSMANN; CHESBROUGH,
2009).

O processo de fora para dentro consistaquasicdo de conhecimentos e tecnologia
para o desenvolvimento da inova¢g&DTHAERMEL; DEEDS, 2004; KEUPP; GASSMAN,
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2009). E a pratica de estabelecer relagdes comesampexternas ou mesmo individuos para
acessar suas competéncias técnicas e cientificaglleorar o desempenho da inovacgéo
internamente (CHIARONI; CHIESA; FRATTINI, 2011).

Neste modelo desenvolve-se o enriquecimento dadms®nhecimento da empresa
através da integracdo com clientes, terceirizagi@ahhecimento externo e fornecedores
(ENKEL; GASSMANN; CHESBROUGH, 2009). Este processmmenta a capacidade de
inovacdo da empresa (LAURSEN; SALTER, 2006; LETHERSTATT; GEMUENDEN,
2006), possibilitando novas formas de integracao occliente, como arowdsourcing que
se refere ao uso da inteligéncia coletiva presaatenternet, dentre outras finalidades
(NASCIMENTO; HERBER; LUFT, 2013).

A seguir estédo descritas as praticas de IA enaextraa literatura. Serdo apresentadas
duas secOes: a primeira se¢ao ira trazer as ae®A de dentro para fora da empresa e a

segunda sec¢do, as praticas de |IA de fora paraoddgmempresa.

2.3.1 Praticas de Inovacao Aberta de dentro pasad@ Empresa

As praticas de IA de dentro para fara inside-outcaracteriza-se pelo processo da
geracdo de conhecimento no interior da empresaagldeao mercado gerando lucro (VAN
DE VRANDE et al., 2009). Conhecida também comoadiel conhecimento, onde empresas
vendem ideias e recursos para o mercado (DAHLANDBRNN, 2010). As ideias e
projetos sé@o levados de dentro para fora da empessdtando em beneficio de custo para a
empresaalém de estimular a participagdo da comunidadepnogtos (CHESBROUGH,;
GARMAN, 2009).

Uma das préticas de IA destacadas na literaturge¢agdo de receita a partir de P&D
interno. Esta pratica de IA possibilita a gerac@aateita através da venda e licenciamento de
tecnologias, como também na geracdo de emprgsiasoffs O surgimento de novas
empresas a partir do conhecimento interno implecgaeracao dspin-offe processos dgin-
out A base da empresa-pai também pode abranger éisangcursos humanos, assessoria
juridica, servicos administrativos, entre outro&KVDE VRANDE et al., 2009).

Os langcamentos de novas emprespm offsresultam em projetos e tecnologias
geradas pela empresa-mde (CHESBROUGH; SCHWARTZ/)2@5sta pratica foi adotada
pelas empresas IBM, Lucent, Cisco Systems, Phiy@\, a Volvo e a Cambridge Display
Technology. Desta forma, os projetos que estadigpadas ou engavetados podem originar

em novos negoécios ou novas empresas (KIRSCHBAUSR0
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Por sua vez, o licenciamento da Pllimensing out também encontrada na literatura
como licenciar ou vender a tecnologia a outras esg®, € conhecida como venda de
patentes. Assim, as empresas passam a obter mganbhes e potencializam suas receitas
através do licenciamento (GASSMANN; ENKEL, 2004; &, 2004; PISANO; TEECE,
2007; CHESBROUGH, 2012a). Muitas empresas usameadiamento da Pl como forma de
obtencéo de retornos. E o caso de algumas empresas IBM, Espoo, Xerox, Lucent,
General Electrics, P&G e a Nokia (LOPES; TEIXEIR209), e a empresa farmacéutica Eli
Lilly (CHESBROUGH, 2012a). Esta é uma pratica adatpor muitas empresas, e estudos de
caso apresentaram um percentual de 78% de utitizdedta pratica ao envolver-se em
adocOes de IA (LOPES; TEIXEIRA, 2009).

Empresas também podem ser beneficiadas com suescdées, vendendo-as ou
licenciando-as (CHESBROUGH; VANHAVERBEKE; WEST, &)0 DAHLANDER;
GANN, 2010), alavancando seus investimentos em B&[parceria com 0s atores, e assim,
fornecendo invengdes para o mercado local (DAHLARDEANN, 2010). Empresas podem
comercializar suas ideias para fora da prépria esgpou mercado, e a terceirizacdo pode ser
utilizada para canalizar o conhecimento ou ide@® @ ambiente externo (GASSMANN,;
ENKEL, 2004).

Outra préatica abordada € o envolvimento dos co#lwses em iniciativas de
inovacdo. Essa pratica refere-se ndo somente dalsocadores do departamento de P&D.
Refere-se também a outros departamentos da empigsas estudos apontam que vinculos
informais de colaboradores de outras empresas rsfortantes para o entendimento na
criacao e comercializacao de novos produtos (CHE3BBH; VANHAVERBEKE; WEST,
2006).

Assim, os colaboradores estdo entre os mais imgesgdipos de geracdo de recursos,
devido a escassez, especializacdo e conhecimaito (BELENZON; SCHANKERMAN,
2014). No entanto, a geracdo do conhecimento poderes dentro da empresa a nivel
individual ou em equipe (AVENALI, et al., 2013). fla maneira, as empresas nao devem
investir apenas em incentivos individualizados, taagém em incentivos que séo orientados
coletivamente, pois o0 esforco coletivo € necesgdaia obter o sucesso na IA (BREUNIG;
AAS; HYDLE, 2014).

O Quadro 2 apresenta as praticas de IA no procksdentro para fora da empresa.
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Quadro 2 - Praticas de |IA de dentro para fora

Prética Conceito Autores
Criacé@o de novos negocios S8o0 novas empresas gerad&hesbrough e Schwartz (2007);
partir do conhecimentp Van de Vrande et al. (2009).

desenvolvido internamente.
Quando ocorre a venda de patent&&assmann e Enkel (2004); Gann
Licenciamento Pl para outras empresas. (2004); Van der Meer, (2007);
Lopes e Teixeira (2009); Van de
Vrande et al. (2009); Chesbrough
(2012a).
Envolvimentos dos colaboradores Conhecimentos éasidgeradas Chesbrough, Vanhaverbeke e West
pelos colaboradores em iniciativag2006); Van de Vrande et 4l
de inovacdo, e vinculos informaig2009).
entre  colaboradores e entre

empresas.

Fonte: Elaborado pela autora.

Na proxima secdo serdo abordadas as praticas de fAra para dentro da empresa

encontradas na literatura.

2.3.2 Préticas de Inovacéo Aberta de fora paraaeat Empresa

As préticas de IA de fora para dentro permite apresas a aquisicdo de novos
conhecimentos e tecnologia do lado de fora da esapf¢AN DE VRANDE et al. 2009).
Conhecida também como inovacdo de entradaouside-in refere-se a forma como as
empresas adquirem conhecimentos externos (DAHLANGER\N, 2010).

As praticas de IA abordadas pela literatura refeserd geracéo de ideias através da
cadeia de valor. Esta pratica € caracterizada pelaboracdo com clientes, os quais
proporcionam as empresas um amplo conhecimentseajfez necessario para inovagdes em
produtos (UN;CUERVO-CAZURRA; ASAKAWA, 2010). Desta forma, ouvas clientes
colabora para que empresas captem as suas nedess{B@ORES, 1993), além de poder
lucrar com suas ideias e inovacdes (VAN DE VRANDEIg 2009).

No entanto, dados de pesquisas indicam que osioswd® produtos séo, talvez, a
mais importante fonte de conhecimento exte@BATTERJI; FABRIZIO, 2014; ENKEL,;
GASSMANN; CHESBROUGH2009), além de, também, uma das principais fordadalas
novas para os processos de P&D (POETZ; SCHREIER2)2@Iém do mais, seus esforcos
de colaboracdo sdo essenciais (PABLOS-HEREDERO;EBOA; LOSSANTOS, 2012), e
0 risco em inovacgbes é reduzid@EMUNDEN; HEYDEBRECK; HERDEN, 1992). Os
usuarios colaboram com a personalizacdo de produytes sdo comercialmente viaveis
(PARIDA; JOHANSSON, 2009), podendo ser co-criadoeapazes de ser uma fonte de
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competéncia para a empresa (GASSMANN; ENKEL, 20 acréscimo, estudos
empiricos demonstram a relevancia dos clientes pmosessos de inovagdo na empresa
(UTTERBACK, 1971; SHAW, 1985; VOSS, 19855EMUNDEN; HEYDEBRECK;
HERDEN, 1992.

Alguns exemplos sao encontrados na literatura, coermpresa Dell, que langou uma
iniciativa chamada “tempestade de ideias”. Nestgetw, os usuarios de todo o mundo foram
convidados a participar sugerindo melhorias e nodams de produtosnline (POETZ;
SCHREIER, 2012)Outro exemplo é a Threadless, loja de camisetasaida pela propria
comunidade (clientes) onde eles mesmos desenvadvestampa e criam os desenhos que
desejam (OGAWA,; PILLER, 2006).

Laursen e Salter (2006) afirmam que os forneced@@s parceiros externos
importantes no processo da IA. A colaboracdo comeftedores € util para a criacdo de
novos produtos, pois eles se diferem do conheconexistente na empresa, tem habilidades
para atender demandas de tecnologias mais compkdeas de trazer consigo um conjunto
especializado de habilidades (UBLJERVO-CAZURRA; ASAKAWA, 2010).

A Natura é um exemplo: associa-se com comunidanti#ganas brasileiras para gerar
matéria-prima que auxilia em determinados produtowvadores (SCHERER;
CARLOMAGNO, 2009). Outro exemplo sao as empresdsnantivas americanas como a
General Motors e Chrysler que vincularam seus tmderes em seus processos de co-
desenvolvimento, assim garantindo a exclusivid@&a®&SSMANN; ENKEL, 2004). No que
se refere ao desempenho de inovacdes e produtyidadornecedores tém um significativo
efetivo nas empresas. (PITTAWAY et al.,, 2004). Gh@pal beneficio da integracdo com
fornecedores esta relacionado a redugdo dos cdst@soducdo e melhorias na qualidade
(RAGATS; HANDFIELD; SCANELL, 1997).

Outra pratica encontrada refere-se a terceirizalgd®&D. As empresas terceirizam
suas atividades de P&D para adquirir o conhecimerterno (VAN DE VRANDE et al.,
2009). Esta prética oferece uma reducdo de custexas, e as empresas utilizam ativos
complementares para impulsionar o crescimento (BASEN; ENKEL; CHESBROUGH,
2010).

As parcerias de co-desenvolvimento caracterizaweseo uma relagdo de trabalho
entre duas ou mais partes na criacdo e entregandsouo produto, tecnologia ou servico.
Esta pratica tem a capacidade de conduzir ou fmaticle projetos com parceiros externos
garantindo a qualidade (PITASSI, 2012). Deste mtmlma-se uma pratica interessante para
inovar em um modelo de negécios (CHESBROUGH; SCHWAR007).
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No entanto, para sustentar as relagbes de parcsgiamz necesséario definir os
objetivos e alinhar ao modelo de negécio da emg@d& SBROUGH; SCHWARTZ, 2007).
Vérias empresas adotaram esta pratica, como a 38\, Philips, DSM, Nokia, Fujitsu e a
Hyundai (LOPES; TEIXEIRA, 2009). Outro exemplo &dlennium Pharmaceuticaljgjue
desde a sua criacdo optou por esta pratica em seelonde negécio (CHESBROUGH,;
SCHWARTZ, 2007). Diante disso, pesquisas tém detremhs que empresas necessitam de
competéncias em areas relacionadas com seus parcerco-desenvolvimento de ideias
(MOWERY; OXLEY; SILVERMAN, 1996; GRANSTRAND; PATEL;PAVITT, 1997,
BRUSONI; PRENCIPE; PAVITT, 2001).

Outra pratica encontrada esté relacionada a cagfmer&® cooperacdo refere-se ao
desenvolvimento de conhecimento em conjunto atralesrelagbes com parceiros em
especifico (HAGEDOORN, 1993; CHIESA; MANZINI, 199&NKEL; GASSMANN;
CHESBROUGH, 2009)joint venturee aliangas (KOGUT, 1988; MOWERY; OXLEY;
SILVERMAN, 1996; HEMPHILL, 2003; EDWARDS; DELBRIDGEMUNDAY, 2005;
ENKEL; GASSMANN; CHESBROUGH, 2009), como tambémwuarsidades e institutos de
pesquisa (SANTORO; CHAKRABARTI, 2001; ROPER; HEWFDUNDAS; LOVE,
2004). Assim, as comunidades podem ser uma fotiesaade ideias (GIANNOPOULOU;
YSTROM; OLLILA, 2011). Paralelo a isso, a empresavia e estabelece uma série de
relacionamentos, desde universidade e instituigiegpesquisa, fornecedores, clientes e
usuérios (EMDENGRAND; CALANTONE; DROGE, 2006; WESTAKHANI, 2008;
CARBONE et al., 2012; FELIN; ZENGER, 2014).

As colabora¢gbes com universidades tém um forte ¢topam inovacdes, pois elas
possuem um conhecimento muito amplo e as barreieascesso a elas sdo reduzidas
(COHEN; LEVINTHAL, 1990; UN; CUERVO-CAZURRA; ASAKAWA, 2010). As
colaboracdes com universidades evitam o desenvehton improdutivo, visando a
identificacdo de oportunidades promissoras e o aton@o desenvolvimento de inovagdes
(PARIDA; JOHANSSON, 2009).

O estabelecimento de extensas redes e relacionasnerterorganizacionais com
atores externos, em especial as universidadestituigi@es, sdo praticas essenciais para
empresas que adotam esse modelo (PERKMANN; WALSH/R As universidades sdo
imprescindiveis, pois cientistas podem servir cdomdes de inovacdo externa através de
processos como ciéncia abertarewdsourcing(PERKMANN; WALSH, 2007; JEPPESEN;

LAKHANI, 2010). A Natura, novamente, € um exempgoempresa percebe o aumento da
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credibilidade com os clientes quando estabeleceepas com universidades (ADES et al.,
2013).

Outra pratica refere-se ao estabelecimento de omaosdao competitivos ou as redes
de inovacgdo. Esta pratica abrange todas as atesdaara obter conexfes com fontes externas
de capital social, incluindo individuos e emprefd8N DE VRANDE et al., 2009). A
colaboracdo com outras empresas no desenvolvimeeiatioricagcdo de novos produtos € uma
forma de enfrentar as pressdes de ambientes compgtios ciclos de vida curta e produtos
de alta tecnologia (DITTRICH; DUYSTERS, 2007). Pawra vez, as redes concedem as
empresas a obtencédo de conhecimentos em espeamates que gastar dinheiro e tempo no
desenvolvimento desses conhecimentos internamentadquiri-los através da integracéo
vertical. As redes podem evoluir em esfor¢cos cakbas formais, como aliancas de P&D
(VAN DE VRANDE et al., 2009).

Outras praticas encontradas na literatura em merogorcdo citadas pelos autores
referem-se ao licenciamento de Pllicensing in Esta pratica € voltada para a absor¢ao onde
as empresas compram as patentes (LOPES; TEIXEIRA9)2 A comercializacdo de
tecnologias viatechnology brokerocorre quando intermediarios comercializam ideias,
patentes e tecnologias entre as empresas inteassSSOHERER; CARLOMAGNO, 2009).

As redes de oportunidades de valor via internevalue opportunity welfVOW)
refere-se a outra préatica encontrada na literatAranternet, os portais de colaboragao, redes
sociais, dentre outras ferramentas, permitem quenmgsesas possam desenvolver relacdes
com clientes, parceiros, fornecedores, entre owitoses, para, posteriormente, a empresa
analisar os dados coletados no ambiente extemam&fdormar essas informacdes em produtos
para os consumidores. Um exemplo € a Innocentixe cgou um portal em que as empresas
lancem desafios para a comunidade cadastrada eesdBm contrapartida, oferece
gratificacbes em dinheiro para as melhores idS&HERER; CARLOMAGNO, 2009).

Estudos empiricos como de Van der Meer (2007) ififtsou que empresas obtém
ideias através de conferéncias, feiras, contatos foonecedores, clientes e relagées com o
sistema cientifico e tecnologico de pesquisa na fagial do produto, e na fase de
desenvolvimento, a empresa desenvolve o licencitmm patentes e assenta parcerias de
desenvolvimento em conjunto. Outro estudo de Chegr e Brunswicker (2011)
desenvolvido em grandes empresas identificou deaséde |IA de fora para dentro (entrada)
a interacdo com o cliente (co-criacdo), redes in&is e interacdes com universidades.
Quanto as praticas de dentro para fora (saidajdémtificado o modelo d@int ventures

onde ocorre a venda de produtos para o mercado.
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O Quadro 3 apresenta as praticas de IA no procksfara para dentro da empresa.

Quadro 3 - Praticas de IA de fora para dentro

Pratica Conceito Autores
Envolvimento do cliente Sao colaboractes r@assmann e Enkel (2004); Enkel,
desenvolvimento deé Gassmann e Chesbroud?009); Parida
produtos/servicos. e Johansson (2009); Van de Vrandg et
al. (2009).
Redes externas Atividades que mantém vinculo t@ittrich e Duysters (2007); Perkmann e

fontes externas de capital sociaWalsh (2007); Enkel, Gassmann | e
individuos e empresas; sdo projetdShesbrough (2009); Van de Vrande|et
colaborativos, atividades de rede| al. (2009).
aliancas de P&D.
Participacéo externa Colaboracgfes externas. Van de Vrande et al. (2009); Enkel,
Gassmann e Chesbroudt009); Paridg
e Johansson (2009).

Terceirizagédo de P&D Terceirizagdo das atividades de P&¥an de Vrande et al. (2009);
para adquirir o0 conhecimentoGassmann, Enkel e Chesbrough (2010).
externo.

Licenciamento de PI Compra e licenciamento de patenteopes e Teixeira (2009); Van de
direitos autorais ou marcas. Vrande et al. (2009).

Fonte: Elaborado pela autora.

2.4 Pesquisas Empiricas sobre Inovacao Aberta

Nesta secdo sdo apresentadas pesquisas empibcasadd em PMEs no Brasil, por
meio de uma busca realizada nas bases de dadpsrindo compreendido entre os anos de
2009 a 2015. Nao foram encontrados estudos empibicasileiros que abordam a IA em
PMEs. No exterior, 0 estudo de Van de Vrande gRa0D9) teve como objetivo investigar se
as praticas de IA também sado aplicadas no porteMies. O estudo utilizou dados de 605
empresas holandesas. Como principais resultadasjtoses observaram que as PMEs estao
praticando cada vez mais praticas de IA. A maidaigs PMEs se beneficia das iniciativas e do
conhecimento de seus colaboradores, como também tén alguma forma, envolver seus
clientes nos processos de inovacao.

A rede externa para adquirir novos conhecimentosodstrou ser a atividade mais
importante para as PMEs. Em contraste, a entraa&da do licenciamento de Pl e a criacdo
de novos negdcios e participacdes externas sdogutas por uma minoria dos respondentes.
O motivo pelo qual as PMEs se engajam na adocdd dao relacionados as metas com o
mercado. Elas tém o objetivo de garantir as rexeitmanter-se em crescimento.

Spithoven, Vanhaverbeke e Roijakkers (2013) ingasdim como as dimensdes da IA

impactam no desempenho de inovacées em PMEs camdjpaaa com as empresas de maior
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porte. O estudo foi realizado na Bélgica, utilizardhdos de 1427 empresas participantes.
Como resultados do estudo, os efeitos das praiedd em PMEs diferem das empresas de
maior porte. As PMEs sdo mais eficazes na utilizadg diferentes praticas de 1A quando

introduzem novos produtos no mercado, comparandorasas grandes empresas.

Konsti-Laakso, Pihkala e Kraus (2012) estudararmapepdas redes no apoio as PMEs
na criacdo de valor e inovagdes. Os autores apgegaenum estudo de caso de uma empresa
localizada nos EUA. Como principais resultadossto@o compreende que a forma de inovar
em PMEs pode ser facilitada através do desenvohtonelas redes de inovacdo. A
participacdo através dessas redes oferece umaeghaga esse porte de empresas, visto que
elas ttm menos recursos e capacidades para inovar.

Brunswicker e Vanhaverbeke (2014) exploraram comoPRIES se envolvem na
terceirizacdo do conhecimento externo, na form#Adde entrada. O estudo baseou-se em
uma amostra de 1411 PMEs na Europa. Como prinogsaltado, o estudo indicou que o
envolvimento na terceirizacdo do conhecimento arte&y¥ um movimento sensivel para as
PMEs, uma vez que oferece beneficios de desemmepbde melhorar a inovacdo em duas
dimensdes: no sucesso do lancamento de uma inoeagaapropriacdo de valor financeiro
de novos produtos e servigos.

Grimaldi, Quinto e Rippa (2013) analisaram a redagdire capacidades dinamicas em
diferentes cenarios dentro da IA em PMEs. Foi zadth um estudo de multiplos casos com
quatro empresas localizadas na regido sul da.lt@leno principal resultado os autores
destacam a importancia do comportamento inovadogual torna-se necessario para o
desenvolvimento das capacidades dinamicas quétdaeilapdia a 1A. Os estudos de caso
apresentaram as dificuldades em competir nas cguhes dindmicas das PMEs, pois elas
dependem de uma forma tradicional de fazer inova@&oautores ainda concluem que o0s
empresarios devem abrir seus horizontes e conféas ma IA, como também pesquisar e
descobrir novas parcerias e relagdes comerciais.

Parida, Westerberg e Frishammar (2012) observaraamceito de 1A no contexto de
PMEs, com o objetivo de investigar o efeito de guatividades de 1A no desempenho de
inovacdo nas PMEs. O estudo foi realizado por 2%presas na Suécia. Os resultados
apresentaram a importancia da IA no contexto de $MMé&ndo que diferentes atividades de
IA sdo benéficas para os diferentes resultadosnola¢do. No entanto, muitas empresas
deste porte ainda enfrentam dificuldades na reg@lzde suas atividades de IA.

Brunswicker e Vanhaverbeke (2011) exploraram comoPBIES envolvem-se na

busca da IA. A pesquisa foi realizada com 1489 esg® na Europa. Os autores apresentam
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uma classificagdo de cinco tipos de estratégiaslAdenas PMEs (clientes indiretos;

fornecedores; universidades e institutos de inyashio;expertse redes de parceiros) que
podem ser encontradas em empresas de manufateraigs. Os autores apontaram ainda
que estratégias de busca da IA em PMEs sdo conddas pelo seu contexto organizacional,

e que elas se diferem da capacidade de melhorasemghenho da inovagcdo, como também

suas necessidades organizacionais internas de gkestdovacao.

A seguir, 0 Quadro 4 apresenta os estudos empgatwe a IA.

Quadro 4 - Estudos empiricos sobre IA

Autores Objetivo Contexto | Resultados
Van de | Buscou fazer uma | 605 As PMEs estdo aderindo cada vez mais |a
Vrande et al. | investigacdo sobre as| empresas | adocdo de praticas de IA. A maior parte das
(2009) praticas de IA, se elas| na empresas desse porte se beneficia do
sdo aplicadas no| Holanda. | conhecimento de seus colaboradores, como
porte de PMEs. também tenta envolver seus clientes nos
processos de inovacdo. O principal motivo pafa
a adocdo da IA estdo relacionados a receitg e
crescimento.
Spithoven, Investigou como as | 1427 As préticas de IA em PMEs sao distintas das
Vanhaverbeke | dimensdes da IA | empresas | grandes empresas. As PMEs sdo mais eficazes
e Roijakkers | impactam no | na na adocdo de praticas de IA quando elas
(2013) desempenho de | Bégica. incorporam produtos no mercado, comparandp-
inovacbes em PMEs as com as grandes empresas.
se comparadas com
grandes empresas.
Konsti- Estudou o papel das| 1 A forma de inovar em PMEs pode ser facilitada
Laakso, redes no apoio as| empresa | através do desenvolvimento das redes (e
Pihkala e | PMEs na criagdo de| nos inovacdo. Essas redes proporcionam uma
Kraus (2012) valor e inovacgdes. EUA. solucdo para esse porte de empresas, uma yez
gue elas tém menos recursos e capacidades para
inovar.
Brunswicker e | Explorou como as | 1411 O envolvimento na terceirizacdo  dg
Vanhaverbeke | PMEs se engajam na| empresas | conhecimento externo € sensivel para as PMEs.
(2014) terceirizacao do | na Oferece beneficios de desempenho e melhoral as
conhecimento Europa. inovacbes em duas dimensdes: no sucesso|do
externo, na forma de lancamento de uma inovacdo e na apropriagdo
IA de entrada. de valor financeiro de novos produtos e
Servicos.
Grimaldi, Explorou a relagéo | 4 O comportamento inovador se torna necessario
Quinto e | entre capacidades| empresas | para o0 desenvolvimento das capacidades
Rippa (2013) dindmicas em | na ltalia. dindmicas que facilta a IA. Os estudos
distintos cenarios apresentaram dificuldades em competir nas
dentro da IA em capacidades dinamicas das PMEs, pois elas|se
PMEs. submetem a uma forma tradicional de inovar.
Parida, Investigou o efeito | 252 A 1A é muito importante para as PMEs
Westerberg e | das atividades de IA | empresas | Diferentes atividades de IA sao benéficas para
Frishammar de entrada no | na os diferentes resultados da inovacdo. Muitas
(2012) desempenho de| Suécia. empresas deste porte ainda encontrgm
inovacbes em PMEs. dificuldades na realiza¢do de atividades de |A.
Brunswicker e | Explorou como as | 1489 Cinco tipos de estratégia de IA em PMEs sio
Vanhaverbeke | PMEs envolvem-se | empresas | apresentados: clientes indiretos; fornecedores;
(2011) na busca da IA. na universidades e institutos de investigacao;
Europa. expertse redes de parceiros.
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Fonte: Elaborado pela autora.

A seguir, apresentam-se 0s mecanismos de cooraeragéridos pela literatura para

a coordenacao das relagOes interorganizacionais.

2.5 Mecanismos de Coordenacao

Grandori (1997) destaca o recorrente desenvolvimnéee cooperagao interfirmas,
acordos de varios tipos, dentro dos paises e eshinfernacional. A autora destaca o sucesso
crescente na industria do Japdo e no extremo ©rigne vem desempenhando um papel de
alto grau de coordenacdo entre as empresas, o aylee Sgr uma caracteristica eficaz de
organizacdo econdmica. Tém sido realizados divemssisidos sobre as formas de
coordenacdo interfirmas, como aliancas (LEI; SLOGUM90); redes (THORELLI, 1986;
POWELL, 1990) ou hibridos (POWELL, 1987; WILLIAMSQN991) oriundos de diversos
campos disciplinares.

A gestdo nas relacdes interorganizacionais faz dsomecanismos orientados
conforme o nivel de formalizacéo e o tipo de redagatituida (GRANDORI; SODA, 1995).
Dentre os mecanismos, destacam-se 0s mecanisncosmdienacao, os quais referem-se a um
conjunto de normas e regras especificas a serabedstidas em estruturas colaborativas,
com o objetivo de regular as acdes entre os atmtficando seus interesses a execugao dos
objetivos comuns (NOOTEBOOM, 1996). Mecanismo derdenacdo € qualquer ferramenta
administrativa para assegurar a integracao erfeeedies unidades (MARTINEZ; JARILLO,
1989).

Grandori e Soda (1995) consideram os diferentes tig mecanismos de coordenacao
utilizados para manter a cooperacao interfirmasa@eres desenvolveram uma revisao de
estudos de redes interfirmas, abrangendo uma arapkdade de areas. Foi construida uma
relacdo de mecanismos de coordenagdo, os quaigenmaima variedade de importantes
aspectos sociais e econdémicos, além das propriededeoordenacdo. O estudo é de grande
importancia, trata-se de um artigo seminal com 1d&@6es no Google Académico, entéo,
percebe-se a relevancia deste para a discussamemmismos de coordenacédo, redes e
relagcdes interorganizacionais.

Ao considerar a ampla diversidade de significa@tecionados ao conceito de redes,
0S autores conceituam como “modos de organizaidaties econdémicas por meio de
coordenadas e cooperacao interfirmas” (GRANDORI;D80O 1995, p. 184). Assim,
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fundamentado em seus estudos empiricos de redméirimas, eles desenvolvem de dez
mecanismos de coordenac¢do, 0s quais este estigRyird.

O primeiro mecanismo refere-se a comunicacdo, &@lecis negociacdo. Este
mecanismo destaca-se por ser menos oneroso e migissente. Estd sempre presente, em
maior ou menor intensidade em todos os tipos desrdduitas relagées entre empresas sao
asseguradas apenas por este mecanismo (GRANDORASDI95). No entanto, para
preservar uma cooperacdo de longo prazo, a estrgtblaborativa devera acomodar um
espaco para comunicacdes, decisdes e negociacpesxiAidade nos encontros e grupos de
aprendizagem € essencial para o compartiihamentacombecimento tacito (CORNO;
REINMOELLER; NONAKA, 1999; DYER; NOBEOKA, 2000). £m do mais, Axelrod
(2010) constata que repetidos encontros de nedmsapntribuem para que 0s participantes
da transacéo percebam a superioridade do benedietivo.

O segundo mecanismo listado por Grandori e Sod@5j1&fere-se a coordenacao
social e controle. Este mecanismo almeja firmaciehamentos intensos e estaveis, por meio
de um conjunto de normas de grupo, reputacdo eoberdos parceiros, e esta diretamente
relacionado com a reciprocidade entre os atoresA@Ret al., 2004). Como terceiro
mecanismo, elencou-se a interacao interunidadgweBRenta os mecanismos fundamentais
para a criacdo de um projeto de organizagéo de t@ot® interna quanto externa a empresa
(GRANDORI; SODA, 1995). Nesse sentido, determinatieidade necesséria a rede, pode
ser desempenhada por profissionais de outra empresa

A equipe comum refere-se ao quarto mecanismo delepacdo. Neste mecanismo, 0
ambito da cooperacéo e as atividades de coordetagion-se bastante significativas e uma
equipe dedicada é necessaria (GRANDORI; SODA, 1995im, este mecanismo estabelece
a coordenacao de atividades que abrange um granuera de empresas que colaboram entre
si, como também uma grande quantidade de inforrsapgéea serem compartilhadas. Um
exemplo para este mecanismo é o intermediariojsgiohal que facilita a interacdo entre
diferentes redes, sintetizando a complexidaderdasmacgdes e potencializando a geracao de
novos negocios, atribuindo confianca entre os pace

O quinto mecanismo reporta-se a relacbes hier@asue de autoridades. Esse
mecanismo refere-se a supervisdo hierarquica cam@s@mo aos demais mecanismos de
regulacéo das relacbes colaborativas. Segundotoesaias redes que cooperam sustentadas
em um complexo arranjo contratual carecem de mgwas que entendam acbes de
supervisao hierarquica, planejamento formal, siagede informacéo, treinamentos, etc. Além

disso, podem utilizar mecanismos n&o hierarquizadosio a negociagdo e comunicagao
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lateral, grupos de tomada de decisao e de tralf@RANDORI; SODA, 1995). A autoridade
interfirmas foi identificada em aglomerados de essps que aceitam a lideranca de uma
Gnica empresa como mecanismo de coordenacao (LORENDORNATI, 1998).

Os sistemas de controle e planejamento referem-sexo mecanismo. A cooperacao
traz o problema de controlar a entrega de comperttma cooperativos. Ao introduzir um
sistema de monitoramento e acompanhamento de adssit pratica-se um dominio mais
eficiente que a supervisdo comportamental hieréagujuando considerado uma série de
circunstancias, que visa ordenar comportamentogecativos para atingir as metas
organizacionais (GRANDORI; SODA, 1995).

O planejamento manifesta-se através de regrasdbefirprocedimentos, padronizacao
e codificacdo das tarefas e componentes subjaceatparceria (GERWIN, 2004; VLAAR,;
VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2007). Como tal, 0 mecamis de planejamento descreve
atividades preparatorias antes da parceria (SAUTERA4). As principais fungbes de
planejamento devem clarificar os papéis e as resjilidades entre os parceiros, facilitando
a divisdo do trabalho, aumentando a transparéndazendo intercambio e comunicacao
know-how(DAS; TENG, 2001).

Controle refere-se as duas principais funcdes @ergisdo e controle de saida
(HANDLEY; BENTON, 2013). Os seus objetivos sao gssar que o parceiro haja e trabalhe
de acordo com as metas planejadas em conjuntoaesparimir qualquer comportamento
oportunista do parceiro (GULATI; SINGH, 1998; DASENG, 2001; TIWANA,; KEIL,
2007; SMETS; VAN OORSCHOT; LANGERAK, 2013). Atravéds um controle permanente
sobre o parceiro, os problemas podem ser abordkdms no inicio e a eficacia da
colaboracdo conjunta (BELLO; GILLILAND, 1997; SMETSVAN OORSCHOT;
LANGERAK, 2013). De fato, estudos tém mostrado qumntrole contribui fortemente para
a eficacia dos projetos de P&D conjunto (SMETS; VARRSCHOT; LANGERAK, 2013).
Mais importante para projetos conjuntos de P&Dowtimle contribui para o aprendizado em
parcerias (MAKHIJA; GANESH, 1997; DAS; TENG, 2001).

O sétimo mecanismo refere-se aos sistemas de ivmehkste tipo de mecanismo é
utilizado no desenvolvimento de atividades compex@sando otimizar a participacdo dos
envolvidos em projetos de elevado grau de incart€s autores destacam ainda que 0s
contratos de agéncias, muitas vezes, sdo um exeumpéoforma de contratagcéo obrigacional,
que é utilizado nas relacfes produtor-distribuidoie sdo em grande parte baseados no uso
de esquemas de incentivo como um mecanismo de extagdo. Este mecanismo pode ser

utilizado em contratos de P&[®mint venturesfranquias, entre outros, através da participacao
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nos lucros e no direito da Pl. Uma forma de coaadendistribuicdo destes incentivos é por
meio da utilizacdo de contratos formais que contampas regras relativas a divisdo correta
dos beneficios, evitando, desta forma, acOes apstas e a necessidade de garantias
contratuais (WILLIAMSON, 1985).

Como oitavo mecanismo, os autores destacam o sislenselecdo. Este mecanismo
de coordenacdo procura eleger parceiros potengissestardo conectados a rede, com o
objetivo de amplificar as chances de coordenacaatisi@ade colaborativa. O sistema de
selecédo acredita em alguns bons preditores qugramecomportamentos e outros aspectos
importantes a cooperacdo, como as capacidades @oeqiares, coeréncia de processos e
objetivos comuns entre os membros, com 0 objetigoretuzir divergéncias entre o0s
participantes. Segundo Grandori e Soda (1995) quardis abrangente for o escopo da
cooperacao, mais severas serao as regras de agess que podera ser formal ou informal.

O penultimo mecanismo refere-se aos sistemas dariatdo. Os autores destacam
que os sistemas de informagdo s&o consideradosrtantes mecanismos de integracao
vertical dentro das empresas, pois eles reduzerus®s de comunicacdo por meio do
sistema de informacdo automatizado, suprimindatexferéncia humana. Sao considerados
relevantes pela sua capacidade de reducdo de twstsacionais e a rapida disseminacao de
informacgdes. A P&G utiliza a tecnologia de inforfdag comunicacao para permitir a troca
de fontes de informacgdes distribuidas no proceastAdVISKARI; SALMI; TORKKELI,
2007). Assim, esta interface tecnoldgica permigenpresa integracdo com diferentes grupos
de inovadores. Desta forma, a chamada Conectaiseniever provou ser um sucesso em
alavancar a capacidade de inovacdo com as fortEmas e externas. Dess et al., (1995)
explica que a tecnologia da informacdo desempenhgapel importante nos esforcos de
coordenacdao e deve fazer parte da estratégia dget@gao.

Para finalizar, o ultimo mecanismo refere-se acodeppublico e infraestrutura. De
acordo com Grandori e Soda (1995), este mecaniside per utilizado para impulsionar
cooperacdes que terdo muitos beneficios, poréinceifde serem obtidos em detrimento do
elevado investimento necessario e da baixa apgiuride beneficios. Neste caso, agéncias
governamentais podem incentivar a criacdo de mlusrques tecnoldgicos para a ampliacao
de atividades colaborativas com elevado grau degém.

Descritos os dez mecanismos de coordenacédo, tealmslhpor Grandori e Soda

(1995), o Quadro 5 apresenta uma sintese dos rsau@imencionados acima.
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Quadro 5 - Sintese dos mecanismos de coordenacgao

Tipo de | Caracteristica Autores

mecanismo

Comunicacao, | S&0 0s mecanismos menos caros e mais ubiquos,| Gyandori e Soda (1995);

deciséo e intensidade maior ou menor, mas presente em tagltipas de| Corno; Reinmoeller

negociacao networks. Nonaka, (1999); Dyer ¢
Nobeoka (2000).

Coordenacéo Estdo sempre presentes, e consistem em estavesfungons| Grandori e Soda (1995)

social e controle

relacionamentos, baseados em um conjunto de naleng@sipo,
reputacdo e controle dos parceiros.

Interacao
interunidades

Sao o0s mecanismos chaves para formar um deg
organizacional em rede (tanto interno quanto ewtegn
empresa). Interpreta o papel da empresa nas rel
interorganizacionais independente de suas reldgéemquicas.

acoe

eB@hhandori e Soda (1995)

Equipe comum

Estipula a coordenacdo de atividadesadprange um grand
namero de empresas que colaboram entre si, commétaram
grande nimero de informacgdes a serem distribuidas.

eGrandori e Soda (1995)

Relacdes Refere-se a coordenacdo hierarquica em adicdo ewsis| Grandori e Soda (1995);
hierarquicas @ mecanismos de regulagdo das relacbes colaboraiemsp | Lorenzoni e  Ornat

de autoridade | negocia¢fes, grupos de trabalho e incentivos, etc. (1998).

Sistemas de S&o estabelecidos para resolver problemas assec@mio a| Grandori e Soda (1995);
controle e| distribuicdo de comportamentos cooperativos espsratem o| Gerwin, 2004; Vlaar;

planejamento objetivo de alinhar os comportamentos cooperatpars. obter] Van Den Bosch;

metas organizacionais especificas.

Volberda, (2007); Saute
(2014); Das e Teng
(2001); Handley; Benton
(2013).

=

Utilizado na coordenacdo de complexas atividades b
objetivo de otimizar a participacdo dos envolviéos projetos|
com maior grau de incerteza.

Grandori e Soda (1995
Williamson (1985).

Busca selecionar os parceiros potenciais, consldsrdoons
preditores de comportamentos significativo paraa@peragéo.

Grandori e Soda (1995)

Sistemas de
incentivo
Sistemas de
selecdo
Sistemas de
informacgéo

Auxilia a coordenagdo da estrutura colaborativa, iglizados
em integracbes horizontais e verticais para cantra@s
interdependéncias dentro e entre as empresas, ftgsta,
minimizando o0s custos de comunicagao.

Grandori e Soda (1995);
Viskari; Salmi; Torkkel
(2007); Dess et all,
(1995).

Suporte publico
e infraestrutura

Esses mecanismos sdo empregados geralmente enenagos
a cooperacdao seria altamente favoravel, no entdiftci] de ser
alcangada. O estimulo das agencias governamerddes ger
associado com a criacdo de uma infra-estrutura ggitizar a

criacdo de parques alusterindustriais.

Grandori e Soda (1995)

Fonte: Elaborado pela autora.

Grandori e Soda (1995) conectam os conceitos lardbrgue a confianga pode existir

entre os agentes mesmo em caso de conflito deesses, caso haja um mecanismo
integrador, como normas sociais ou reputacdo. @semuconsideram a confianga como uma

caracteristica que emerge do relacionamento eategentes. Nesse sentido, Axelrod (2010)

argumenta que a frequéncia das interacdes enparees envolvidas no projeto colaborativo

pode influenciar na reputacdo dos membros, factdda assim, a troca de informacdes,

estabelecimento da confianca e gerando novas ¢o&sa
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Estudos como de Woolthuis, Hillebrand e Nootebo2@®%) contribuem na discussao
sobre a relagdo entre confianca e controle na @eaia relagbes interorganizacionais. O
estudo investiga como o contrato e a confiancaekeiona entre si, e como isso afeta o
resultado do relacionamento. Como resultados, wsemiacreditam que confianca e contrato
se complementam nas parcerias entre empresas, ® goateido de um contrato oferece
uma visao alternativa a presenca e utilizacdo deatos nas relagdes interfirmas.

Acordos relacionais suportados pela confianca smmente vistos como substitutos
para os contratos complexos em trocas interorgaoizais. Os contratos formais atraem a
confianca, e assim, incentivam o comportamento tapmsta que eles sdo projetados para
desencorajar (POPPO; ZENGER, 2002).

Através de busca realizada nas bases de dadoseriamigp de 2001 a 2015, séo
apresentadas algumas pesquisas empiricas quaratiizos mecanismos de coordenacéo de
Grandori e Soda (1995).

Blumberg (2001) investigou como as empresas utilizznmpromissos contratuais
para gerenciar a cooperacao interfirmas, com otiebjele investigar os compromissos
assumidos pelos parceiros para mitigar o oportumigt estudo foi realizado na Holanda
utilizando dados de 92 casos. Como resultados tddasmostrou que a impossibilidade na
concepcdo de contratos completos, explicitos eisfade serem cumpridos, limita a sua
efichcia como um mecanismo de gestdo. Mecanismssatlas no enraizamento social dos
parceiros podem formar uma alternativa viavel gagecontratos. O uso de compromissos
contratuais € explicado pela combinacéo dos culdsansacdo. Além disso, investimentos
especificos e a dependéncia mutua entre parceuro®rdam 0 uso de compromissos
contratuais.

Martinsuo e Ahola (2010) investigaram como contregs de projetos integram
fornecedores como parte da organizacdo do projetantt sua execucdo. O estudo foi
realizado na Finlandia utilizando dois estudosas®cComo resultados do estudo, os autores
observaram nos projetos tanto do ponto de vistacamprador e fornecedor, varios
mecanismos que alcancam a integracdo de fornesed@stes mecanismos foram
categorizados como praticas, destacando o contgolke, enfatiza o dimensionamento da
cooperacao. Quanto as caracteristicas dos relac@nas entre compradores e fornecedores,
foram identificadas consideraveis diferengcas no des mecanismos de integracdo nos
projetos nos dois casos. O compromisso na relagioprador-fornecedor pode ser

positivamente relacionado com o uso de atividagdateégracao orientada a cooperacao.
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Morandi (2013) investigou os modos de coordenaca@mrerole explorados pelos
participantes para integrar e supervisionar 0os &sfi8rcos em um projeto de pesquisa
conjunta. O estudo foi realizado através de umdestie caso unico. Como resultados do
estudo, a autora revela que a comparacdo dos amstelm coordenacdo e de controle
implementados em seis projetos entre industriaausitade destaca que as praticas de
planejamento e regulagdo mutua sdo combinadasfelerdes maneiras para gerenciar a
cooperacao em P&D. As caracteristicas do projet® e=lacionamento afetam a configuracao
do sistema de gestdo. Incertezas nas tarefas levadescentralizacdo das praticas de
coordenacao e controle.

Oke e Oke (2010) investigaram a relagao entre edatate inovagao e a riqueza de
canais de comunicacao utilizados em arranjos desred desenvolvimento de projetos. O
estudo foi realizado no Reino Unido utilizando 8&20s. Os resultados revelam uma ligacéo

negativa entre tarefa e a riqueza de canais dergoagdo e uma relacdo positiva de riqueza

de canais de comunicacdo foram encontradas parsampdcialmente a influencia que a

tarefa tem em ambos os resultados do projeto.

A seguir, o Quadro 6 apresenta os estudos empigobse 0s mecanismos de

coordenagao.

Quadro 6 - Estudos empiricos sobre mecanismosatdemacao

Autores Objetivo Contexto | Resultados |
Blumberg Buscou investigar como as| 92 casos | A impossibilidade na concepgdo de¢
(2001) empresas utilizam | na contratos completos, explicitos e faceis de
compromissos  contratuais| Holanda serem cumpridos, limita a sua eficacia como
para gerenciar a cooperacao um mecanismo de gestdo. Mecanismos
interfirmas, com o objetivo baseados no enraizamento social dos
de investigar 0s parceiros podem formar uma alternativa
compromissos  assumidos viavel para os contratos. O uso de
pelos parceiros para mitigar compromissos contratuais € explicado pela
0 oportunismo. combinacdo dos custos de transacao.
Martinsuo Analisou como fornecedores| 2 casos | Varios mecanismos alcancam a integracao de
e Ahola |sdo integrados para a na fornecedores, estes mecanismos foram
(2010) organizacdo do projeto nal Finlandia | categorizados como praticas destacandod o
entrega de sistemas controle, o qual enfatiza o dimensionamepto
complexos em uma relacéo da cooperacdo. O compromisso na relacao
comprador-fornecedor. comprador-fornecedor pode ser positivamegnte
relacionada com o uso de atividades |de
integracdo orientada a cooperacao.
Morandi Investigou os modos de| Caso Sistemas de coordenacdo e de controle
(2013) coordenacdo e controle| Unico implementados destacam que as praticas de
explorados pelos planejamento e regulagdo muitua $&o
participantes para integrar € combinadas de diferentes maneiras para
supervisionar 0s seus gerenciar a cooperagcdo em P&D. As
esforcos em um projeto de caracteristicas do projeto e de relacionamento
pesquisa conjunta. afetam a configuracdo do sistema de gestéo.
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Oke e Oke | Investigaram a relacdo entrg 372 Uma ligagcdo negativa entre tarefa e @a
(2010) a tarefa de inovacdo e g casos no | riqgueza de canais de comunicacdo e uma
rigqueza de canais de| Reino relacdo positiva de riqueza de canais de
comunicacao utilizados em| Unido comunicacéo foram encontradas para mediar
arranjos de rede no parcialmente a influencia que a tarefa tem
desenvolvimento de em ambos os resultados do projeto.
projetos.

Fonte: Elaborado pela autora.

A préxima secdo ira apresentar os procedimento®dukigicos utilizados nesta

pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentogoh@icos adotados para atingir
0s objetivos apresentados. A escolha do métodegepta a oOtica pela qual o pesquisador
pretende observar determinado fendmeno, demonstrands proprias orientacbes e
suposicdes sobre o contexto. Desta forma, os aglmdtda pesquisa de campo sdo um reflexo
dessa escolha.

Na Figura 4, é apresentado o desenho de pesqusarigata o desenvolvimento deste
trabalho, englobando todas as etapas que foranzagas para responder a questdo de
pesquisa, bem como os objetivos propostos.

Figura 4 - Desenho de pesquisa

Elaboracio do instrumento

Revisio de de pesquisa
literatura "
b = Selecio dasunidades de
analise
Definicio dotema de "

pesquisa e objetivos

¥

Protocolo de estudo de caso

Etapal Validagio do instrumento
- Estudo de caso piloto
Definicio e descrigio "

dometodo de pesquisa Ajustes no instrumento e no

protocolo de estudo de caso

¢

Etapa2
Etapa3

Estudos de caso

Andlise qualitativa dos
resultados dos casos ‘
Analise de conteudo

Etapa 4

Anadlise comparativa dos casos .
Conclusées

Etapa 3
Fonte: Elaborado pela autora.
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3.1 Caracterizacdo da Pesquisa

Considerando que a presente pesquisa buscou amalisa PMEs brasileiras realizam a
coordenacao das praticas colaborativas de P&D ocepso da IA, optou-se pela realizacao
de um estudo qualitativo, de carater exploratqay, meio de um estudo de casos multiplos.
Segundo Yin (2005), este tipo de metodologia éficétel em pesquisas desenvolvidas em
contexto real, com o objetivo de facilitar o entemehto de dado fendmeno. A abordagem
qualitativa ndo se caracteriza como uma propogidare estruturada, concede ao pesquisador
explorar novos enfoques (GODQY, 1995), assim comoysa compreender as razdes e 0s
motivos basicos de determinado questionamento (QRHSL, 2003).

Vergara (2006) explica que a pesquisa qualitativangé tipo de pesquisa nao
estruturada, de carater exploratorio, que concedeesquisador explorar um problema e
constatar variaveis envolvidas no modelo propgstssibilitando um melhor entendimento
do contexto em que o problema da pesquisa estadosPesta forma, a pesquisa qualitativa
€ a mais adequada para esta pesquisa, pois paesgwever a complexidade de determinada
situacdo, compreender o0s processos dinamicos dsana interacdo das variaveis
(RICHARDSON et al., 1999), que é o caso da an@dleseomo PMEs brasileiras realizam a
coordenacdo das praticas colaborativas de P&D ouepso da IA.

Na visdo de Raupp e Beuren (2003), a caracterizdgdestudo como pesquisa
exploratoria geralmente ocorre quando h& pouco emmtento sobre a temética a ser
estudada. Gil (1999) descreve que a pesquisa expi@ € desenvolvida com o objetivo de
proporcionar uma visdo geral em torno de um detexda fato Assim, a classificacdo como

exploratdria justifica-se na medida em que o aptedeaco até o momento néo é consistente.

3.2 Estudo de Casos Multiplos

A estratégia utilizada foi o estudo de casos mokigRICHARDSON et al., 1999;
YIN, 2005).Yin (2005) define o escopo do estudo de caso camdnguérito empirico que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de urtextm da vida real, principalmente
quando as fronteiras entre o contexto e o fendméocestdo claramente evidentes. Este tipo
de método é recomendado quando o objetivo em quéstfialisar de forma aprofundada um
determinado fendmeno (TRIVINOS, 1897).

O estudo de caso pode ser classificado em trés tjpanto ao objetivo da pesquisa

(YIN, 2005): descritivo — este descreve o fendmdantro de seu contexto; exploratorio —
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trata problemas pouco conhecidos, e explanatoripsssui o intuito de explicar relagdes de
causa e efeito a partir de uma teoria. Para Eisén(ibl989) o estudo de caso é utilizado
quando o foco é entender a dinamica que apresentsitiacoes Unicas. Sendo assim,
conforme mencionado anteriormente, este estudacardéer exploratorio.

A definicdo da unidade de andlise leva em congjdera interesse e a conveniéncia
do seu estudo. Neste sentido, as unidades deefai@mn as praticas colaborativas de P&D
nas PMEs. Por sua vez, a definicdo de PMEs varacdelo com a estrutura ou tamanho de
mercado de cada pais. No Brasil, a classificac&opdotes de micro e pequenas empresas
podem variar de acordo com o numero de colaborad@s dados podem ser observados no
Quadro 7 que apresenta um resumo do porte de esspcesforme o nimero de pessoas

ocupadas.

Quadro 7 - Critério de classificacdo do porte dapresas por pessoas ocupadas

Micro Pequena Média Empresa | Grande Empresa
Empresa Empresa
SEBRAE 0-19 20-99 100-499 Acima de 500
IndUstria
SEBRAE 0-9 10-49 50-99 Acima de 100
Comeércio e Servigos

Fonte: Sebrae (p. 23, 2014).

Cabe salientar ainda, que as PMEs representam 88%napresas brasileiras, além de
serem responsaveis por 60% da geragdo de empragesis no pais, conforme estudos do
Sebrae (2009). Neste projeto de estudo, o métotizadd para o enquadramento dos
pesquisados € conforme o critério adotado peloa®efpuanto ao niumero de colaboradores

para industria, comeércio e servicos.

3.3 Instrumento de Coleta de Dados

Utilizando os conceitos encontrados na revisaateatura foi elaborado o protocolo
de estudo de caso, o0 qual se destinou a oriepscuisadora a realizar a coleta de dados dos
estudos de caso (YIN, 2005). O protocolo confroasaatividades realizadas durante a
entrevista, apontando o0s procedimentos adotadosiliaado a manter oS mesmos
procedimentos em um estudo de casos multiplos @ndipu mais que um pesquisador
envolve-se na coleta dos dados (BENBASAT; GOLDSTEVNEAD, 1987; DUBE; PARE,

2003; YIN, 2005). Nos estudos de caso, o protocdldmportante para adquirir a
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confiabilidade, pois fornece informacgdes para questodo, quando repetido sob as mesmas
condicdes, obtenha os mesmos resultados (RIEGB; 208, 2005).

Yin (2005) destaca alguns topicos importantes aboebcao do protocolo: visédo geral
da pesquisa (objetivo, questdo de pesquisa, madétao); procedimentos para coleta de
dados (procedimento para coleta de dados, agerslatdédades de coleta de dados) e
guestdes do estudo de caso (instrumento para abdstalados). Desta forma, o roteiro de
entrevista aplicado nesta pesquisa foi do tipo ®stnuturado, composto por um questionario
com 26 questdes acerca do tema.

Além disso, este estudo também utilizou a matrizortéincia x desempenho adaptada
do modelo Slack (1993). Assim, foi possivel commatar as entrevistas, e serviu para
ampliar a compreensdo sobre os mecanismos de oegéle utilizados na pratica
colaborativa. Uma justificativa para esta escolbt eem ter mais uma perspectiva dos
respondentes sobre os mecanismos de coordenacéd@acddéo com os autores Slack,
Chambers e Johnston (2008):

A prioridade para melhoramento que deveria ser dathda fator competitivo pode
ser avaliada com base sua importdncia e seu deshmpdsso pode ser
demonstrado através da matriz importancia-desenopepie, coloca cada fator
competitivo de acordo com seus escores ou claagifes nesses critérios (SLACK,
CHAMBERS, JOHNSTON, 2008).

A Figura 5 abaixo demonstra o modelo da matriz m@peia x desempenho de Slack
(1993).

Figura 5 - Modelo Importancia x Desempenho de Slack

l Alto 1 “)
o Desempenho 2 Zonade /
o Excesso /
s | 3 Vi Zona
€ 12 Apropriada
uw T 4 ////
p S L -
o Médio 5 i
<
= Desempenho 6
[
o
€ 7 Zonade . I
> t 8 Melhoramento Zona de Agdo
8  Baxo / Urgente
Desempenho 9 /
9 8 7 6 5 4 3 2 1
Pouca — <—Importancia = <—  Muita
Importancia Importancia
Grau de
_—
Importancia

Fonte: Adaptado de Slack (1993).
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O modelo de Slack tem muitas vantagens: a matpoitancia x desempenho auxilia
na visualizagdo dos critérios competitivos a seratorizados, fornecendo um melhor
desdobramento das acbfes a serem implementadas APAINZARVALHO;
FENSTERSEIFER, 2004). Porém, como desvantagenscalacde nove pontos € muito
detalhada para se trabalhar. Sendo assim, umarodpssggdes utilizadas € a adaptacao da
escala de 9 pontos para a de 5 pontos, que rechizeb de detalhamento, porém, sem
comprometer os resultados do estudo.

A seguir, o Quadro 8 apresenta o roteiro de peagalgetivo e autores que serviram

de base.
Quadro 8 - Roteiro de pesquisa
Bloco do Protocolo| Obijetivo Numero de | Autores de Referéncia
questoes
Caracterizacdo dj Identificar as caracteristicas d 06 Elaboracao propria.
empresa e do| respondentes.
respondentes.
Préticas Identificar quais praticas 06 Chesbrough e Schwartz (2007);
colaborativas colaborativas de IA sdo adotadas| Van de Vrande et al. (2009);
Parida e Johansson (2009); Enkel,
Gassmann e Chesbroud909).
Motivos Identificar os motivos para p 01 Love; Roper; Vahter (2014);
adocdo de praticas colaborativas Cohen; Levinthal (1990);
Spithoven; Clarysse; Knockaert
(2010); De Jong et al.,, (2008);
Chesbrough; Appleyard (2007).
Mecanismos de Identificar como ocorre a gestdo 14 Grandori e Soda (1995); Corno;
Coordenacéo das praticas colaborativas. Reinmoeller; Nonaka, (1999);

Dyer e Nobeoka (2000);
Lorenzoni e Ornati (1998).
Dificuldades Identificar 0s dificuldades 01 Elaboracao propria.

encontradas na implementacao ¢as
praticas colaborativas de P&D no
que se refere a coordenacdo dos
projetos colaborativos.

Importancia x| Ampliar a compreensdo dos 02 Slack (1993).
desempenho mecanismos de  coordenacgo

utilizados nas praticas

colaborativas.
Fatores que ldentificar quais fatores podem 02 Elaboracao propria.
influenciam os| influenciam as formas dp
mecanismos de coordenacao.
coordenacao

Fonte: Elaborado pela autora.

O instrumento de coleta de dados (questionarioegguisa), depois de estruturado,
passou por uma validacdo de conteudo, com trésciabp@s da &rea, seguindo as
recomendacgdes de Malhotra; Birks; Wills, (2012)irHda et al., (2009). A validacdo externa

foi realizada com trés empresarios, para verif@arestava compreensivel e ndo geraria
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constrangimentos ao responder. Desta forma, ap@didacdo do instrumento de coleta de
dados (questiondrio de pesquisa) foram sugeridasmals modificagbes para melhorar o
entendimento nas questbes referentes ao mecanismooatdenacdo e controle social;
mecanismo de sistemas de informacéo; mecanismedigad; e, mecanismo de negociacao.
Seguidamente, o instrumento de coleta de dadost{guério de pesquisa) foi reestruturado e
reformulado, onde é apresentado no apéndice A.

3.4 Caso-Piloto

Antes da realizag&o dos estudos de caso, optpealseealizacdo de um caso-piloto, o
qual consiste em um projeto colaborativo, que fBweobjetivo o desenvolvimento de um
produto (acessorio para moveis) que contou comlabamcao da empresa fornecedora. As
empresas para o caso-piloto foram selecionadas,ppsisuem um perfil com caracteristicas
similares da populagdo-alvo da pesquisa. A coletadddos foi realizada com um
representante de cada empresa, ambas sediaddsdea de Bento Goncalves (RS).

Uma empresa definida aqui como “Teste” € uma empdespuxadores, linha aérea
para cozinha e escritérios e linha para banho mepaldrédo. Os produtos sédo direcionados
para o setor moveleiro e para o consumidor finatnfpresa foi fundada em 2004 e contava
com 100 colaboradores diretos em 2015. Sdo mamwakecentos clientes ativos no mercado
interno e externo, subdivididos em industrias eémwin varejista. A industria representa 55%
do faturamento da empresa enquanto o comércioistaregpresenta 45%. Dentro do ramo
das industrias, evidenciam-se seus principais telienTodeschini S/A; Unicasa S/A e
Bertolini S/A. Inseridas no ramo de comércio vatejiestdo todas as lojas de decoracéo,
ferragens e acessorios no Pais.

Na outra empresa, a pesquisadora foi até local ararevista com o gestor. E uma
fornecedora denominada aqui como “Delta”. Tambémalipada na cidade de Bento
Gongalves. Fundada em 2010, é uma micro empresgosba por cinco colaboradores. A
empresa faz carteiras, cintos, e acessorios eno,calém de alguns produtos personalizados.
Independentemente dos resultados, tais entrewndimgoram incorporadas a amostra final.
Desta forma, depois do caso-piloto o instrumentocdieta de dados (questionario de
pesquisa) passou por algumas modificacbes nasogsesievido aos gestores acharem o

questionario um pouco extenso e cansativo.
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3.5 Selecéo dos Casos

Para a selecéo de casos para estudo, foi feitorumeip contato via e-mail com o
coordenador de um parque tecnoldgico localizadadede de Campo Bom (RS) e do parque
localizado no municipio de Santa Cruz do Sul (R&Yjficando, assim, a existéncia de
empresas gque se enquadrassem com 0 objetivo daigees@s coordenadores passaram 0S
contatos de algumas empresas inseridas nos pasjupse atendiam aos objetivos de
pesquisa, que € analisar como PMEs brasileiragzaeal a coordenacdo das praticas
colaborativas de P&D no processo da IA. Foi redlizeambém contato com um gestor em
uma empresa localizada no municipio de Santa Cou8u. E que este, informou que a
empresa se enquadrava aos objetivos da pesquisgc@o pela escolha das empresas
indicadas pelos coordenadores dos parques tecoosogido gestor da empresa foi dada pela
sua conveniéncia.

O primeiro caso selecionado para estudo referetsraapratica colaborativa de uma
empresa com seu fornecedor. Esta empresa € demaragai como “Alfa” e esta instalada
em um parque tecnoldgico localizado no municipi&Cdenpo Bom, Rio Grande do Sul (RS),
e possui 14 colaboradores. Esta empresa realitaga&olaborativas em P&D com diversos
atores como: universidade, fornecedores, clientasneinstituto de pesquisa. O projeto
colaborativo teve por objetivo fabricar um insunamgpcurativos em queimaduras.

O segundo caso selecionado refere-se a uma peiaborativa de uma empresa
denominada aqui como “Beta” com outra empresa parck empresa esta instalada em um
parque tecnoldgico localizado no municipio de Sdbtaz do Sul (RS), e possui 200
colaboradores. O projeto colaborativo teve portolmeproduzir um chip, com propriedades
especificas, que era o baixo consumo de energia.

O terceiro caso analisado refere-se a uma pratt@barativa da empresa Alfa,
abordada no primeiro caso deste estudo, porém dessacom seu cliente. O projeto
colaborativo teve por objetivo ajustar o produtoctiente, que era um sapato de seguranca
com 6leos essenciais, propriedades analgésicas;izantes e anti-inflamatorias.

E por fim, o quarto caso selecionado neste estef@oerse a uma pratica colaborativa
de uma empresa denominada aqui como “Gama” compsgasiros: universidades, escolas,
professores e pessoas portadoras de necessidguEsaiss (usuarios). A empresa esta
instalada no municipio de Santa Cruz do Sul. Oepwogolaborativo teve por objetivo criar
solucbes em produtos que contemplasse a acesmiglids pessoas com necessidades

especiais.
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Sendo assim, foram selecionados quatro casos pastudo. Nos casos analisados
procurou-se entrevistar o gestor que tivesse oatmnhais diretamente com a empresa

envolvida na pratica colaborativa.

O Quadro 9 apresenta os casos analisados e spasdestes.

Quadro 9 - Casos analisados e seus respondentes

Projeto Empresas Porte Setor de atuacéo Cargo do | Tempo de
Colaborativo participantes entrevistado atuacédo
dos projetos na
empresa
Empresa Alfa | Pequena | Setor calcadista, S6cio e Diretor| 12 anos
(P1): Fabricarn empresa | automobilistico, Industrial.
insumos pars médico-hospitalar e
curativos em de seguranca.
gueimaduras. _ — _
Fornecedora | Pequena | Producdo de insumgsSécia e Diretord 7anos
empresa | nanotecnoldgicos. Técnica (E1)
Empresa Beta| Meédia | Eletroeletronico, Socio e Diretor de 12 anos
empresa | mecanico eoftware. | Tecnologia
(P2): Produzir u
chip com| Empresa Pequena | Tecnologia, Chief Executivg 6 anos
caracteristicas Parceira empresa | desenvolvimento de Officer (CEO) (E2)
especificas. chips e
semicondutores. Diretor técnico (E3)| 4 anos
Gerente de projetos
(E4) 6 anos
(P3): Ajustar o| Empresa Alfa | Pequena | Setor calcadista, S6cio e Diretor| 12 anos
produto do empresa | automobilistico, Industrial
cliente, que era médico-hospitalar e
um sapato de de seguranca.
seguranca com Cliente Média Calcados de Gerente de P&D ¢ 10 anos
Oleos essenciais, empresa | seguranca, transportede qualidade (E5)
propriedades moveis, papel e
analgésicas, embalagens e
cicatrizantes € construcdo civil.
antiinflamatérias.
Empresa Média Industria Coordenadora  do 24 anos
Gama projeto.
Colaborador dg 8 meses
(P4): Criar Laboratorio de
solucdes emn inovacgéo social
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produtos qgue Universidade | Grande | Educacéo Assessora de Ac¢fgs21 anos
contemplasse a Inclusivas (E6)
acessibilidade as
pessoas com Universidade | Grande | Educacao Doutoranda en -
necessidades (Usuaria) educacéo,
especiais. participante de um
grupo de pesquisa |e
portadora de

necessidades
especiais (E7)

Escola Média Educacéo Professora de 37 anos
Estadual de alunos com

Ensino Médio necessidades

(Professora) especiais (E8)

Fonte: Elaborado pela autora.

3.6 Técnicas de Coleta e Analise de Dados

Apos concluir a validacdo do instrumento de coli#adados, foram realizadas as
entrevistas. Sua aplicagcédo deu-se de forma ver@alyal a entrevistadora teve a liberdade de
acrescentar perguntas de esclarecimento, quane@ssdim. A conducdo da coleta de dados
visa maior flexibilidade a investigacéo e inteioapesquisador quanto ao evento em questao
(LAVILLE; DIONNE, 1999). As entrevistas foram rezdidas de forma individual viakype
Para registro e posterior transcricdo de daddgautise um gravador digital como meio de
auxiliar neste processo.

Quanto as escolhas dos entrevistados, esta seodearnyeniéncia. Cada entrevistado
aqui é identificado de acordo com a ordem de ra@gdia das entrevistas: primeiro entrevistado
“E1l”, o segundo entrevistado “E2”, e assim, susessente até o “E8”. As entrevistas
duraram em média uma hora e vinte minutos, guipe#s questionario semi-estruturado.
Apesar da existéncia de um roteiro de perguntasgrebu-se a area de atuacaxpertisede
cada entrevistado, visando explorar maiores detalerentes a esses aspectos durante as
entrevistas. Além disso, em alguns casos, novastsnpore-mailforam realizados, visando
solicitar dados especificos ndo fornecidos duraage entrevistas ou mesmo para
esclarecimento de pontos que eram necessarios.

A coleta de dados também contou com a utilizacdodaldos secundariosite
corporativo e a disponibilizacdo de documentosrimo® pela empresa. De acordo com
Malhotra (2006), os dados secundarios sédo inforeggfiie foram produzidas com outras

finalidades, ndo necessariamente para o problemasti@o. Para Yin (2005) o uso de



61

7

documentos, reportagens, dados estatisticos, é impartante fonte de evidéncias e
proporciona ao administrador a possibilidade dejaacer sua pesquisa.

ApoOs a coleta de dados, iniciou-se a transcric8oced&revistas. Para a apreciacdo dos
resultados, contou-se com a utilizacdo do processcanalise de conteudo qualitativo
(BARDIN, 1995). Nesse sentido, para a operacioagfip da andlise e interpretacdo de
dados, seguiram-se 0S passos propostos por Mirz@@d). Primeiro ordenou-se os dados,
através de um mapeamento de todas as informacdidsplenvolvendo a transcricdo das
gravacOes, leitura do material e organizacdo datosdssecundarios. Os dados foram
classificados, e por fim, realizou-se a analisalficonstruindo articulagdes entre os dados
coletados e os referenciais teéricos da pesquisando responder as questdes da pesquisa
com base em seus objetivos.

Segundo Bardin (1995) a técnica de andlise de @édateonsiste em um conjunto de
técnicas de analise das comunicacgdes, que adatadimentos sisteméticos e objetivos de
descricdo do conteudo das mensagens. O intereskesitetécnica € o que ela pode ensinar
apos os dados serem tratados (por classificacéicexemplo). A autora descreve ainda que
esta técnica se objetiva a representar de outnaafarinformacéo, através de procedimentos
de transformacéo.

Com base no conteudo das gravacoes, foram catadosizermos e expressdes que
permitiram analisar os dados. A analise dos dadogeu através de um processo de analise
de conteudo, utilizando o programa de computadoivd8. Apds analise de cada caso, foi
realizada uma analise comparativa no final da eptesdo dos casos, destacando as

diferencas e semelhancgas nos casos analisados.

3.7 Validade e Confiabilidade do Estudo de Casos

Muitos trabalhos realizados analisando pesquisadutiizam o método de estudo de
caso evidenciam sérios problemas referentes azaeab da validade e confiabilidade
(STRAUB, 1989; OLIVEIRA; MACADA; GOLDONI, 2006; ZIMMER; FERREIRA;
HOPPEN, 2007). Nesse sentido, com o proposito darexsses problemas nessa pesquisa,
foram realizados alguns procedimentos que aumerdamalidade e confiabilidade,
apresentados a seguir. Neste trabalho foram wi#acomo referéncias, as taticas e testes
sugeridos por Yin (2005) para aumentar a qualidddeestudo de casos: validade do

constructo, validade interna e validade externa.
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A validade de constructo € obtida através de medig@racionais para 0s conceitos
gue estdo sob estudo (YIN, 2005). Um dos procedmsepara aumentar a validade de
constructo é a utilizagcdo de multiplas fontes ddéncias (RIEGE, 2003). Foram utilizados,
além das entrevistas, relatérios e documentosdmog pelos entrevistados, além da pesquisa
de dados secundarios nos sites de cada uma dasses\pcom o objetivo de aumentar essa
validade. Além disso, foi realizada a triangulagas fontes de dados, para tornar o estudo de
caso mais robusto (OLIVEIRA; MACADA; GOLDONI, 2006)

Para a obtencao da validade interna, é necessamialiae comparativa dos casos apos
a analise isolada de cada um, buscando identéi@éncias comuns e padrdes no caso de
um estudo de multiplos casos (EISENHARDT, 1989).

A confiabilidade refere-se a utilizacdo do protocale estudo de casos e o
desenvolvimento de um banco de dados (YIN, 2005)pr@ocolo de estudo de casos
(Apéndice A) foi validado através de alguns progetitos: a) validade da face obtida através
da revisado feita por profissionais e académicos esperiéncia na area; b) validade de
conteudo, obtida através das revisfes feitas mdispionais da area. O desenvolvimento de
um banco de dados baseia-se no arquivamento de agda@anscricbes das entrevistas, bem
como documentos analisados, gréficos, planilhasaiés, anotacdes e todo material coletado
na pesquisa. O conjunto de informacgdes coletadds ger chamado como base de dados, e é
importante para a obtencao da confiabilidade dadestle caso (RIEGE, 2003; YIN, 2005).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesse capitulo sdo apresentadas as andlises dins gsidos de casos realizados
nesta pesquisa. Cada caso foi analisado indivicerabn Na Ultima secdo do capitulo €
realizada a consolidagdo de todos os casos endioeks; categorias analiticas analisadas,
apresentando a discusséao dos resultados encontrestasetapa da pesquisa.

4.1 Projeto Colaborativo 1: Empresa- Fornecedor

O primeiro estudo de caso abrange a categoriaatiegs de IA de fora para dentro da
empresa, conforme abordado no referencial teOfsta pratica colaborativa é de uma
empresa com seu fornecedor e refere-se a catelgogaracéo de ideias através da cadeia de
valor, redes e participacdes externas. Os forneesds@o parceiros externos importantes no
processo da IA (LAURSEN; SALTER, 2006), em espep#@h a criagdo de novos produtos,
pois eles tém habilidades para atender demandaecelogias mais complexas (UN;
CUERVO-CAZURRA; ASAKAWA, 2010).

A empresa Alfa atua no segmento calcadista. Fadarmo ano de 2003. Em 2009, a
empresa incorporou uma nova tecnologia atendenduagsvariadas exigéncias técnicas dos
mercados calgadistas, automobilistico, médico-haispie de seguranca. E uma empresa com
foco no setor calcadista, fabricante de compongrdes calgcados, e, recentemente, ingressou
na area de confeccdo. Esta instalada no parqueldgmo Valetec, localizado no municipio
de Campo Bom, RS.

Segundo informacgdes disponiveis site oficial da empresa, ela € vencedora do
prémio nacional de inovacdo 2014/2015. Esse présmo o objetivo de reconhecer as
empresas brasileiras que contribuiram para o awntantompetitividade do pais, por meio
da utilizacdo de sistemas e técnicas voltados @a@rimoramento da gestdo da inovagao,
como também por meio da implementacao de projetsadores.

A empresa comecou a realizar praticas colaborateaR&D em 2006, em parceria
com universidades, clientes, fornecedores e ibstitie pesquisa. O executivo da empresa
Alfa explicou que percebeu que ndo estava mais os@uanpetitivo, pois sentiu uma
concorréncia muito forte vinda principalmente dedutos importados. Em virtude disso os
precos despencaram dentro da prépria linha de wede entdo, foram criadas algumas
estratégias para agregar valor aos produtos e pradutos inovadores, por meio da

colaboracdo com universidades, fornecedores, eBeninstitutos de pesquisa.



64

A empresa fornecedora, parceira do projeto coédlvar, foi criada no ano de 2008, e
esta localizada em um parque tecnoldgico na cidadEloriandpolis. E uma industria que
produz insumos encapsulados em sistemas de pasticaturais e rigidas a base de agua (em
tamanho nano e micrométrico) para aplicacdes cosasee téxteis. A E1 explica que a
protecdo do sistema de particulas aumenta a efiasi@nmelhora a liberacdo dos ativos de
forma programada, através dos gatilhos inovadakgsa potencial hidrogeniénico (PH),
calor, friccdo e enzimas).

Ela comecou a realizar praticas colaborativas end Ri&sde seu inicio, conforme
explica a E1, “por sermos uma empresa focada reg@erde insumos inovadores, as praticas
colaborativas para a aplicacdo e geracado de prodaroparte do nosso suporte técnico e
comercial”. A E1 explica ainda que a sua tecnolagiama plataforma que se aplica a
diversos setores industriais, e isso tém portaoibzprodutos para aplicacdo cosmética, téxtil,
calcadista, entre outros. Quanto aos motivos, quiévaram a empresa a estabelecer préaticas
colaborativas, a E1 explica que, através da codaidor, percebeu que chegaria de uma forma
mais consistente e rapida no mercado.

O executivo da Alfa explica que ndo houve parceaateriores com a empresa
fornecedora. A pratica colaborativa com esse part¢eve seu inicio quando a empresa Alfa
estava pesquisando e desenvolvendo um produto s éssenciais encapsulados, porém,
ela estava importando esses produtos da Bélgigae dornava os custos altissimos. A partir
dai, houve uma indicacdo de um professor/pesquishdltnstituto Brasileiro de Tecnologia
do Couro, Calcado e Artefato (IBTec). Este ja evahecido, pois anteriormente prestava
consultorias para a empresa Alfa e indicou a emad@secedora, cuja sdcia e fundadora foi
sua aluna. Por meio dessa rede de relacionamentee la aproximacao das duas empresas.

O projeto colaborativo em questdo com a empresaededora foi desenvolvido e
encaminhado para a Financiadora de Estudos e &¥ofEinep). A empresa Alfa foi a
executora e a empresa fornecedora foi a co-execdirprojeto. Este buscou fabricar um
insumo para curativos em queimaduras. Foi extraidobiofiime de uma alga marinha, e
dentro desse biofilme foram incorporados Oleos nesgis com propriedades analgésicas,
cicatrizantes e anti-inflamatodrias. O projeto temwbgetivo de fabricar insumos para curativos
em queimaduras, ou mais especificamente, ele budEsenvolver e industrializar um tecido
nanofuncionalizado com ativo de liberacdo proloagdeé atividade antimicrobiana, anti-
inflamatdria, analgésica e cicatrizante, produzidbase de carragena, para aplicagcdo como

insumo para curativos de ferimentos, queimadums@dimentos pds-operatorios.
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O projeto em questao teve seu inicio no ano de 2§A(assou por testes em animais.
No momento passa por testes finais em humanoscesafo a total eficiéncia do produto. Em
seguida, serdo encaminhados os testes para a AgBacional de Vigilancia Sanitaria
(ANVISA), para que a empresa Alfa obtenha uma feea lance seu produto no mercado. A

seguir, o Quadro 10 apresenta uma sintese dassasarceiras no estudo de caso 1.

Quadro 10 - Sintese das empresas no estudo dé& caso

Empresas Objetivo do P1 Segmento de| Ano Localizacao Inicio da
atuacédo Fundacéo Parceria
Fornecedora Producéo de insumgs2008 Florianépolis
Fabricar insumos nanotecnoldgicos. (SC).
para curativos em 2010
Alfa queimaduras. Setor calcadista, 2003 Campo Bon
automobilistico, (RS).
médico-hospitalar ¢
de seguranca.

Fonte: Elaborado pela autora.

Os entrevistados também foram questionados quantoivel de dependéncia com
relacdo ao seu parceiro. Ambos entrevistados mesm@m ter um nivel médio de
dependéncia com o parceiro, 0 que talvez tambésames algum fator que contribua para a

adocédo das formas de coordenacéo na pratica cataagrconforme explica a E1:

“O que existe € uma dependéncia predefinida qué wstulada as atribuicbes
de cada empresa. Pouca dependéncia a meu ver ceesieseria se uma empresa
fosse capaz de realizar sozinha o produto deseiglobm parceria e a ideia da
parceria € a colaboragcdo, entdo uma certa dependédmecesséria e salutar”
(E1, 2015).

Conforme relato da entrevistada, fica evidente gaetrata de uma relacdo de
colaboracdo em que eles interagem para que posssenwblver o produto conjuntamente.
Na proxima secdo, sdo apresentados 0os mecanismogod#enacdo utilizados na

pratica colaborativa em questao.
4.1.1 Mecanismos de Coordenacédo no P1
Dos mecanismos de coordenacdo analisados no Racal@sn-se nas entrevistas 0s

seguintes para a gestdo do projeto colaborativmuoaacdo e decisdo; coordenacdo e

controle social; interacéo interunidades e a aiiifio de sistema de controle e planejamento.
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A comunicacdo entre as partes € realizada por meie-mails, telefonemas e
encontros presenciais. O executivo da Alfa expljuaa a frequéncia em que acontecem as

comunicacoes depende muito das fases em que dgpsagieencontra. Isso fica evidenciado
em sua fala:

“Quando o projeto estava em fase inicial de desémv@nto, as reunibes eram
semanais. Depois que o projeto foi montado e endzado para a aprovacgao, as
partes ficaram seis meses sem se reunir. Quand@dmvado, as reunides
aconteciam a cada dois meses, entdo tudo depeneétpa do projeto, conforme
a sua periodicidade”(Executivo Alfa, 2015).

A E1 também explica que a forma em como acontexsoomunicacdes varia muito
de acordo com a fase do projeto, conforme ela roeaci

“A forma em que acontecem as comunicacdes podarvde acordo com as
etapas do projeto, inicialmente as reunides ocanri@om maior frequéncia.
Depois que o projeto foi encaminhado ao Finep &énbs o retorno dele,
ficamos sem as reunides. Depois que ele foi apmvas reunides aconteciam
mais ou menos a cada um ou dois meses” (E1, 2015).

No que se refere as decisdes, a E1 explica qualéesdes sdo tomadas em conjunto
de acordo com a evolucao do projeto”. Assim, arartoa € igual para cada parceiro. Uma
equipe de pesquisadores interage de cada ladoet#&dels relacionadas as atividades. O
executivo da Alfa também relata que “temos um péanento de quando e como vai ser feito,
l6gico que periodicamente faz-se reunies com #odquipe para reajustarmos o projeto em
cima dos resultados e objetivos”. As decisfes egiese ao desenvolvimento do produto, fase
do cronograma e planejamento do projeto.

Quanto ao mecanismo de coordenacao e controld,soé&a explica:

“Nado temos como garantir que 0 parceiro terA& um portamento que
corresponda as expectativas da empresa. Uma foertardar ser mais assertivo
€ avaliar as empresas com as quais se firmam paseracordos de
confidencialidade e de execucao de projetos, dimois objetivos dos projetos e
responsabilidades das partes envolvidas” (E1, 2015)

Assim, na pratica colaborativa em questdo, existecantrato de confidencialidade

que rege as partes. Caso ocorra algum comportanigm@oesteja em desacordo com o
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contrato estabelecido, no descumprimento de tab@tore a rescisdo do contrato. No que se
refere a confidencialidade, tais clausulas do edmile confidencialidade incluem:

“Néao serd permitido que se fagcam copias dos doctosemrntre eles 0s manuais
de produtos, os contratos e materiais publicitartpge estiverem em seu poder,
bem como informagdes confidenciais. Esta exigémei@ mantida durante a
vigéncia deste contrato ou mesmo apdés a sua rescgdecipada ou seu
término” (Contrato entre a empresa Alfa e a emprissaecedora, 2015).

Outras clausulas do contrato incluem a confidellgide na ocasido de reunides e
conversas relativas ou destinadas ao estabelecndenambiente de negociacéo, incluindo
dados gerais, dados produtivos, financeiros eistitals, termos e conteddos de contrato,
previsdes de vendas, propostas, procedimentos etimiivos contabeis e gerenciais, bem
como todos 0s meios de registro contendo as infgiesa supra. O parceiro também e
obrigado a manter seguranca de qualquer informegéfidencial, se comprometendo a néo
revela-las a terceiros nem utiliza-las para outapsito, bem como ndo se omitir facilitando
a terceiros a obtencédo das informagdes confidenoiancionadas, deve-se guardar em areas
de acesso restrito todos os documentos que facai® @a que contenham informacdes
confidenciais a fim de evitar revelacdo a pessé@asantorizadas.

Desta forma, caso ocorra o rompimento das clausial@sntrato de confidencialidade
mencionadas acima, o infrator tera que pagar udeninacdo, com seus valores atualizados
monetariamente. Além disso, algumas questfes satvidas sem contrato, como alteracdes
quanto aos procedimentos e metodologias a serelmad#s. Desta forma, as partes
envolvidas se reinem e resolvem esses quesitosnt@u@d mecanismo de interacdo
interunidades, na empresa Alfa é a prépria direighempresa, o executivo entrevistado e seu
sécio que fazem a ponte para a pratica colaboratiraa empresa fornecedora. E na empresa
fornecedora existe um grupo de pessoas que tentestdo mais diretamente com a outra
empresa.

Quanto ao sistema de controle e planejamento, amebgwresas realizam um
planejamento de suas tarefas, através de regefined@o das atividades. A E1 explica ainda
gue executa cronogramas, conferénciealleconferencepara controlar que o parceiro atue e
trabalhe de acordo com o planejado. O executiv@\lta explica que sdo emitidas fichas
técnicas e um acompanhamento desde o inicio degsogara que ndo se cometa erros de
processos ou de procedimentos.
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Quanto ao mecanismo de suporte publico e infraes&ruconforme mencionado
anteriormente, a pratica colaborativa recebeu ummeak por parte da Finep. Um mecanismo
de coordenacao tem o objetivo de regular as aglies@s atores, retificando seus interesses a
execucao dos objetivos comuns (NOOTEBOOM, 1996hactambém € qualquer ferramenta
administrativa que assegura a integracao entreedifes unidades (MARTINEZ; JARILLO,
1989). No entanto, percebe-se que este ndo é umnimem de coordenacdo, mas sim, um
fator que possa influenciar na forma de coordenagéparceria. Visto que, uma vez que a
parceria recebeu aporte financeiro do governo,dédarse que 0 projeto tenha um controle
maior nas atividades, um planejamento mais detalleém da preocupacdo com 0s prazos.

A Figura 6 apresenta uma sintese do estudo delcasoacordo com 0s objetivos

propostos.

Figura 6 - Sintese do estudo de caso 1

Alfa
Nivel médio Setor: calcadista,
de automobilistico,
dependéncia médico-hospitalar
ede seguranca

El: Fornecedora
Setor: Produgao
deinsumos
nanotecnolégicos

Objetivo P1: Fabricar
. insumos para
curativosem

queimaduras

Nivel médio
de
dependéncia

Mecanismos de coordenacdo mais relevantes

Mecanismo Comunicacao e decisédo Sistemas de controle e plarajo
Operacionalizagdo | Comunicagdo: E-mails, telefonemas Planejamento das tarefas, através de regras e
encontros presenciais; definicdes das atividades.

Decisdes: tomadas em conjunto.

Mecanismos de coordenacdo complementares
Mecanismo Interagéo interunidades Coordenacéo e controlalsoci

Operacionalizacdo | Propria dire¢cdo da empresa. Planejamento das tarefas e acompanhamento
dos processos desde o inicio

Fonte: Elaborado pela autora.

Para ampliar a compreensédo dos mecanismos de nagéteutilizados na execugao
das praticas colaborativas, os entrevistados fa@mvidados a indicar quantativamente sua
opinido sobre cada mecanismo de coordenacdo e @mgdesho alcancado por esse
mecanismo na interacdo com 0 parceiro. Essa ar@isplementa as entrevistas e serve
como fonte adicional de evidéncias sobre os met@sisde coordenacgdo utilizados. Desta
forma, a Figura 7 apresenta a matriz importandasempenho no estudo de caso 1.



69

Figura 7 - Matriz importancia x desempenho: esaelcaso 1
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Fonte: Elaborado pela autora.

Visto que as empresas entrevistadas mencionarartenaenhum tipo de desafio ou
problema no que se refere a coordenacdo de pro@bostata-se que na matriz acima a
empresa Alfa percebe os mecanismos de equipe cosigtemas de informagao, suporte
publico e infraestrutura em uma zona chamada déarahento. No entanto, na empresa
fornecedora, apenas o mecanismo de equipe comuomtesrse na zona de melhoramento.
De fato, esses mecanismos mencionados necessitaomdprograma de melhoria por
encontrar-se em um limite minimo de desempenh@mgsesas.

O mecanismo de equipe comum, conforme apontadentesvistas € um mecanismo
de coordenacdo que nédo estd presente nesta parsmga pode explicar a zona de
melhoramento em que ele se encontra. Quanto acsnmBwS de sistemas de informacéo,
suporte publico e infraestrutura percebidos em voma de melhoramento pela empresa Alfa,
0s entrevistados mencionaram n&o ter nenhum tipdedafio ou problema com relagéo a
esses mecanismos, porém, fica evidenciado o seuo ndédempenho demonstrado pela

matriz acima.
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4.2 Projeto Colaborativo 2: Empresa- Empresa

O estudo de caso 2 abrange um caso dentro da gatdg@raticas de IA de fora para
dentro da empresa. Esta pratica colaborativa érdeampresa com uma empresa parceira e
refere-se a categoria relacionada as redes dec#@owva participacdes externas. Conforme
descrevem Van de Vrande et al., 2009, esta prabcange todas as atividades que buscam
conexdes com fontes externas de capital socialuyimo individuos e empresas. A
colaboracdo com outras empresas no desenvolvireefatoricacdo de novos produtos € uma
maneira de enfrentar as pressdes de ambientes titiwopeciclos de vida curta e produtos de
alta tecnologia (DITTRICH; DUYSTERS, 2007).

A empresa Beta atua no segmento eletroeletronieganico esoftwaree foi criada
em 2003. Est4 instalada em um parque tecnolégicmunucipio de Santa Cruz do Sul. A
empresa comecou a realizar praticas colaborativaP&D em parceria com universidades,
orgaos nacionais e mundiais do setor no ano de. ZD@xecutivo da empresa Beta explicou
que ha mais de um motivo que leva a estabelecéicggécolaborativas: “sdo varios os
motivos, dentre eles, sdo uma forma de buscar ¢@d@sa desenvolvimento de méo de obra e
a troca de conhecimento”. Segundo informacdes digpis nosite oficial da empresa, ela é
reconhecida por véarias premiagdes, como o 40° prérportacdo — destaque mercadologico
(ADVB/RS); 39° prémio exportacdo — destaque avaglgbal (ADVB/ RS); destaque
desenvolvimento tecnoldgico (GazetadRetary ClubSanta Cruz do Sul), prémio destaque
inovacdo (BRDE), dentre outros.

A outra empresa, parceira do projeto colaborafwiocriada em julho de 2009, e esta
localizada no municipio de Santa Maria (RS). E usnapresa do setor de tecnologia,
desenvolvimento de chips e semicondutores. Ela coma realizar praticas colaborativas
com universidades, Instituto Nacional de Pesquisgmciais (INPE) e empresas desde seu
inicio, conforme explica o E2: “sempre trabalhanmmsn este foco, com a ideia da
colaboragéo”. O E3 também menciona: “desde o coraegupresa trabalhou com essa ideia,
porque NOsSsSoS projetos sempre tém varios envoltoseoom varias empresas. N0OSS0S
projetos sao praticamente impossiveis ndo ter whadaracao”.

O executivo da Beta explica que ndo houve parcemdsriores com a empresa
parceira. A prética colaborativa teve seu iniciargio um dos sécios da empresa Beta ja
tinha alguns contatos com a Universidade Feder@atga Maria (UFSM), onde o mesmo
estudou, e em consequéncia disso, conhecia o E2 guafessor da universidade. Isso fica

evidenciado em sua fala:



71

“Nossa empresa é composta por cinco socios. Umodsos socios se formou na
UFSM, entdo ele ja tinha esse contato mais acad&n@uando montamos a
empresa, pensamos que seria bom ter alguém quesdivesse contato mais
académico e tudo mais, sempre focando na integradgdempresa” (Executivo

da empresa Beta, 2015).

Além disso, o E2 também explica que a empresa jAetaia parceira da UFSM ha

algum tempo. Conforme sua fala:

“A empresa Beta € parceira de longa data na UFSKitdg, sempre havia uma
vontade de fazer alguma coisa que fosse além déicipaicdo, por exemplo, de
laboratério. Entéo foi dai que surgiu uma ideiadksenvolvimento que atendesse
a demanda deles, um produto inovador que pudesseilngr. Foi ai que eu
sugeri para eles, no que eles achavam em partia pan produto, e assim, a ideia
do produto veio deles” (E2, 2015).

Desta forma, através do conhecimento que ja exesiiae os gestores, houve a
aproximacdo entre as empresas. O projeto colaboratin questdo, foi desenvolvido e
encaminhado a Finep, onde a empresa Beta deu mganida no projeto. O executivo da
empresa Beta explica que eles tinham uma meta dpeessificar a matriz econdmica da

empresa, e precisavam de um produto que ganhdsseevdlém disso, ele ainda menciona:

“Para produzirmos esse produto, tinhamos algunssgas de impostos, entdo
procuramos entender como poderiamos fazer uma matmtabil para tentar
reduzir os impostos, e tentar fazer com que o pmdosse de massa. Entéo,
vimos que fazendo projetos de chips aqui no Bresiisegue-se uma isencéao de
impostos como o imposto sobre produtos industeadbzs (IP1), dentre outros.
Entdo, decidimos buscar os parceiros para deseevolgs o projeto” (Executivo
da empresa Beta, 2015).

Desta forma, o projeto colaborativo (P2) teve pbjetivo produzir um chip com

caracteristicas especificas, conforme explica o E3:

“Eles queriam um chip, que é 0 nosso microcontrotagoorém, com baixo
consumo de energia. NAo que 0 nosSsO Mmicrocontroléitesse um consumo
muito alto, mas também n&o era tdo baixo. Entdes @olicitaram para que
projetassemos o0 chip, com caracteristicas de baigasumo entre outras
caracteristicas” (E3, 2015).

Adicionalmente o E4 também menciona “o projeto wsesenvolvimento de produto

capaz de reduzir o consumo de componentes eletrimstandby Neste caso, nés somos
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responsaveis pelo desenvolvimento do chip e a esapBzta pelo desenvolvimento do
produto”.

O projeto em questéo teve seu inicio em 2013. Naném ele ja passou por diversos
testes, e atualmente a empresa Beta estad aguamaedebimento da versao final. Conforme
fica evidenciado na fala do executivo da Beta, fagstamos em fase final do chip, estamos
aguardando vir o primeiro lote de chip no iniciopiéximo ano”.

O E3 também explica:

“O chip ja esta pronto, ja desenvolvemos, ele j&gmu por diversos testes,
testamos aqui e na empresa Beta também. Eles esidio satisfeitos com os
resultados. Iremos entregar a eles quatro mil ped@aghips, que é o lote inicial,
até o final de janeiro ou inicio de fevereiro delB0 Seguidamente, iremos
produzir mais lotes” (E3, 2015).

Adicionalmente o E4 menciona “a parceria com a esgpBeta encontra-se em fase
final de desenvolvimento. Neste momento o chip mledgido se encontra em teste em outra
empresa, tendo seu retorno previsto para o prini@nestre de 2016”. A seguir o Quadro 11

apresenta uma sintese das empresas parceirasido éstcaso 2.

Quadro 11 - Sintese das empresas no estudo d& caso

Empresas Objetivo do P2 | Segmento de atuacdo | Ano Localizacdo Inicio da
Fundacéo Parceria

Beta Produzir um Eletroeletrénico, 2003 Santa Cruz dp

chip com| mecénico esoftware. Sul (RS).

algumas 2013
Empresa caracteristicas | Tecnologia, 2009 Santa Maria
parceira especificas. desenvolvimento de (RS).

chips e semicondutores.

Fonte: Elaborado pela autora.

Os entrevistados também foram questionados quantoivel de dependéncia com
relacdo ao seu parceiro. O executivo da empresa ®qilica ter muita dependéncia com
relacdo ao seu parceiro. No entanto, para os E2e B! eles mencionaram ter uma
dependéncia média com parceiro. Um fato que pogkcaxk tal dependéncia é que no Brasil
este ramo de producédo de chips é carente. Confexpiiea 0 E2, “esta é uma area muito rara
no Brasil, aqui ndo tem nada disso. A microelet@ré muito dificil, nés estamos tentando
quebrar esse paradigma. Além disso, o valor ageegad tém a industria de semicondutores
é algo fantastico” (E2, 2015).
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Fica clara a relacdo de colaboracdo que exist®gso apresenta um nivel alto de
dependéncia, o que demonstra ndo ser simplesmeratgalacdo de fornecimento, mas que
depende da colaboracao do parceiro para a exedogdojeto.

Na proxima secdo sdo apresentados os mecanismosod#genacao utilizados na

pratica colaborativa em questao.

4.2.1 Mecanismos de Coordenacédo no P2

Dos mecanismos de coordenacdo analisados no Racal@sn-se nas entrevistas 0s
seguintes, para a gestdo do projeto colaboratiwnuaicacdo e decisdo; interacdo
interunidades e a utilizagao de sistema de congrplanejamento

A forma de comunicacao entre as partes é feiav@srde e-mails, telefonemas, skype,
e eventualmente encontros presenciais. O execdéivBeta explica: “pela distancia, a nossa
comunicacao é feita basicamente por e-mails, tedeoconferéncias de video”. No entanto, o
E3 menciona “em alguns casos onde os assuntos measncriticos nés fomos até la, nao
tivemos duvidas da parte deles, era mais uma mosigdsa, de coisas que nds estavamos
encontrando no desenvolvimento do chip”. A freqigem que aconteciam as comunicacdes
era mensal, explica o E2. No entanto, o E3 aind#ada, “atualmente como a demanda do
projeto jA baixou bastante, estamos fazendo resindbecada dois ou trés meses”.
Adicionalmente o E4 explica também que as reunéasn mensais, e, que dependendo da
fase do projeto essas comunicacdes podem serm@@igehtes ou mesmo prorrogadas.

No que se refere as decisdes, ela acontece de amgiren mais formal. O executivo
da empresa Beta explica: “tudo o que fizemos, enai®s0s nos projetos, sédo feito atas e e-
mails e oficializa-se isso, fizemos até conferé&)otmnversamos e, no final do dia eu passo
um e-mail para que tudo fiqgue documentado”. O Bibtam menciona, “tudo € feito através
de um processo formal, existe toda uma documentdedambos os lados, até para ficar
registrada”. O E4 explica “as decisfes acontecenmtie maneira formal através de reunides,
mas que eventualmente também acontecem de umaranenfieimal’”.

O executivo da Beta explica que nao interfere riareumia da empresa parceira na
tomada de decisdes. Porém, quando se refere aagudsi prazos e custos relacionados ao
projeto, ai sim acontecem reunides, para a tomadaletisbes em conjunto, isso fica

evidenciado em sua fala:
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“Noés nao interferimos, eles tém autonomia para fazgue precisa e resolver a
situagdo. Agora quando a tomada de decisdo impaataprazos e custos de
projetos, ai fizemos uma reunido e tomamos umasdecem conjunto”
(Executivo da empresa Beta, 2015).

O E2 também argumenta:

“Uma vez que formalizamos desde o inicio nossasdatiles, temos autonomia
para executa-las conforme achamos necessidade.o Giaie, questdes mais
pontuais que envolvem valores e prazos do progtéizemos uma reunidao em
conjunto e decidimos o melhor a se fazer” (E2, 3015

O E4 também menciona “temos 100% autonomia na tardaddecisdo, desde que
esta decisdo nao afete o desenvolvimento do prguiidoempresa parceira’. Uma equipe de
trés pessoas de cada parte interage na tomadactkbeade As decisdes referem-se as
atividades do projeto e cronograma. Na praticabowktiva em questdo existe um contrato
gue rege as partes. O executivo da empresa Beliasegpe existe uma clausula de multa no
contrato. Essa multa implica no produto desenvolydio parceiro quando este nao tiver seu
desempenho total em 100% ou conforme o combinaafcsii vez, a multa incide na divisao
dos royalties, ou seja, se o0 parceiro desenvolveproduto em que o desempenho for 90%
ao invés de 100%, este além de pagar uma multaaton monetario, ele tera a distribuicao
de royalties com percentual menor. Isso fica evdd&lo em sua fala:

“Temos uma clausula de multa que penaliza em ciogrdyalties. Os royalties
serdo cobrados em cima da venda futura dos prodiNesse caso, ao invés da
distribuicdo de royalties ser 50% e 50% para ossgdsera 80% para nés e 20%
para nosso parceiro, além do pagamento de uma mBlé, como exemplo, o
combinado foi a eficiéncia do produto em 100% efielmu em 80%” (Executivo
da Empresa Beta, 2015).

O E2 observa que outra clausula do contrato refer@P| do produto. O executivo da
Beta ainda menciona, “nada é resolvido sem contpatie € uma politica de nossa empresa.
Até porque, é uma maneira mais facil de justifpaando tudo se esta por escrito e assinado
entre as partes”. Quanto ao mecanismo de interggénunidades, na empresa Beta e a
propria direcdo da empresa, 0 executivo entrewdstaple faz a ponte para a pratica
colaborativa, conforme ele mesmo aponta: “sou mespeel pela geréncia da interagdo entre
as partes”. O E2, E3 e E4 explicam que, pela eramesrelativamente pequena, e o grau de

complexidade grande, possuem duas pessoas quespansaveis pela pratica colaborativa.



75

Quanto ao sistema de controle e planejamento, amebgwesas realizam um
planejamento de suas tarefas, através de regrafinic@lo das atividades. O executivo da

empresa Beta relata: “fizemos um planejamento emdale cronograma das atividades e dos

resultados que devem ser apresentados em cada €@dfi2a ainda explica:

“Antes de comecar a mexer em qualquer coisa doepwpjsdo estabelecias as
regras de como vai funcionar a parceria, como sera® reunides de
planejamento, andamento, acompanhamento, comoasdndsao de royalties, a
comercializacdo do produto, quem vai comercializacomo,e quem paga pra
quem. Entdo, desde o comeco tudo fica determinadistessas questbes” (E2,

2015).

Isso ainda é s

ustentado na fala do E3:

“Temos todo um processo de controle e planejamé&finimos todas as nossas
tarefas, o tempo e prazo para as atividades a seegptutadas. Temos um
processo de registro, em que define o tempo emreplmente gastamos nas
tarefas e os problemas encontrados” (E3, 2015).

O E4 explica “todo o projeto € planejado antesigar em execugdo, assim como

qualquer outro projeto interno”.
A seguir, a Figura 8 apresenta uma sintese daleeste caso 2 de acordo com 0s

objetivos propostos.

Nivel alto de
dependéncia

Eletroeletrdnico,
mecanico e

Figura 8 - Sintese do estudo de caso 2

Beta

Setor: Objetivo P2:
Produzir um chip

com caracteristicas

especificas.

software

E2.E3 e E4:
Empresa
Setor: Tecnologia,
desenvolvimento de
chipse
zemicondutores.

Nivel médio
de
dependéncia

Mecanismos de coordenacdo mais relevantes

Mecanismo

Comunicacao e decisédo

Sistemas de controle e plarajo

Operacionalizagéo

Comunicacao: E-mails, telefonemas Planejamento das tarefas através de reg

skype;
Decisbes: geralmente sdo formais
em conjunto.

definicdes das atividades.
e

as e

Mecanismos de coordenacao complementares

Mecanismo

Interacao interunidades

Operacionalizacéo

Pessoas responsaveis pela geréncia da interacémsmartes.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Os entrevistados foram questionados ainda, quangxisténcia de fatores que
influenciam a adocdo das formas de coordenagadoratee colaborativa. O executivo da
empresa Beta explica que a capacidade financeiemgaesa e o seu tamanho podem ser
fatores que influenciam a adocao das formas dedeoacéo, isso fica evidenciado em sua

fala:

“Os mecanismos de coordenagdo variam conforme aadpde financeira e o

tamanho da empresa. Onde as empresas sdo maiaresten mais recursos,
podem manter equipes exclusivas e outras optam qmocar equipes

compartilhadas para esta tarefa. Os resultados podfEzer uma empresa alterar
a forma de coordenacdo, dando mais ou menos fosatadades” (Executivo

da empresa Beta, 2015).

O E3 destaca outros fatores que podem influencafoamas de coordenacéo,

conforme ele explica:

“Um dos fatores que pode influenciar as formas derdenacdo pode ser a
complexidade do projeto. Outro fator pode ser &natdo com mais parceiros,
isso pode fazer com que dependendo do parceirogrdegtem uma maior
interac&o, no caso da comunicagéo. A gestao, allesate parceiros para fazer o
projeto também pode influenciar as formas de camagéo” (E3, 2015).

Além disso, conforme mencionado anteriormente aguar recebeu aporte financeiro
do governo para a execucado do projeto. No entantedita-se que este fator suporte publico
e infraestrutura, possa influenciar na forma ded®wacao na parceria. Através deste aporte
financeiro, a empresa terd& um maior controle pamesenvolvimento das atividades no
decorrer do projeto colaborativo.

Os entrevistados foram questionados sobre a egigt@e alguma dificuldade ou
barreira relacionada aos mecanismos de coordersg@mados. O executivo da empresa
Beta aponta duas dificuldades. Um € o mecanismoeg®ciacdo, no que se refere aos
royalties Outra dificuldade é relacionada ao mecanismaugerse publico e infraestrutura, a
demora nos repasses do dinheiro para a execucaoomdo. Isso fica evidenciado em sua
fala: “para nos hoje ha duas dificuldades. Um é@estfio das negociacdes, a divisdes de
royalties nunca sabemos o certo o quanto vai para cade. fadtra dificuldade sdo os
atrasos com relacdo ao governo que néo libera idinpara fazer o projeto andar”. O E3
também explica que “o governo atrasou o repassélimoeiro para o projeto. Foi uma
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dificuldade encontrada que nos envolveu bastam&agamos de ter comeg¢ado mais cedo,
mas precisavamos do dinheiro”.

A seguir, a Figura 9 apresenta a matriz importaraasempenho no estudo de caso

Figura 9 - Matriz importancia x desempenho: esaelcaso 2

|
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(] 4 3 8/{ Sistemasde incentivo
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g l m Suporte publico e infraestrutura
n
9 2 Zonade
st
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Fonte: Elaborado pela autora.

Percebe-se que na matriz acima a empresa Beteaf@res mecanismos de sistema
de incentivo, suporte publico e infraestrutura emawona de melhoramento. Na empresa
parceira foram levados em consideracdo os argusiéatpessoa que estava mais envolvida
no projeto colaborativo, neste caso, o E2. No é¢nfana empresa parceira, apenas 0
mecanismo suporte publico e infraestrutura encomt@ na zona de melhoramento. De fato,
esses mecanismos mencionados necessitam de urarpeode melhoria por encontrar-se em
um limite minimo de desempenho nas empresas.

Os mecanismos de sistemas de incentivo, conforroetago nas entrevistas é um
mecanismos de coordenacao que ndo esta presetag@agria, e isso pode explicar a zona
de melhoramento em que ele se encontra. Quanto emanismo de suporte publico e

infraestrutura percebidos em uma zona de melhoranyelas empresas, 0s entrevistados
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mencionaram a demora nos repasses do dinheirodgopara a execucdo do projeto, e
isso talvez possa explicar a zona de melhoramentgue ele se encontra.

4.3 Projeto Colaborativo 3: Empresa-Cliente

O terceiro estudo de caso abrange a categoriadtiegs de |IA de fora para dentro da
empresa, conforme abordado no referencial teOfsta pratica colaborativa é de uma
empresa com seu cliente e refere-se a categorgerdeao de ideias através da cadeia de
valor, redes e participacdes externas. A colaBorapm clientes proporciona as empresas
um amplo conhecimento que é preciso para inovagdesprodutos (UN;CUERVO-
CAZURRA; ASAKAWA 2010). Osesforcos de clientes em colaboracfes sao essenciais
(PABLOS-HEREDERO; BOTELLA; LOSSANTOS, 2012¢, alem disso, eles colaboram
com a personalizacdo de produtos que sdo viaveia pamercializacdo PARIDA;
JOHANSSON, 2009).

Conforme descrito no estudo de caso émgpresa Alfa € uma empresa com foco no
setor calcadista, fabricante de componentes pdgadoss, e, recentemente ingressou na area
de confeccdo. Esta instalada no parque tecnoldgaletec, localizado no municipio de
Campo Bom, RS.

A empresa cliente, parceira do projeto colaboratiod criada no ano de 1948,
atuando h&a 67 anos no mercado e esta localizadainizipio de Campo Bom (RS). Ela atua
em diversos segmentos como: calgadista, transpodiegis, papel e embalagens e construcao
civil. Segundo informacfes disponiveis sde oficial, ela estd entre as 25 empresas
brasileiras com maior presenca global de acordo@mankingda revista América Economia.
No ranking da Fundacdo Dom Cabral das Multinacionais Braaseia empresa aparece em
9° |lugar na classificacdo geral. A empresa temad@s no Brasil, Argentina, Chile, Peru,
Colémbia, México e China.

Comecou a realizar praticas colaborativas com adéig, institutos de pesquisa,

clientes e fornecedores no ano de 2006 atravémdeagrama, conforme explica o E5:

“Desde 2006, desenvolvemos um programa de inovagée o objetivo dele é
buscar parceiros e trazer para dentro da empresatr® forma é ouvir 0s
colaboradores, as suas ideias, assim, para querdegpossa estar inovando e
fazendo as melhorias que sdo necessarias para rdetado produto ou
processo” (E5, 2015).
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O E5 explica ainda, que o que motiva a empresdadaiscer praticas colaborativas
sdo os proprios parceiros, na confiangca em queassada a parceria, conforme ele explica:
“nos entendemos que temos parceiros renomados ogeripmos ficar juntos, nds nao
fariamos nenhuma parceria com alguma empresa qlessel denegrir a imagem de nossa
empresa” (E5, 2015).

O executivo da Alfa explica que ndo houve parceardsriores com a empresa cliente.
A prética colaborativa com esse parceiro teve s@ini quando o executivo da empresa Alfa

procurou a empresa cliente e fez a apresentacgmdato. Isso fica evidenciado em sua fala:

“Procuramos a empresa, identificamos que a empezaasolida, de renome, que
atua fortemente em calcados de seguranga, e efafonos que tinhamos um
projeto e que seria interessante eles conheceremaokE fizemos uma
apresentacdo do nosso produto, eles acharam muiéoeissante, e, a partir dai,
nos desenvolvemos o produto. Hoje eles sdo constasidiesse produto. Eles
lancaram o produto no mercado e a gente estd femdoc para eles a
tecnologia” (Executivo da empresa Alfa, 2015).

O E5 explica que um dos objetivos da empresatamente buscar parcerias. Ele ja
conhecia a empresa Alfa, por ela ja ser fornecedergpalmilhas de cal¢ados, isso fica
argumentado em sua fala:

“Nés temos uma filosofia em que estamos sempreabhdearcerias, inovagoes,
e desenvolver algo tecnoldgico. Uma das frentessaswsde minha
responsabilidade é justamente buscar parceriasie@ebmo a empresa Alfa ja
era uma fornecedora nossa de palmilhas, esses dedoees que eu tenho
reunides frequentemente, eu estou sempre instigarglestionando se eles tém
algo novo, algo diferenciado, se eles estdo dedesnwdo alguma coisa para que
participemos do projeto. Entéo, foi assim que caue¢ivemos uma conversa,
em alguma de nossas reunifes, e questionamosssgnélam alguma coisa nova
acontecendo, e foi assim, eles no apresentaramreliggia que foi aplicada em
nossos calcados” (E5, 2015).

O projeto colaborativo teve por objetivo desenvolus sapato de seguranga, cujo
forro tem propriedade analgésica, cicatrizante t-iaftamatéria com 6leos de plantas
fitoterapicas. Nesse caso, a empresa Alfa desemwoferro do calcado com a tecnologia e a
empresa cliente € responsavel pela outra parteodéagem do calcado. O projeto em questao
teve inicio em 2011, j4 passou por testes de nficiée a empresa cliente ja esta com o
produto no mercado.

O Quadro 12 apresenta uma sintese das empresasgmno estudo de caso 3.
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Quadro 12 - Sintese das empresas no estudo d8 caso

Empresas Objetivo do P3 Segmento de| Ano Localizagdo | Inicio da
atuacdo Fundacéo Parceria

Alfa Ajustar o produto Setor calcadista, 2003 Campo Bom

do cliente, que era automobilistico, (RS).

um sapato de médico-hospitalar e

seguranca  com de seguranca. 2011
Empresa Oleos essenciaig, Calcados de 1948 Campo Bon
cliente propriedades seguranca, transporte, (RS).

analgésicas, méveis, papel ¢

cicatrizantes & embalagens e

antiinflamatorias. | construcao civil.

Fonte: Elaborado pela autora.

Ambos entrevistados mencionaram ter um nivel méthodependéncia com o
parceiro, o que talvez também possa ser algum dagercontribua para a adocao das formas
de coordenacé&o na pratica colaborat@dato dos entrevistados terem mencionado um nivel
médio de dependéncia, isso ja demonstra que nd@a&imples relagdo de fornecimento, mas
que se trata de uma relacdo colaborativa entre a@seipos, importante para o
desenvolvimento do projeto.

Na proxima secdo sdo apresentados 0os mecanismosod#genacao utilizados na

pratica colaborativa em questao.

4.3.1 Mecanismos de Coordenacédo no P3

Dos mecanismos de coordenacdo analisados no Racal@sn-se nas entrevistas 0s
seguintes, para a gestdo do projeto colaborativmuaicacdo e decisdo; coordenacao e
controle social; interacéo interunidades; utilizadgé sistema de controle e planejamento.

A comunicacdo entre as partes € realizada por meie-mails, telefonemas e
encontros presenciais. O executivo da Alfa expljua a frequéncia em que acontecem as

comunicacdes varia muito de acordo com as fasgsragieto. Segundo o entrevistado:

“As frequéncias em que acontecem as comunicacépgndem muito da fase do
projeto. Inicialmente, tinhamos contato mais fregamente, até ajustarmos o
projeto deles. Depois disso, a intensidade em goataciam as comunicacoes,
diminuiu. Hoje como o produto ja4 estd no mercad@ms ncomunicamos
quinzenalmente ou mensalmente” (Executivo da 20a5).

O E5 também explica que “durante a fase de desamerito do projeto foram

realizadas diversas reunides. Hoje continuamogoimsinicando, até porque a empresa Alfa,
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continua sendo nossa fornecedora, mas a frequeeadamunicacdes é menor”. O executivo
da empresa Alfa explica ainda que, como o prodtgonflogia) € deles, entdo possuem
autonomia total para desenvolver o projeto. Eleaimenciona que o parceiro nao interfere
nessa parte. Adicionalmente, ele ainda explicaaguéecisdes séo relacionadas as atividades
do projeto colaborativo, e que decisbes mais pasd tomadas em conjunto.

Quanto ao mecanismo de coordenacédo e controld,sod® explica que o ambiente
interno de sua empresa influencia bastante nagdedade colaboracdo, conforme ele

menciona:

“O ambiente interno, tém influencia total, até pejoe falei, esse € um de nossos
requisitos, estd em nosso planejamento estratégigstamente porque € uma
acao que a gente precisa buscar, parcerias de ip@a&om empresas gera nome
no mercado, entdo, tanto a diretoria como toda gmsa busca isso” (E5,
2015).

Na prética colaborativa em questdo existe um cantde exclusividade e
confidencialidade que rege as partes. O executivengpresa Alfa explica que esse contrato
de exclusividade é quando eles fecham um contratB&D para uma empresa de porte, e da
exclusividade por um periodo ou por um produto,poa fase especifica. O E5 explica: “foi
feito um contrato formal, especificando para ambpartes compromissos e
responsabilidades”.

No que se refere a exclusividade, tais clausuladtrato incluem:

“O cliente tem exclusividade para a utilizacdo da®dutos do fornecedor em
territdrio nacional enquanto vigorar este contrgtonite temporal), mas somente
dentro do territdrio nacional (limite espacial)” @trato entre a empresa Alfa e
a empresa cliente, 2015).

“O cliente somente podera utilizar os produtos @onécedor nas atividades
relativas a sua empresa, ndo podendo estendediaagfio a outras, mesmo que
do mesmo grupo econdmico ou em enderecos divergoasiitrato entre a
empresa Alfa e a empresa cliente, 2015).

Outras clausulas do contrato incluem a confidellgiede na ocasido de reunides e
conversas relativas ou destinadas ao estabeledndenambiente de negociacéo, incluindo
dados gerais, dados produtivos, financeiros eistitals, termos e conteddos de contrato,
previsdes de vendas, propostas, procedimentos etimiivos contabeis e gerenciais bem

como todos o0s meios de registro contendo as infgiesa supra. O parceiro também é
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obrigado a manter seguranca de qualquer informegéfidencial, se comprometendo a néo
revela-las a terceiros nem utiliza-las para outapsito, bem como ndo se omitir facilitando
a terceiros a obtencéo das informacgdes confidengiancionadas, deve-se guardar em areas
de acesso restrito todos os documentos que facai® @a que contenham informacdes
confidenciais a fim de evitar revelagdo a pesséasantorizadas.

Desta forma, caso ocorra o rompimento das clausiol@sntrato de confidencialidade
mencionadas acima, o infrator tera que pagar ucheninacdo, com seus valores atualizados
monetariamente. Além disso, algumas questfes satvidas sem contrato, como alteracbes
guanto aos procedimentos e metodologias a serelimadéis. Desta forma, as partes
envolvidas se reinem e resolvem esses quesitos.

Quanto ao mecanismo de interacao interunidadesmpaesa Alfa é a propria direcéo
da empresa, 0 executivo entrevistado e seu séo® fguem a ponte para a pratica
colaborativa com a empresa cliente. E na empresaelé o E5 quem faz esta interacdo entre
as partes.

No que se refere ao sistema de controle e planajam@mbas empresas realizam um
planejamento das tarefas relacionadas ao projetxeCutivo da Alfa explica, que existe um
cronograma de atividades e um acompanhamento deisdgo do processo para que nao se
cometa erros de processos ou de procedimentos.eQiba:

“Nado existe um planejamento formal, digamos assittnavés de regras e
procedimentos, obviamente que nas reunides nOsidieo cronograma de
trabalho, existem datas pré-definidas para a cos@tu de cada uma das
atividades, existe isso, mais para uma organizag#sa” (E5, 2015).

O E5 explica ainda que existe um controle nessgograma de atividades, conforme
ele explica, “existe um controle em cima das agfes sdo planejadas, temos reunides
periddicas, a cada dois meses, para ver o avancad@euma da etapas do programa”.

A seguir, a Figura 10 apresenta uma sintese doeeste caso 3 de acordo com os

objetivos propostos.
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Figura 10 - Sintese do estudo de caso 3

Objetivo P3: Ajustar o
produto do chiente, que era
. umsapato de seguranca

com oleos essenciais,
propriedades analgésicas,
cicatrizantes e
antiinflamatonas

Alfa
Setor: calgadista,
automobilistico,
médico-hospitalar
e de seguranca

E3: Cliente
Setor: Calgados de
seguranca,
transporte, maveis,
papele embalagens
e construgdo civil.

Nivel médio
de
dependéncia

Nivel médio
de
dependéncia

Mecanismos de coordenacdo mais relevantes

Mecanismo Comunicacao e deciséo Sistemas de controle e plarajo
Operacionalizacdo | Comunicagdo: E-mails, telefonemas Planejamento das tarefas, cronograma e
encontros presenciais; acompanhamento das atividades

Decisfes: tomadas em conjunto
Mecanismos de coordenacao complementares

Mecanismo Interagdo interunidades Coordenacao e controlalsoci

Operacionalizagdo | Préprios entrevistados sdo p® ambiente interno influencia na
responsaveis. colaborag&o na empresa cliente.

Fonte: Elaborado pela autora.

Os entrevistados foram questionados ainda, quangxisténcia de fatores que
influenciam a adoc¢éo das formas de coordenacaoatiag colaborativa. O E5 explica que,
por exemplo, a distancia geografica e o nivel addeoimento sobre o projeto sdo fatores que
podem influenciar a ado¢éo das formas de coorderag@rojeto colaborativo.

A sequir, a Figura 11 apresenta a matriz imporéaraesempenho no estudo de caso
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Figura 11 - Matriz importancia x desempenho: estielcaso 3
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Desempenho Urgente
l 1
1 2 3 4 5
Pouca — <—Importancia = <~  Muita
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Grau de
Importancia

Legenda

o Comunicacao, deciséd o e negociacdo
9 Coordenacdao social e controle

e Interacéo interunidades

Equipe comum

e Relagdes hierarquicas e de autoridade
e Sistemas de controle e planejamento
Sistemas de incentivo

e Sistemasde selecdo

Sistema de informacéo

m Suporte publico e infraestrutura

EmpresaAlfa

. Empresa Cliente

Fonte: Elaborado pela autora.

Visto que as empresas entrevistadas mencionarartendenhum tipo de desafio ou

problema no que se refere & coordenacdo de projg¢osebe-se que na matriz acima a
empresa Alfa apresenta os mecanismos de equipentosigiemas de informacao e suporte

publico e infraestrutura em uma zona de melhoramel# na empresa parceira cliente, os

mecanismos de sistema de sele¢do, equipe comunpa@tesypublico e infraestrutura

encontram-se na zona de melhoramento.

Os mecanismos de equipe comum, suporte publicofraestrutura e sistema de

selecdo conforme apontado nas entrevistas sédo m@cande coordenacdo que ndo estao
presente nesta parceria. Isso pode explicar admnaelhoramento em que eles se encontram.
Quanto ao mecanismo sistemas de informacdo peccemduma zona de melhoramento pela

empresa Alfa, os entrevistados mencionaram naoeehum tipo de desafio ou problema

com relacdo a esses mecanismos, porém, estes @amemm seu medio desempenho

demonstrado pela matriz acima.
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4.4 Projeto Colaborativo 4. Empresa-Universidade-Usarios

O quarto estudo de caso abrange a categoria deagrée IA de fora para dentro da
empresa, conforme abordado no referencial teOEsta pratica colaborativa é de uma
empresa com universidades, escolas, professor®saeias. Essa pratica refere-se a categoria
de geracao de ideias através da cadeia de vales eeparticipacdes externas. Flores (1993)
argumenta que ouvir 0S USUArios serve para quepiesas captem suas reais necessidades.
Quanto as colaboracdes com universidades, elaanewt desenvolvimento improdutivo,
visam a identificacdo de oportunidades promisseras aumento do desenvolvimento de
inovacoegPARIDA; JOHANSSON, 2009).

A empresa Gama atua no segmento de educacéo, saadestimentos e foi criada
em 1924. Esta instalada no municipio de Santa Gousul. A empresa realizou praticas
colaborativas em P&D com instituicbes de ensinojapias e clientes. A coordenadora do
projeto explica que a colaboragcdo sempre esteveemie na empresa e que desde sua
fundacao ela buscou trabalhar desta forma. Quamfeeatdo do que motivou a empresa a
estabelecer praticas colaborativas, a coordenakpieca que existe um desejo de realizar e
produzir acdes de relevancia que venham ao encdasonecessidades das pessoas com
deficiéncia, e também porque eles entendem seornimutortante realizar parcerias.

Quanto aos parceiros do projeto colaborativo, énsiituito Federal de Educacdo,
Ciéncia e Tecnologia do Rio Grande do Sul (UFR8{ledfoi entrevistada a E6, assessora de
acOes do instituto e também faz parte de um greppedquisa em “Acessibilidade Virtual e
Tecnologia Assistiva”, do qual a empresa Gama éepar. A pratica colaborativa comecgou
por intermédio de um consultor que realizava utbalteo na empresa Gama e ficou sabendo
do projeto. Desde entéo, as empresas se comunidaoare reunides presenciais e iniciou-se

a parceria. A E6 explica:

“NOés mostramos nosso trabalho de producdo de tegial assistiva,

acessibilidade a web e producdo de material adaptaghostramos nossas
instalacdes e também fomos visitar a empresa pand@cer um pouco mais do
trabalho, a loja virtual e os projetos da empre4&b, 2016).

Os recursos de tecnologia assistiva sdo produtdskvare ou software utilizados
para possibilitar, facilitar ou melhorar determiaschabilidades de pessoas com deficiéncia.

“Em nosso projeto, contamos com uma equipe focadpesquisa sobre tecnologia assistiva,
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confeccédo de manuais de utilizacdo, bem como pémdde ferramentas de baixo custo, como
mouses e teclados adaptados, acionadores, entos"o(8ite oficial da E6).

Quanto a outro parceiro do projeto colaborativanéversidade Federal do Rio Grande
do Sul (UFRGS), onde foi entrevistado a E7, quewatanda em educacao nesta instituicao
e participante de um grupo de pesquisa sobre e@loicpgra pessoas com deficiéncias
auditivas. A préatica colaborativa comecou quando wenma dessas reunides do grupo de
pesquisa, a coordenadora do projeto da empresa @anoanvidada a participar, pois ja
conhecia a professora coordenadora do projeto iRAH- Desde entdo, a coordenadora do
projeto da empresa Gama conversou com a E7, paaquee ela achava em contribuir com o
projeto.

A E7 argumenta ainda:

“Eu tenho um blog sobre esclerose mdltipla, tentguias projetos, trabalho
numa organizacdo nao-governamental (ONG) tambérai elas conversaram
comigo sobre sobre o que eu achava de contribuna pgarojeto usando a

s

ferramenta da internet, entdo a nossa parceriaiau@i’(E7, 2016).

A E7 explica que eles fizeram a traducéo para dilda material escolar para a
empresa Gama. Além disso, ela ainda explica queipau no desenvolvimento de alguns
produtos, até porque ela € usuaria de um dos medute foi desenvolvido em conjunto com

a empresa Gama, conforme fica evidenciado em faia fa

“Eu participei de algumas reunides e no desenvadvita de alguns produtos, até
porque um dos produtos é um engrossador para caeetal sou usuaria desse
produto, entdo, quando eles mostraram na reuni@ssa aquilo brilhou o olho
né?!” (E7, 2016).

Outro parceiro do P4 é uma escola localizada nagcipio de Santa Cruz do Sul. A
E8 é professora de alunos portadores de necesseigubriais. A pratica colaborativa

comecou a partir da procura da propria empresa Gaordorme explica a E8:

“O projeto iniciou através da propria empresa Gamde ir em busca de
conhecimento das pessoas que usam o material gyegaluz, e, como na época
eu trabalhava como assessora de educacdo espeaiatoordenadoria de
educacao, ela pediu apoio pra nés, para que eleegsem criar alguns materiais
e usar esses materiais em algumas turmas de estolastado” (E8, 2016).
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A E8 explica que desde entdo, eles comecaram anwdger produtos que
contemplassem a acessibilidade, que seriam lagi®Esados, engrossadores, dentre outros
varios materiais que pudessem abrir possibilidatesacilitar o acesso das criancas com

deficiéncia a esses materiais. Ela ainda argumenta:

“Foram pegas algumas turmas para se fazer expei@rca partir da opiniao
dos professores, alunos e pais, foi criada umaecde possibilidades, digamos
assim, onde tinha esses materiais e que eles fatdizados. A medida que eles
eram utilizados, os alunos e professores ideatrien 0os que davam certo e 0s
que nao davam certo, e 0o que deveria ser melhoraddsso foi sendo
desenvolvido até que se chegou a um consenso teagpumateriais que seriam
bons” (E8, 2016).

A E8 explica que a partir dai, a empresa Gama &spacos em sua fabrica, para que
a acessibilidade e o tema inclusdo fosse traballi2esta forma, o projeto colaborativo (P4)
teve por objetivo criar solugbes em produtos queernplassem a acessibilidade para pessoas

com necessidades especiais. A coordenadora ddgeojgelica:

“Buscamos desenvolver servigos, produtos com asopss e ndo mais para as
pessoas, esse movimento € bem heterodoxo dentraindiestria, porque
geralmente as industrias pensam para as pessoassefa aqui dentro da
indUstria n6s vemos de que forma a gente pode etanda necessidade ou um
produto com as pessoas, sempre pensando no bemdekta” (Coordenadora
do projeto, 2016).

O projeto em guestao teve seu inicio em 2012. ¥4miodutos ja foram desenvolvidos
para as pessoas com necessidades especiais dé&gregie de cera mais Qrosso;
engrossadores para caneta; apontador fixo na nesara adaptada; copos com mais
aderéncia; borrachas maiores; livros adaptadospessoas com dificuldades motoras, dentre

outras, conforme ficam evidenciados alguns exemmdala da coordenadora do projeto:

“Nos fizemos um giz de cera bem grosso, porqueraf®gsoras nos contavam
gue o giz era bem fininho, e que ele rolava na memsa no chao e quebrava, e
também por ser muito fino as criancas ndo consegumegar. Elas pegavam
esses restos de giz, derretiam, e faziam com o depganoninho um giz mais
grosso, ou faziam o giz quadradinho com a caixdddéoros. E a gente entdo,
prototipou aqui na empresa, um giz mais grossinBotrdenadora do projeto da
empresa Gama, 2016).

As criancas também encontravam dificuldades em seamuas borrachas e lapis,

conforme relato pela fala da mesma entrevistada:
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“As borrachas eram muito pequenas para criancas tinbam problema, elas
nao conseguiam segurar uma borracha por ser muggupna e que uma maior
possibilitava uma pegada diferente. As professamsscontava que os lapis eram
muito finos, elas engrossavam os lapis, com fitda) @spuma vinilica acetinada
(EVA), com cano de ar condicionado, com mil coipes poder colocar na
maozinha de uma crian¢a ou até de um adulto, q@eco@seguia segurar algo.
Elas comecaram a contar as coisas que elas faziara ptender todas essas
necessidades que elas tinham em sala de aula” @&@adora do projeto da
empresa Gama, 2016).

Outro exemplo de produto desenvolvido foi uma maghno frasco do tudo de cola,

conforme explica a coordenadora de projeto:

“As professoras também nos contavam que os frastoscola, por mais

anatomicos que fossem eles n&o consideram talvernaas;as que tinham uma
pegada diferente, que o frasco mais cilindrico apig mais nessa pegada. Elas
nos contavam que pegavam o frasco de tinta paraloalque é cilindrico e que
tem um bico aplicador mais facil, e colocam tinfgulda e as criancas

conseguiam segurar e manusear sem usar pincel. oEm@s fizemos a

possibilidade de um frasco desse jeito” (Coordemaddo projeto da empresa
Gama, 2016).

Outro exemplo citado pela E7, em que teve a ppagdo de um dos colaboradores da
empresa Gama:

“Estdvamos em uma roda de conversa, onde o0 teméeleza e maquiagem,
estavamos testando um engrossador para uma megthagplegica, e ai veio uma
senhora que trabalha no chéo de fabrica e disseh Aas quem sabe vocés
colocam esse engrossador junto com esse outrarsstédi fizemos isso, e deu
certo, funcionou. Ai depois eu pedi como ela tessa ddeia, ela disse que é
porque ela trabalha naquela maquina que produz Bgeegrossador, e como ela
fazia isso todo dia, ela pensou que pudesse d&(kf, 2016).

Estes sdo exemplos de apenas alguns dos prod@dergm desenvolvidos. Durante
as entrevistas foram mencionados outros produtes foram adaptados, sempre com o
mesmo objetivo de facilitar ou de criar solugcbesapas pessoas que tem necessidades
especiais. Atualmente o projeto continua acontexend

O Quadro 13 apresenta uma sintese das empresasgmno estudo de caso 4.
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Quadro 13 - Sintese das empresas no estudo dd caso

Empresas Objetivo do P4 Segmento de atuagcédo| Ano Localizacédo | Inicio da
Fundacéo Parceria

Gama Criar solucdes emEducacdo, saude [e1924 Santa Cruz

produtos qug revestimentos. do Sul (RS).

contemplassem a 2013
Universidades] acessibilidade -Educacéo;
Escolas; para pessoas coin- Professores;
Professores; | necessidades -Pessoas com - -
Usuarios especiais. necessidades especiais

(usuarios);

Fonte: Elaborado pela autora.

Os entrevistados também foram questionados quantoivel de dependéncia com
relacdo ao seu parceiro. A coordenadora do prajatempresa Gama e o E9 explicam ter
muita dependéncia com relagdo aos seus parceirasapaxecucdo do projeto colaborativo.
No entanto, para os E6, E7 e E8 mencionaram terdepandéncia média com a empresa
Gama.

Na proxima secdo sdo apresentados 0os mecanismosod#genacao utilizados na

pratica colaborativa em questao.

4.4.1 Mecanismos de Coordenacéo no P4

Dos mecanismos de coordenacdo analisados no Rdcal@sn-se nas entrevistas 0s
seguintes, para a gestdo do projeto colaboratiemuaicacdo e deciséo; equipe comum;
utilizacdo de sistema de controle e planejamento.

A comunicacdo entre as partes é realizada utilzamadiados meios de comunicacéao.

Segundo a E6 explica:

“Nos comunicamos através de e-mails, telefonemastsapp, teleconferéncia,
facebook e reunides presenciais”(E6, 2016).

A E7 menciona;

“Nos comunicamos basicamente através da interngtieainet € o que nos liga, a
partir da internet marcamos as reunides. Fizemogaroisa por skype, porque
a Gama é em Santa Cruz e eu nem sempre possotan aninternet ajuda
bastante” (E7, 2016).

A E8 também argumenta:
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“Na verdade usamos todos 0s meios de comunicagdeisi Telefone, e-mails,
reunides presenciais, skype, video conferéncia tss de coisa toda € usado,
para que possamos fazer a interagao” (E8, 2016).

A coordenadora do projeto explica que eles se caranmtambém de outras formas,

conforme fica evidenciado em sua fala:

“Rodas de conversa, mapas de cocriacdo, no quak esgpa tem varias
possibilidades de colheita do processo de cocriagads criativo com as pessoas.
Dentro do site, tem o proprio cotidiano, a gentesdau relatar um pouco dos
momentos que passamos com as pessoas, além dooedesfotos que passamos
com elas” (Coordenadora do projeto, 2016).

E, além disso, o E9 explica:

“Criamos um site com 0 proposito de ser uma fernatmepara troca de
informagdes, e, a0 mesmo uma ferramenta que pugessabilitar essa rede
colaborativa em prol da diversidade a trocar e séacionar. Entdo, iniciou um
debate aberto, em uma aba do site que possibiltap@ssoas a debaterem
digitalmente sobre o tema, a tua historia, e auséb. Sempre buscamos colocar
para mundo a inclusdo, matérias, histérias e videpse trazem novas
possibilidades de tecnologias assistiva, novasipitisades de aplicativos para
tablets e computadores, relativos a inclusao” (2916).

No que se refere a frequéncia em que acontecenasnecacoes entre as partes, a E6
explica que quando tém algum evento, a frequérasacamunicac¢des é maior, conforme sua

fala:

“Quando ha eventos para realizar, de forma conjyrda reuniées presenciais
sao feitas com uma periodicidade semanal ou qualzétas sempre que surge
oportunidade, possibilidades de se realizar acdesjuntas ha um interesse
reciproco entre as partes e a comunicacgao flui midas as partes sempre que ha
necessidade” (E6, 2016).

A E7, como ela contribui alimentando ldog do projeto, ela explica que a

comunicacao é feita quinzenalmente, conforme figaraentado em sua fala:

“Diretamente com a Camila que alimenta o blog dojpto nés comunicamos a
cada 15 dias. Mas fora isso a gente tem muita agpafceria, como exemplo, a
eu vi uma coisa no facebook que achei bacana, aiago elas para olharem, e
ai a gente vai se marcando, daqui a pouco é algyéenpode contar uma historia
no site, ou uma matéria que eles podem contar,oemé@smo que a gente nao
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tenha um contato direto para conversar a gentedese contato via rede social”
(E7, 2016).

A coordenadora do projeto e o E9 explicam que avuoaacdes acontecem
diariamente. J4 a E8 explica que no momento as meagdes estdo acontecendo com menor

frequéncia, pois o material ja foi disponibilizaus escolas piloto, conforme sua fala:

“Desde a metade do ano passado pra ca, com meagaéncia. Antes, era mais
frequente quando se estava fazendo, aplicandopigso construir. Hoje, como o
material foi construido, e foi disponibilizado etgumas escolas piloto, para que
logo mais seja utilizada nas salas de aula. Maslaindo foi dado feedback desse
processo depois de pronto, ndo foi feito nenhunor@neg, fazem uns 6 meses
mais ou menos que a gente ndo tem se comunica@p2(H.6).

Para as decisfes, 0s entrevistados explicam qaéngmrte sdo formais e tomadas

sempre em conjunto. Isso fica evidenciado na faled

“As decisdes sao realizadas por meio de reunidoes twalos os envolvidos. E, sdo
relacionadas aos eventos conjuntos e oficinas” (1,6).

A E7, também argumenta:

“Sao em conjunto. A gente conversa e vé qual aonétiima de fazer. Quando a
gente fez as rodas de conversa, entdo cada um tem@ especifidade
(necessidade) diferente, entdo a gente toma esdadoude decidir tudo junto”

(E7, 2016).

A EB8, explica que as decisdes sdo tomadas em ¢ongam professores, escolas e

alguns pais, conforme sua fala:

“Todas as escolas, professores que estdo envolvd@dguns pais, utilizam
alguns materiais e depois trazem e ali sdo tomadgismas decisdes, como por
exemplo, o lapis deveria ser mais grosso, ou a ¢@dla esta colando como
deveria ser, nesse sentido, sempre em grupo, ejuntonos que utilizam falam o
que foi bom e o que néao foi. As vezes, individuatineabe a escola dar o seu
parecer para a empresa Gama, e depois desse pamed®idual é feito uma
reunido, um encontro, onde todas as escolas ppéiipara dar a sua opiniao”
(E8, 2016).
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A autonomia é igual para todas as partes. Ocogeussbes até se chegar a um
denominador comum. Quanto ao mecanismo de equipemp a E7 explica que tem uma

equipe especifica que atua no projeto, conforme agumentos:

“Temos uma equipe sim uma equipe comum no progtacdssibilidade virtual,

a qual desenvolve solugdes de acessibilidade, desdelogia assistiva de baixo
custo, até metodologias, praticas, estratégias,dpodo de material adaptado
para nossos alunos com deficiéncia e parceiros”, (EY16).

Os outros entrevistados também mencionaram teragui@e que participa das rodas
de conversa e encontros que sdo realizados. Nonmmeta de sistemas de controle e

planejamento, a coordenadora do projeto explica:

“Sim, temos um planejamento mais no sentido maisrana pra gente nao
perder o proposito como projeto. Mas muitas daseacue a gente pensa em
fazer desse planejamento s&o construidas e vividasy as pessoas”
(Coordenadora do projeto, 2016).

Em complemento a E6, também argumenta, “o planejam feito em ocasides dos
eventos colaborativos, fizemos uma divisdo/padewdia de tarefas”.

Ja a E7, explica que este mecanismo nao esta aeanteto, conforme sua fala:

“Comigo nao tem nada definido assim, mas a genta teais ou menos
combinado quando eu vou em algum evento de defigi@u produzo algum
material, ou dou auxilio em algum debate aberto7 (2016).

Nesse sentido, a E8 também explica:

“Existe um planejamento por parte da empresa Gadus, propositos que eles
tem, com relagéo aos resultados que eles querear.obgora um planejamento

especifico por parte dos professores nao existgyaoeles planejam suas aulas e
usam esse material como recurso a mais” (E8, 2016).

A seguir, a Figura 12 apresenta uma sintese doeeste caso 4 de acordo com 0s
objetivos propostos.
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Figura 12 - Sintese do estudo de caso 4

Gama Objetivo P4: Criar E6, E7, ES8:
Nivel alto de Setor: Educacao, solugBes em produtos Setor: Educagao: Nivel médio
dependéncia salde e . que contemplassem a escolas, de
revestimentos. acessibiidade para universidades, dependéncia
pessoascom professores e
necessidades especiais. usuarios
Mecanismos de Coordenacdo mais relevantes
Mecanismo Comunicacéo e decisdo Equipe Comum  Sistema de ot@ntr e
planejamento
Operacionalizacéo | Comunicacao: E-mailg, Existe um| O planejamento existe no
telefonemas, skype, whats appequipe gue sentido mais macro, para |a
teleconferéncias, facebookparticipa das empresa ndo perder o propdsito
reunifes presenciais, e rodas |dedas de| como projeto. Muitas das acles
conversa. conversa € que a empresa realiza sfo
Decisfes: tomadas em conjunfoencontros  que construidas e vividas com as
sdo realizados. | pessoas.

Fonte: Elaborado pela autora.

Os entrevistados foram questionados ainda, quangxisténcia de fatores que
influenciam a ado¢do das formas de coordenacaoatiag colaborativa. A E8 explica que,
por exemplo, o grau de comprometimento das pessoasvidas e 0 conhecimento do que
esta sendo proposto ou trabalhado sdo importartes que se consiga construir todo o
trabalho. O E9 explica o que pode influenciar é igpahibilidade financeira e os
direcionadores (regras ou normas) da empresardapaordenadora do projeto, ela explica
que a distancia geografica é um fator que podenuemntiar a adocdo das formas de
coordenacao no projeto colaborativo.

A seguir, a Figura 13 apresenta a matriz imporéaraesempenho no estudo de caso
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Figura 13 - Matriz importancia x desempenho: estiglcaso 4

|
T ‘ ‘ Legenda
5 Zonade
Excesso . 1 o Comunicagao, deciséo e negociacéo
Alto ‘ Y
¢ Desempenho | 9 Coordenacéo social e controle
e ‘ ‘ 4 e Interacéo interunidades
g- l 4 - . . 7 . Equipe comum
ona Rela L )
¢Oes hierarquicas e de autoridade
L .
< T Aproprlada ‘ ‘ . ‘ Sistemas de controle e planejamento
© o Sistemas de incentivo
8 Médio Limi e Sistemasde selecdo
e Desempenho . Minitno de 2 ’10. Sistema deinformagéo
8_ l | | Desempe . m Suporte publico e infraestrutura
g 1 Zonade - 10
n 2 Melhoramento . .
b ) ‘ 5 Empresa Gama
Q Baixo Zonade Acao _|
. E6 - UFRS
Desempenho Urgente
1 . E7 - Usuéria
l ‘ E8 - Professora
1 2 3 4 5
Pouca — <—Importancia = <~  Muita
Importancia Importancia
Grau de
Importancia

Fonte: Elaborado pela autora.

Visto que os entrevistados mencionaram néao terureripo de desafio ou problema
no que se refere a coordenacao de projetos, peseetpge na matriz acima a empresa Gama
apresenta os mecanismos de sistema de selecdpielhierarquicas e de autoridade;
interacdo interunidades; suporte publico e infraésta; coordenacdo social e controle; e,
sistema de controle e planejamento apresentam-sangnzona de melhoramento. J& os
demais parceiros apresentam os mecanismos de nagQéde social e controle; interacdo
interunidades; relacdes hierarquicas e de aut@jdadtema de controle e planejamento;
sistemas de incentivo; sistema de selecdo; e, teupablico e infraestrutura em uma zona
encontram-se na zona de melhoramento.

Os mecanismos de sistema de selecéo; relacdesjbiees e de autoridade; interacéo
interunidades; suporte publico e infraestruturstesnas de incentivo; e, coordenacéo social e
controle conforme apontado nas entrevistas saomsacas de coordenagdo que nao estao
presente nesta parceria. Isso pode explicar admnaelhoramento em que eles se encontram.
Quanto ao mecanismo sistema de controle e planejameercebido em uma zona de

melhoramento pela empresa Gama, os entrevistadosionaram n&o ter nenhum tipo de
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desafio ou problema com relacdo a esses mecanipm@sn, estes evidenciam o seu médio
desempenho demonstrado pela matriz acima. No enesge mesmo mecanismo sistema de
controle e planejamento também se encontra nessadsomelhoramento, mencionado pelos
E7 e ES8, isso pode ser explicado, pelo fato cordamformado pelos entrevistados eles néo

utilizarem tanto esse mecanismo, que este é mhmmdo pela empresa Gama.

4.5 Discussao dos Resultados

Nessa secdo serd apresentada a andlise conjsreojitos colaborativos conforme o
referencial teérico adotado. Neste sentido, retorsarns elementos conceituais de pesquisa
definidos. A presente andlise verifica 0s casogucwamente, realizando assim, analise
comparativa dos casos. Seu objetivo visa compreeasemecanismos de coordenacao
utilizados pelos projetos colaborativos, quais r@igas colaborativas adotadas, os motivos
para a adocdo de préaticas colaborativas em PMEsdifieuldades encontradas no que se
refere aos mecanismos de coordenacdo atendendbjeitras deste estudo. A seguir, 0

Quadro 14 apresenta a comparacao dos casos esudado

Quadro 14 - Andlise comparativa dos casos de estudo

Elemento Caso 1- Empresa-| Caso 2- Empresa-| Caso 3- Empresa-| Caso 4- Empresa-|
Conceitual fornecedor empresa cliente Universidade-
Usuérios
Objetivo do | Fabricar  insumos Produzir um chip Ajustar o produto| Criar solugBes em
projeto para curativos em com caracteristicasque era um sapato deprodutos que
gueimaduras. especificas. seguranca, com o6legscontemplassem a
essenciais, acessibilidade para
propriedades pessoas com
analgésicas, necessidades
cicatrizantes € especiais.
antiinflamatérias.
Motivos -Agregar valor aos -Buscar inovagdes;| -Agregar valor aos -Desejo da propria
produtos; -Desenvolvimento | produtos; empresa em realizar
-Criar produtos| da méao de obra; -Criar produtos| acbes para as
inovadores. -Troca de| inovadores; pessoas com
conhecimento. -Confianca repassadadeficiéncia;
pelos parceiros. -Entende se
importante realiza
parcerias;
- Buscar inovagoes.
Mecanismos de coordenacédo mais relevantes
Comunicacao e Comunicacao e Comunicacao e Comunicacao €
Deciséo Deciséo Deciséo Deciséo
) Sistema de controle Sistema de controle Sistema de controle eSistema de controle
Mecanismos de| ¢ planejamento e planejamento planejamento e planejamento
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coordenacao

Equipe comum

Mecanismos de coordenacdo complementares

Interacdo Interacao Interacao -
Mecanismos de| interunidades interunidades interunidades
coordenacao
Coordenacéo e - Coordenacao D -
controle social controle social
-Sistemas de -Negociacbes com Sistemas de Sistema de controle
informacéo; royalties informacao. e planejamento.
-Suporte Publico e dificuldade em
Dificuldades Infraestrutura. saber como fazer p
divisdo dos
royalties;
-Suporte Pdublico ¢
Infraestrutura:
demora no repasse
do dinheiro do
governo para a
execucao dd
projeto.
Fatores  que| Suporte Publico e -Capacidade -Distancia -Grau de
influenciam os | Infraestrutura financeira; geogréfica; comprometimento
mecanismos de (Finep) -Tamanho das -Nivel de| das pessoas
coordenacao empresas; conhecimento sobreenvolvidas;
-Complexidade dq o projeto. -Conhecimento dd
projeto; gque esta sendp
-Interagdo com proposto ou
mais parceiros; trabalhado;
-Escolha do -Disponibilidade
parceiro; financeira;
-Suporte Pdublico ¢ -Direcionadores
Infraestrutura (regras ou normas)
(Finep); da empresa;
-Alta dependéncia -Distancia
do parceiro para a geografica;
execucao dg -Alta dependéncia
projeto. dos parceiros para
execucao da
projeto.
Importancia x | Mecanismos de Mecanismo dg Mecanismo sistemasMecanismo sistema
desempenho sistemas de suporte publico e de informacéo de controle €
dos informagéo e infraestrutura percebidos em umaplanejamento
mecanismos de suporte publico e percebidos em umazona de| percebido em uma
coordenagao infraestrutura, zona de| melhoramento pela zona de

nos projetos

percebidos em um
zona de

amelhoramento pela
empresas.

melhoramento peIT

empresa Alfa.

sempresa Alfa.

melhoramento pela
empresa Gama.

Fonte: Elaborado pela autora.
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4.5.1Motivos para a adoc¢ao de Praticas Colaborativas

Detendo-se a questao dos motivos para a adoca@tizap colaborativas nos projetos
colaborativos, observa-se que de uma forma gevdbst estdo em conformidade com os
elementos abordados pela literatura. Nos projaitaborativos em questdo, observou-se uma
forte incidéncia de fatores motivacionais de caratdividual em complemento a fatores
relacionados por motivacdes organizacionais. Unsguiificativas para este fato pode estar
vinculada a proximidade entre os atores, movidas questdes pessoais, institucionais e
estratégicas. Axelrod (2010) explica que os motiutdividuais de cada ator exercem
influéncias no sistema colaborativo.

Quanto aos motivos individuais, um que se destaaasiénilaridade entre os atores
como uma motivacdo para a cooperacao. Esse fatmbooa com as consideracdes de Brass
et al. (2004) ao afirmar que a proximidade socrapprciona o comportamento dos atores,
constituindo um elevado grau de confiangca e recigaale, facilitando as relacdes
colaborativas. Dekker (2004) também argumenta qeenéianca é um antecedente imediato
da cooperacdo e da coordenacédo informal. Esseedet#e foi observado no P3 e P4, que
demonstrou significativas evidéncias para o estabwkbnto da parceria. No P1 e P2, o
antecedente é percebido de forma moderada.

Além dos motivos individuais, observaram-se tambré@otivacfes institucionais e
estratégicas. Em relacdo aos projetos pesquistmilgmssivel identificar esses elementos no
P2 como um fator de desenvolvimento da mao de dbsaprojetos que apresentaram
evidéncias com relacdo a este fator possuem alpendéncia no parceiro para o
desenvolvimento do projeto, e necessitam impulsias relacdes de troca, através de
mecanismos de interacdo. Uma das explicacbes pstde atrelada a complexidade das
atividades desenvolvidas em cada projeto, o queeregonhecimento e competéncias que
nem sempre estao disponiveis dentro da empresa EROVI998).

Mantendo-se nessa perspectiva de andlise, outo rfadtivacional identificado esta
relacionado a capacidade dos atores em agregara@d@rodutos, através da otimizacéao de
recursos aplicados, propiciando flexibilidade aagé&o de novos produtos ou servigos
(GRANDORI; SODA, 1995). Observado em projetos caxrps, sua identificacdo ocorreu
de forma bastante significativa nos P1, P3 e Pstifizado por agregar valor aos produtos e
em criar produtos inovadores. Esse fator motivadiclambém foi observado no P2,

justificado pela busca de inovacdes e troca deezomtento.
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4.5.2 Mecanismos de Coordenacéo utilizados nogtesofColaborativos

Considerando que 0s mecanismos podem auxiliar madeocacdo de projetos
colaborativos, mediante a articulacdo dos intesessa regulacdo das acfes entre os atores,
evidéncias empiricas constataram a utilizacéo mieoailos dez mecanismos de coordenacao
elencados nesse estudo, nos projetos analisadodo ®es: a) comunicacdo e decisao
(observado em todos os projetos); b) sistema deatere planejamento (observado em todos
0S projetos); c) equipe comum (P4); d) coordenagéantrole social (P1 e P3); e, e) interacao
interunidades (P1, P2 e P3).

Em relacdo ao primeiro mecanismo observado — carag@o e decisao — verificou-se
a incidéncia nos quatro projetos de forma intehsste sentido, este mecanismo pode ser
observado por encontros presenciais, reunides alegle-mailsskypee telefonemas, nos
quais eram compartilhadas e discutidas em conpmioformacdes, ocasionando uma maior
proximidade entre os membros. As decisdes na npaide dos projetos eram tomadas em
conjunto. O aprofundamento das relacbes entre ganiaacdes envolvidas no projeto
estabeleceu um vinculo de confianca entre os emégs, corroborando com os estudos de
Grandori e Soda (1995), onde os autores considaeremnfianca como uma caracteristica que
emerge do relacionamento entre os agentes.

Além disso, o aprofundamento das relacdes baseadcconfianca reforca as
argumentactes de Axelrod (2010), ao adequar oioresto e evolucdo das relacbes do
grupo, reduzindo as acdes oportunistas durantesengelvimento do projetdda mesma
forma, observa-se também a incidéncia desse mevanisomo fundamental para o
desenvolvimento do P1, P3 e P4 uma vez que estesamr@&sentavam nenhum tipo de
formalizacdo. O mecanismo comunicacdo e decisade nestudo foram encontrados
separadamente. Uma vez que a comunicacdo se raféd@ma como as partes se
comunicavam, e a decisdo de que forma aconteeida iBteressante analisar este mecanismo
separadamente, pois cada um desses elementossef@n@ma forma de exercer determinada
atividade no projeto.

O segundo mecanismo identificado esta relacionamlosiatema de controle e
planejamento (GRANDORI; SODA, 1995), sendo cond@tanos quatro projetos
colaborativos. O P1, P2 e P3 apresentaram um sistlemmonitoramento nas atividades e
acompanhamento dos resultados. A opcao pela gélizdeste mecanismo buscou apoiar o

controle das atividades executadas. No P4 a coaddem do projeto explica que este
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mecanismo existe, mas no sentido mais macro, e wouiEas acdes sdo construidas
juntamente com as pessoas envolvidas no projeabaaltivo.

O terceiro mecanismo de coordenacéao identificatereese a equipe comum. Neste
mecanismo as atividades de coordenacdo tornamstanta significativas e uma equipe
dedicada € necesséria (GRANDORI; SODA, 1995). Ddstena, esse mecanismo foi
observado no P4, em que existia uma equipe (piiisis) que facilitavam a interagdo nos
grupos, assim sintetizando a complexidade dasnr#obes e atribuindo confianga entre os
parceiros. Conforme mencionado este mecanismo wipeeqomum, foi identificado apenas
no P4. Fato este pode estar relacionado, por sareampresa maior e que envolve um maior
namero de parceiros se for comparado aos outrgst@socolaborativos abordados neste
estudo, ou pela propria natureza do projeto queeregma equipe dedicada para o seu
desenvolvimento.

Ainda compondo a relagdo de mecanismos, a coorderacontrole social também
foram evidenciados nos P1 e P3 deste estudo. BEstanismo tem o objetivo de firmar
relacionamentos intensos e estaveis por meio deomunto de normas de grupo, reputacao e
controle dos parceiros (GRANDORI; SODA, 1995). Nbd’P3 este mecanismo apresentou-
se com menor énfase, apresentando poucas evidé&weiaga utilizacdo. No P2 e P4 nao
houve evidéncias da utilizacdo deste mecanismaoateg colaborativa analisada.

Além disso, nos projetos analisados, a relacdoodperacéo foi formal, ou seja, na
forma de contrato entre as partes (P1, P2 e P3)REGMAN; MOINET, 2001) em que se
percebeu a necessidade de precaver as relacbescddezas quanto ao negocio
(GRANDORI; CACCIATORI, 2006). Assim, embora pudessestir confianca entre 0s
parceiros no desenvolvimento do projeto, acreditapge, conforme o projeto evolua até
manifestar um potencial econémico, a divisédo dasitas e Pl deve ser melhor formalizada
via contrato entre as partes.

No que se refere ao mecanismo de interacdo intdes, estes representam os
mecanismos fundamentais para a criagdo de um @mgebrganizacao de rede, tanto interna
guanto externa a empresa (GRANDORI; SODA, 1995 Eecanismo apresentou-se no P1,
P2 e P3, como um mecanismo de coordenacdo compkemem seja, com poucas evidéncias
empiricas de sua utilizagdo pelos entrevistadosagta um dos casos estudados.

Por outro lado, verificou-se que muitos dos mexans que foram abordados no
referencial tedrico, tais como, sistema de selegidtema de incentivo e relagdes hierarquicas
e de autoridade nédo foram enfatizados pelos entaghds. Acredita-se que tais divergéncias

originam-se por um lado, pelo fato de serem prejetttre pequenas empresas, fazendo com
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que estas utilizem com menos énfase 0os mecanisenosoddenacdo para o desenvolvimento
dos projetos com 0s parceiros. Por outro lado,réprigs peculiaridades de cada projeto
colaborativo analisado e, a combinacao e reputdga@arceiros, minimizam a importancia
dos itens relacionados na visdo dos entrevistados.

Apresentados os mecanismos de coordenacao ubdizaas projetos colaborativos, 0
Quadro 15 a seguir, ira apresentar as consequémegaseu uso pode ter para os resultados

dos projetos colaborativos.

Quadrol5 - Consequéncias do uso dos mecanismosgegaultados dos projetos

Mecanismos de Coordenacéo Consequéncias do seu uso para os resultados [do
projeto

-Maior proximidade entre os membros;
-Vinculo de confianca entre os integrantes;
Comunicacdo, decisdo e negociacao -Aprofundamento das relacdes;

-Evolucédo das relagcbes de grupo;
-Reducéo de acdes oportunistas.
-Monitoramento das atividades;

Sistemas de controle e planejamento -Acompanhamento dos resultados;

-Maior controle das atividades executadas.
-Melhora a coordenacéo das atividades;
Equipe comum -Facilita a interacdo entre os atores;
-Sintetiza a complexidade das informacdes;
-Atribui confianga entre os parceiros.

-Tem o objetivo de firmar os relacionamentos inbsns
Coordenacéo e controle social e estaveis;

-Maior controle sobre os parceiros;
-Conjunto de normas de grupo.
Interacao interunidades Interpreta o papel da eaprenas relacdes
interorganizacionais independente de suas relacbes
hierarquicas.
Fonte: Elaborado pela autora.

Quanto as dificuldades encontradas pelas PMEsmpementacdo das praticas
colaborativas de P&D no que se refere a coordendgégrojetos colaborativos, os quatros
casos analisados apresentaram algum tipo de dedddioP1l evidenciaram-se algumas
dificuldades relacionadas a sistemas de informacdaporte publico e infraestrutura. No P2
as dificuldades encontradas foram associados aorteupublico e infraestrutura e
negociacdes comoyalties No P3 foram elencados os sistemas de informagdap P4
evidenciaram-se os sistemas de controle e planejame

Quanto aos fatores que influenciam os mecanismadelenacdo analisados neste
estudo, foram constatados os seguintes: no Plyteupdblico e infraestrutura. No P2, a
capacidade financeira; tamanho das empresas; coidgude do projeto; interacdo com mais

parceiros; escolha do parceiro; suporte publicomfeaéstrutura e a alta dependéncia do
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parceiro para a execuc¢do do projeto. No P3, forancionados a distancia geogréfica e o
nivel de conhecimento sobre o projeto. E, no P4anfo mencionados: o grau de

comprometimento das pessoas envolvidas; conheanemtque esta sendo proposto ou
trabalhado; disponibilidade financeira; direcionado (regras ou normas) da empresa;
distancia geogréfica e a alta dependéncia do panpara a execuc¢ao do projeto.

De fato, estes fatores influenciam e impactam odesomecanismos de coordenagéao.
Por exemplo, a capacidade financeira e o tamanleongi@esa séo fatores que, dependendo se
a empresa tiver uma maior ou menor capacidadedaia se ela for de pequeno porte ou
uma multinacional, ira impactar na utilizacdo dascamismos de coordenacéo. Se ela for de
pequeno porte e tiver uma capacidade menor, coestxuente, pelo fato de ela ser uma
empresa menor, com uma gestdo menos estruturatizarét menos os mecanismos de
coordenacdo nos projetos. No caso contrario, sévelauma capacidade maior e for uma
multinacional, a tendéncia é de uma utilizacdo mdds mecanismos.

Outro elemento encontrado e evidenciado refere-seniplexidade de cada projeto
que pode influenciar na utilizagdo dos mecanismdasteracdo com mais parceiros, faz com
que a parceria utilize mais ou menos mecanisma®uaheinicacdo, por exemplo. Outro fator
elencado foi a distancia geogréfica. Dependendoaidizacdo da empresa faz-se necessario
que se tenha uma maior ou menor utilizagdo dos mwuoas. Outro fator refere-se a escolha
do parceiro, pois dependendo do parceiro, ester@aaiduzir a maior ou menor utilizagéo dos
mecanismos de coordenacdo. O nivel de conhecinsentoconhecimento do que esta sendo
proposto ou trabalhado, pois, dependendo do nevebdhecimento que o parceiro tem sobre
0 projeto, este farda com que se tenha uma maianenor utilizacdo dos mecanismos de
coordenagao.

Outro fator destacado foi 0 grau de comprometimeids pessoas envolvidas.
Dependendo do comprometimento que a pessoa teno @@senvolvimento do projeto, fara
com se utilize mais ou menos mecanismos. Outror fapmntado foi a disponibilidade
financeira. Este fator dependendo dos recursosagempresa disponibiliza, fard com se
utilize mais ou menos mecanismos, como por exengaima equipe especifica, capacitada
para determinado projeto. Também foram elencadakresionadores (regras ou normas) da
empresa, este fator fard com que dependendo dateomd normas da empresa, o projeto tera
mais ou menos mecanismos em sua gestao.

E, por fim, o fator suporte publico e infraestratdoi constatado neste estudo. Nos
projetos analisados, 0 P1 e P2 receberam apo#eckiro através da Finep. Visto que, uma

vez que a parceria recebeu aporte financeiro dergoy acredita-se que o projeto tenha um
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controle maior nas atividades, um planejamento uhetizlhado, além da preocupac¢do com os
prazos. Estas questdes ficaram evidenciadas noH2leen comparagao aos demais projetos
analisados neste estudo, percebendo-se um contaiderigoroso nas atividades executadas,
e no andamento do projeto até a sua fase de canclus

A Figura 14 apresenta uma relacdo dos mecanisma®atdenacdo utilizados nos
projetos colaborativos, assim como os fatores ctudés mais evidenciados nos quatro
estudos de caso que influenciam os mecanismosodéeracao. Apresenta-se também, como

0S mecanismos de coordenacao podem ser influesotadiee eles.

Figura 14 — Relagéao entre mecanismos de coordeeggdiores contextuais

Suporte publico e Capacidade Distancia

Fatores . h A o
infraestrutura financeira geogréafica

influenciadores

Equipe
comum

Nivel de
conhecimento
sobre o projeto

Comunicacéo .
Mecanismos

principais
de coordenagéo

Sistemasde
controle e
planejamento

Decisdo

Dependéncia do
parceiro

Mecanismos
complementares
de coordenacao

Coordenagédoe
controle social

Interacédo
interunidades

Fonte: Elaborado pela autora.

Como fatores influenciadores a dependéncia do payademonstrou influenciar os
mecanismos de: comunicacdo e coordenacdo e corstoolal. Se a empresa tiver uma
dependéncia muito alta com relacdo ao parceirarétamar todo cuidado, para ter uma boa
comunicacao para manter aquela parceria para agdedos projetos. Quanto a coordenacao
e controle social, que consiste em estaveis e okl relacionamentos, baseados em um
conjunto de normas de grupo, reputacéo e contadepdrceiros. A dependéncia do parceiro,
ird fazer com que a empresa utilize esse mecaresmmaior ou menor grau.

Outro fator refere-se ao nivel de conhecimento esabprojeto, que influencia nos
mecanismos de: deciséo; sistemas de controle @jphaento; e, coordenacdo e controle
social. Quanto mais conhecimento, seja ele toitcsobre determinada natureza do projeto,
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fard com que se tenha uma facilidade maior na tardaddecisGes, no sistema de controle e
planejamento e na coordenagéo e controle social.

Suporte publico e infraestrutura refere-se a ofatiar. Este influencia os mecanismos
de: deciséo; e, sistemas de controle e planejamenta vez que a empresa recebeu aporte
financeiro, ela terd uma cobranca maior por pastérgdo que cedeu esse aporte financeiro.
Consequentemente, ela tera tomada de decisdesiguaissas, como também um sistema de
controle e planejamento em que é mais rigido ers Bamites, pois o projeto tera um prazo
estabelecido para ser executado, como também asangevera prestar contas com relacao
ao andamento do projeto.

Outro fator identificado foi a capacidade finanaggue influencia os mecanismos de:
equipe comum; e, interacao interunidades. Uma uwezagempresa tem uma disponibilidade
financeira maior, ela podera ter uma equipe exadusipessoas especificas que atuam em um
projeto colaborativo com o parceiro.

E, por fim, a distAncia geografica refere-se awmtator, que influencia o mecanismo
de comunicacdo. Esse fator demonstrou que, se pesas tiverem uma localizacdo mais
proxima, sao utilizados mecanismos de comunicagais ionvencionais, como reunides
pessoais. Quando a localizacdo delas é mais distguigraficamente, elas utilizam outros
mecanismos, como Skype, telefonemas, e-mails, etc.

E os mecanismos de coordenacg&o: comunicacao édenftuenciam o mecanismo
de sistemas de controle e planejamento. Se as saspligerem uma comunicacdo em que é
eficaz, decisdes que séo pontuais, o bom andardelas faz com que se tenha um sistema de
controle e planejamento também eficaz. O sistemzodole e planejamento € estabelecido
para resolver problemas associados com a distdbude comportamentos cooperativos
esperados. Tem o0 objetivo de alinhar os comporteoeecooperativos para obter metas
organizacionais especificas. Desta forma, havermligmas ou deficiéncias nos mecanismos
de comunicagdo e decisdo, ira impactar e geradgmmals neste mecanismo, pois uma ma
comunicacao, assim como decisdes que deveriandtet@nadas e ndo foram, ir4 impactar

no sistema de controle e planejamento do projetmacomo em todo seu andamento.

4.6 Contribui¢cbes do Estudo

No decorrer do presente estudo foram apontadagrexas que contribuem para a

area académica e empresarial. Essas contribuiet@s apontadas a seguir separadamente.
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4.6.1 Contribui¢cdes Teoricas

Uma das principais contribuicdes que este estudpopciona € compreender como
PMEs brasileiras realizam a coordenacéo das psatmiaborativas de P&D no processo da
IA. As praticas colaborativas de P&D foram idectfilas, a partir da analise dos quatro
projetos. Foram confirmadas praticas ja reconheoitia estudos nacionais e internacionais.
A partir desses achados, do ponto de vista tedwcqresente estudo oportunizou o
desenvolvimento de uma pesquisa nacional releyzarge agregar novos conhecimentos aos
estudos ja realizados, representando um avancorelagao a literatura disponivel sobre o
tema préticas colaborativas de P&D no processéda |

O estudo realizado em PMEs contribuiu para a titesa pois ha uma caréncia de
estudos sobre as praticas de IA em PMEs (SPITHOVEMNHAVERBEKE;
ROIJAKKERS, 2013; WYNARCZYK; PIPEROPOULOS; MCADAM2013). HA um
reduzido nimero de estudos que analisa a IA nestse ge empreendimentos (VAN DE
VRANDE et al., 2009; LEE et al., 2010; WYNARCZYK;JFEROPOULOS; MCADAM,
2013).

A identificacdo dos motivos para a ado¢édo de @atomlaborativas em PMEs, visto
gue esse aspecto é apontado como uma necessidadegiares estudos (HUIZINGH, 2011;
BIGLIARDI; DORMIO; GALATI, 2012). Neste estudo, fam identificados os seguintes
motivadores: a) agregar valor aos produtos (CHESB&B; APPLEYARD, 2007; STAL,
NOHARA; CHAGAS Jr. 2014); b) criar produtos inovads (POWELL; KOPUT; SMITH-
DOERR, 1996; LAURSEN; SALTER, 2006; BRAUN; HERSTATR008); c) troca de
conhecimento (DE JONG et al., 2008; POWELL, 1998)d) confianca repassada pelos
parceiros (DEKKER, 2004). No entanto, um fator wentional designado neste estudo néo
foi encontrado na literatura: desenvolvimento da ohé obra. Assim, esse fator motivacional
merece ser investigado em novos estudos em maiumglidade.

A contribuicdo deste estudo estd relacionada atsrefa que influenciam os
mecanismos de coordenacdo analisados neste estistio,que ndo foram encontrados
estudos que analisam esses elementos. Neste éstanpidentificados os seguintes fatores:
capacidade ou disponibilidade financeira; tamana® empresas; complexidade do projeto;
interacdo com mais parceiros; distancia geografiesgcolha do parceiro; nivel de
conhecimento sobre o projeto ou conhecimento do egté sendo proposto; grau de
comprometimento das pessoas envolvidas; direcisaaqoegras ou normas) da empresa; alta

dependéncia do parceiro para a execucao do prejedosuporte publico e infraestrutura.
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Estes sdo elementos considerados pelos respondemtes fatores que podem
influenciar a forma de coordenag&o nos projetosboohtivos. Dada a sua importancia para a

academia, maiores estudos seréo necessarios pafana@ar e aprimorar os conhecimentos.

4.6.2 Contribuicbes Gerenciais

No que se refere ao desenvolvimento de projet@boodtivos, a pesquisa possui um
potencial para auxiliar os gestores em geral ngpoceemsdo do processo de colaboragcdo em
projetos colaborativos. Desse modo, torna-se pelss$bocar algumas recomendacdes, com o
objetivo de auxiliar as empresas nas praticas oodsibas de P&D no processo da IA. Na
forma de que as relacbes com outras empresas ceirparligados aos processos de inovacgéo
diminuem o tempo e os riscos nas atividades desgmpgas, maximizando os resultados do
projeto.

Os mecanismos de coordenacdo sao altamente imgsri@@ara as empresas e
representam um conjunto de normas e regras quessitzelecidas nos projetos colaborativos.
Elas sdo responsaveis por regular as acdes dass atoestabelecer os objetivos entre as
partes. Desta forma, os mecanismos de coordenacfmrream indispensaveis para o bom
funcionamento das atividades a serem exercidasprmetos colaborativos. No entanto,
através dos estudos de caso, foi possivel perapberquanto maior a complexidade do
projeto, os mecanismos de coordenacdo utilizadossea gestdo tendem a ser mais
especificos e formais. De certa forma, as empnesdsriam usufruir mais dos mecanismos
de coordenacdo, independente da natureza do prajeter desenvolvido, devido a sua
importancia para o bom andamento e funcionamerg@tiadades relacionadas aos projetos
colaborativos com os parceiros.

Os mecanismos de coordenacdo encontrados nesti estfio: a) comunicacao e
decisédo; b) sistema de controle e planejamenteguipe comum; d) coordenacao e controle
social; e, e) interacéo interunidades. Sendo asspnimeira contribuicdo gerencial do estudo
consiste na descricdo dos mecanismos de coordeqagdos gestores podem utilizar para
melhorar a eficiéncia e a eficacia de projetoshmiativos de P&D. A comunicacao entre os
parceiros € realizada utilizando varios meios, edstbfonemas, e-mails, video conferéncias
até reunides presenciais. As decisdes sao na mdiosi casos tomadas sempre em conjunto,
0 que demonstrou ser uma boa alternativa, assinbasnas partes tomam decisGes

conjuntamente.
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Para o mecanismo de sistemas de controle e plagjanas empresas realizavam um
planejamento de suas tarefas através de regrdmedies das atividades. Esse mecanismo se
mostrou essencial para as empresas terem todoamgjquinento, assim elas conseguiam se
organizar com relacdo as tarefas e execucOes dadadés. No mecanismo de equipe
comum, existia uma equipe que participava das radasonversa e encontros que eram
realizados. Desta forma, este mecanismo apresemtaga melhora na coordenagédo das
atividades, facilitava a interacdo entre os atayge estavam envolvidos, sintetizava a
complexidade das informacdes e atribuia confiang@ ®s parceiros.

Outro mecanismo de coordenacdo refere-se a co@d@®na controle social, que
consistem em estaveis e profundos relacionamemdssados em um conjunto de normas de
grupo, reputacao e controle dos parceiros (GRANDCGHIDA, 1995). Desta forma, esse
mecanismo de coordenacao se apresenta de formessdate, uma vez que a empresa podera
fazer uma avaliacdo das empresas parceiras, propmabjetivos e responsabilidades de
cada parte envolvida.

E 0 mecanismo de interacao interunidades, sédo oamsenos chaves para formar um
desenho organizacional em rede (tanto interno quexterno a empresa). Interpreta o papel
da empresa nas relagfes interorganizacionais indepte de suas relagdes hierarquicas
(GRANDORI; SODA, 1995). Nos casos analisados oseeistados na maioria das vezes
faziam a ponte para a prética colaborativa comrogpa. De fato, é importante ter uma
pessoa responsavel que faca essa intermediaca@ontea para que a pratica colaborativa
possa acontecer.

A segunda contribuicdo gerencial do estudo consistamportancia das praticas
colaborativas de P&D no processo da IA como umatégfia para as empresas. Desta forma,
pode-se desfrutar de uma forma ampla dos fluxogadecimentos advindos de outras
empresas, fornecedores, clientes, universidadesrias e colaboradores, além de outros
parceiros. Uma vez que, os entrevistados mencionasamotivos que os levam a adotarem
as praticas colaborativas em P&D na |A, sdo: agragdor aos produtos; troca de
conhecimento; criar produtos inovadores; e, dedeimvento da mao de obra, sédo alguns dos
fatores motivacionais mencionados.

A terceira contribuicdo gerencial esta relacionadadificuldades encontradas pelas
PMEs neste estudo. Entre as dificuldades encomstr&dtfo: sistemas de informagdo;
negociacdes comoyalties sistemas de controle e planejamento; e, supaitdicp e
infraestrutura. Quanto aos sistemas de informagamportante para os gestores, terem um

bom planejamento e uma boa comunicacdo antesnd@&m algum acordo com os parceiros.
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Quanto as negociagfes coayaltiesos gestores devem ter alguma estimativa de lasgin
como as despesas, assim, para que na hora que famermas negociagées saibam o quanto
devem cobrar do parceiro. Os sistemas de controlnejamento sdo importantes os gestores
desde o principio decidir, as regras, normas ewangie cada empresa deve seguir se torna
indispensavel para o bom funcionamento das atieslado decorrer dos projetos
colaborativos. E 0 suporte publico e infraestrytura projeto analisado, este mecanismo
apresentou-se como um desafio, pois os 0rgaos rgwentais demoraram em repassar as
verbas, e, assim ocasionou transtornos na parceria.

Sendo assim, os resultados deste estudo servem ¢t@®® para nortear o
desenvolvimento de novos projetos, evidenciandocgueplexidades e incertezas podem ser

amenizadas através da atuacdo de forma colaborativa
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo descritas as principais conetugie emergiram da apresentacéo e
discusséo dos resultados da pesquisa. Para tardio, retomados 0s objetivos deste estudo,
bem como as questbes de pesquisa que norteou sdacéo. Além disso, apresentam-se
algumas consideracdes acerca das contribuicOesstdpipa, as limitagdes e sugestdes para

futuras pesquisas.

5.1 Conclus@es Gerais da Pesquisa

O objetivo geral dessa pesquisa foi de analisarocBIEs brasileiras realizam a
coordenacdo das praticas colaborativas de P&D noepso da IA. O estudo procurou
enfatizar a compreensdo do processo de desenvoldndes projetos colaborativos, dando
destaque aos aspectos relativos a sua gestao. pr@emsdo desse contexto visa fortalecer a
estratégia de atuacdo coletiva na tentativa deemmghtar projetos complexos frente as
incertezas e complexidades do mercado. Nesse gealifimas conclusdes gerais podem ser
observadas.

A prética colaborativa abordada no P1 é de uma esape seu fornecedor, no P2
destaca a pratica de uma empresa com outra enganesara, no P3 de uma empresa com seu
cliente, e, no P4 de uma empresa com universidadesiarios. Nestas relacdes nao houve
parcerias anteriores com O0s parceiros. A parceanecou através da rede de
relacionamentos. No que se refere ao primeiro wbjeo estudo, identificar os motivos para
a adocédo de préticas colaborativas, os fatorevaniinais identificados séo relacionados ao
carater individual em complemento a fatores relsmims por motivacdes organizacionais e
estratégicas.

No segundo objetivo do estudo, identificar as diiades encontradas pelas PMEs na
implementacdo das praticas colaborativas de P&Dgue se refere a coordenacdo dos
projetos, os projetos colaborativos foram evidedwsater algum tipo de desafio nos
mecanismos de sistemas de informacao; suportecpublinfraestrutura; negociacées com
royalties; e, sistema de controle e planejamento.

Por sua vez, identificar como ocorre a gestaopdaticas colaborativas de P&D no
processo da IA, contemplam o quarto objetivo efipectleste estudo. A identificacdo dos
elementos dessa dimenséao, identificar como asdatles colaborativas sdo executadas e

desempenhadas no decorrer do projeto ganham dspapartancia pela influéncia na
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coordenacao exercida nos projetos colaborativositr®eos mecanismos percebeu-se a
utilizagdo dos mecanismos de comunicacao e decif#imais e formais; sistema de controle

e planejamento; constituicdo formal, com espe@focade direitos e deveres (contrato);

sistemas de controle e planejamento; e, equipe moretendo-se ainda nos mecanismos de
coordenacdo, outros mecanismos também foram cadetatna gestdo dos projetos

colaborativos, em menor grau, tais como: interagérunidades e coordenacdo e controle
social.

E o ultimo objetivo do estudo, analisar a importancdesempenho dos mecanismos
de coordenacdo nos projetos. Foram percebidos mogtqs colaborativos alguns
mecanismos de coordenacéo, tais como: mecanismgistdmas de informacéo, sistemas de
controle e planejamento e suporte publico e infraksa. De fato, esses mecanismos
mencionados necessitam de um programa de melhori@nrontrarem-se em um limite
minimo de desempenho nas empresas analisadas.

Neste estudo foram analisados também os fatoresmfijuenciam os mecanismos de
coordenacdo. Foram identificados os seguintes:cage ou disponibilidade financeira;
tamanho das empresas; complexidade do projetoag@e com mais parceiros; escolha do
parceiro; suporte publico e infraestrutura; altpesheléncia do parceiro para a execucdo do
projeto; distancia geogréfica; nivel de conhecimerdgobre o projeto; grau de
comprometimento das pessoas envolvidas; conheanemtque esta sendo proposto ou
trabalhado; e, direcionadores (regras ou normagnaaresaSendo assim, percebe-se que
esses fatores irdo fazer com que a empresa utili@e ou menos 0S mecanismos de
coordenacgao nos projetos colaborativos com os ipasce

De uma forma geral, a estruturacdo do projetos boaddivos desenvolvidos
corroboram com as verificacbes teoricas, combinaadpectos formais e informais
(WOOLTHUIS; HILLEBRAND; NOOTEBOOM, 2005) por meio ed mecanismos de
coordenacao que proporcionam a troca de recursosl@hamento dos atores ao éxito do
projeto (GRANDORI; SODA, 1995). A partir dessaslarbes, pode-se constatar que
diferentes aspectos auxiliam na explicacdo de amooe a gestdo dos projetos colaborativos

entre as empresas.

5.2 LimitagOes da Pesquisa

Embora a presente pesquisa apresente contribugbgsie se refere a como PMEs

brasileiras realizam a coordenacgdo das praticabartivas de P&D no processo da IA, os
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resultados devem ser interpretados levando-se ersidesacao algumas limitagbes. Uma

delas refere-se a escassez de trabalhos que diseutgestdo de projetos colaborativos,

acarretando dificuldades na busca de sustentagdmpambasamento tedrico. Nesse sentido,
a existéncia de trabalhos que tenham esse aspaa®oig contribuir para o aprofundamento

tedrico nesses quesitos.

Outra limitacdo importante refere-se ao foco nodoeggdos projetos colaborativos
analisados. Dois projetos colaborativos (P1 e BRrem-se a mesma empresa (Alfa). A
diversidade dos elementos pode ficar reduzida @ eshtexto, sofrendo influéncia das
particularidades e especificidades da area. Aléssogio carater estratégico dos projetos
colaborativos inviabilizou o acesso a determindd&®macdes, visto que possuiam carater
sigilo, limitando o fornecimento de subsidios coempéntares para um melhor entendimento
da problematica deste estudo.

Por fim, a escassez dee recursos por parte da ipadga também ocasionou
deficiéncias no trabalho, como o relativo numeroquemo de entrevistados e a
impossibilidade de pesquisar de forma profundalacée colaborativa entre os parceiros

envolvidos nos projetos colaborativos.

5.3 Sugestdes para Futuras Pesquisas

A partir das conclus@es trazidas e, inclusive, ldagacdes apresentadas na secao
anterior, verificou-se a possibilidade de explanatros estudos sobre essa tematica. Dentre os
possiveis estudos, destacam-se algumas sugestagmepquisas futuras:

a) sugere-se analisar os mecanismos de coordenacdwaojess colaborativos em
outros segmentos de atuacdo, bem como em progtosn@aior nimero de atores
envolvidos;

b) a utilizagdo de pesquisas quantitativas, visandentiicar outros tipos de
elementos ndo observados nas pesquisas qualitativas

c) a realizacdo de estudos longitudinais, na formaadempanhar os projetos
colaborativos ao longo de um periodo. Isso faz qamse tenham respostas mais
precisas;

d) aimplementacdo de um estudo comparativo, cometiebjde identificar aspectos

similares e distintos para a construcéo de um rodeeérico.
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Esse estudo serve de inspiragdo para outras pasqueisbre esses topicos
mencionados, portanto, ndo pretendeu esgotar asd&u sobre a problematica em que se

propds a analisar.
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APENDICE A — QUESTIONARIO DE PESQUISA

Dados Gerais do Estudo de Caso

Objetivo Geral do Estudo:

Analisar como PMEs brasileiras realizam a coord@naias praticas colaborativas de

P&D no processo da IA.

B)

Questao de Pesquisa:

Como PMEs brasileiras realizam a coordenacdo dagas colaborativas de P&D no

processo da IA.

C)

D)

2)

A)

Fontes de Informac&o:
Entrevistas semi-estruturadas;
Andlise de documentos: apresentacfes institucioséiss corporativos, relatorios,

organograma, e demais materiais que seja posspezh@tido acessar.

Procedimentos:

Definir critérios para selecdo das empresas;

Selecionar as empresas que realizam praticas catalas em P&D,;

Contatar as empresas para a pesquisa;

Identificar os respondentes;

Realizar as reunides e gravar as entrevistas;

Transcrever as conversas gravadas durante asesunio

Analisar o material: entrevistas, documentos, &@as em conjunto com a teoria e
conceitos existentes; e,

Redigir relatorio.

Coleta de Dados

Caracteristicas Gerais da Empresa

Nome da Empresa:
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Ramo de Atividade:
NUmero de Funcionarios:

Receita da Empresa:

B) Caracteristicas do Respondente
Nome do Respondente:
Cargo do Respondente:

Tempo de Atuacdo na Empresa:

C) Entrevistas (Roteiro Semi-Estruturado)

Praticas colaborativas
01 | Quais sdo as praticas de cooperacdo que a empldesa @m P&D para gerar
inovacoes?
02 | Estas praticas estdo associadas a alguma emppesafiea? Vocé poderia identificar
as empresas que estdo relacionadas com cada pratica

03 | Estas préticas sao especificas de algum projetsgaepetem por outros projetos |de
inovagao?

04 | Poderia descrever-me como essa pratica teve infEln?que estagio se encontra
atualmente?

05 | Houve parcerias anteriores com 0 mesmo parceiro?

06 | Ha quanto tempo a empresa realiza praticas col@msam P&D?

07 | Como ocorreu o critério de selecao para fazer piﬂﬁeGrandori e Soda (1995).
parceria da cooperacao?

Motivos
01 | Quais as motivagfes para o estabelecimentoatiegs| Love; Roper; Vahter (2014);
colaborativas? Cohen; Levinthal (1990);

Spithoven; Clarysse;
Knockaert (2010); De Jong
et al., (2008); Chesbrough;
Appleyard (2007); Tidd
Bessant; Pavitt (2001);
Chesbrough; Vanhaverbeke;
West (2006); Tsai; Wang
(2009).




Mecanismos de Coordenacéo
Mecanismo de Comunicacao, Decisédo e Negociacao

Comunicacéao

131

Que canais/mecanismos/procedimentos sao utilizadegndori e Soda (1995);
01 para a comunicagdo entre as partes citada acima? | corno: Reinmoeller
Nonaka (1999); Dyer;
Nobeoka (2000).
Decisdo
Como sdo tomadas as decisbes na parceria Gigndori e Soda (1995);
01 | cooperacdo citada? Corno; Reinmoeller
Nonaka (1999); Dyer;
Nobeoka (2000).
Negociacao
Como os parceiros resolvem os casos onde ndo qcGrkhdori e Soda (1995);
01 | concordancia em negociacGes nas atividades? Corno: Reinmoeller
Nonaka (1999); Dyer;
Nobeoka (2000).

Mecanismo de Coordenacao e Controle Social

De que maneira o ambiente interno influencia

@¥andori e Soda (1995).

02 | relagcdes de colaboracéo?

O que garante que o parceiro terA& um comportanmento
03 | que corresponde as expectativas da firma?

Que tipo de punicdo existe para comportamentos
04 | inadequados?

Mecanismo de Interagao Interunidades

05

Na parceria mencionada existe uma pessoa que f
interacdo entre as partes, ou seja, existe uma @oi
mesma pessoa que faca a “ponte” para a pr
colaborativa?

B&Rafdori e Soda (1995).

~
\—

atica

Mecanismo de Equipe Comum

06

Tens uma equipe comum, a qual é responsavel

processo da pratica colaborativa? Aonde elas atuam?

R&/andori e Soda (1995).
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Mecanismo de Relacfes Hieraquicas e de Autoridade
Existe alguém responsavel pela coordenacéo dasp@tandori e Soda (1995).
07 | envolvidas?

Mecanismo de Sistemas de Controle e Planejamento
A empresa realiza algum planejamento (através Glandori e Soda (1995);
08 | regras definidas, procedimentos, padronizagdes| 8aster (2014); Das; Terqg
tarefas) para os grupos/ atores envolvidos ndegasa (2001).
colaborativas? E como sdo disseminadas para 0s

envolvidos.

A empresa realiza algum controle para assegurao q@&randori e Soda (1995);
09 | parceiro atue e trabalhe de acordo com as meéfasdley; Benton (2013
planejadas em conjunto? Gulati; Singh (1998); Das;
Teng (2001); Tiwana; Kell
(2007); Smets; Van
Oorschot; Langerak (2013);
Bello; Gillland (1997);
Makhija; Ganesh (1997).

Mecanismo de Sistemas de Incentivo
S&o utilizados incentivos para que as partes eidady Grandori e Soda (1995);
01 | busquem objetivos comuns? Williamson (1985).

Mecanismo de Suporte Publico e Infraestrutura

Essa relagdo recebeu algum estimulo por parteGadandori e Soda (1995).
01 | orgaos publicos de fomento relativo a parceria?

Dificuldades

Considerando 0s mecanismos de coordenagao
02 | mencionados acima, existe algum tipo de dificuldade
ou barreira no que se refere a sua parcerig de
cooperagao?

23. Considerando a pratica de colaboracao discujigagrau démportancia vocé atribui a
cada um dos seguintes mecanismos de coordenacdagparessa colaboracdo ocorra de
maneira bem sucedida, considerando:

1-Pouca importancia 5-Alta importancia
Comunicagéo, deciséo e negociacao 1. 2. 3. 4. 5.

Coordenacéo social e controle 1. 2. 3. 4. 5.

Interacéo interunidades 1. 2. 3. 4. 5.
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Equipe comum 1. 2. 3. 4. 5.
Relagdes hierarquicas e de autoridade 1. 2. 3. 4. 5.
Sistemas de controle e planejamento 1. 2. 3. 4. 5.
Sistemas de incentivo 1. 2. 3. 4. 5
Sistemas de selecéo 1. 2. 3. 4. 5.
Sistemas de informacao 1. 2. 3. 4. 5.
Suporte publico e infraestrutura 1. 2. 3. 4. 5.

24. Agora, gostaria que vocé avaliassgdesempenhoque sua empresa esta tendo em cada
um dos mecanismos de coordenac¢ao, considerando:

1-Baixo desempenho 5-Alto desempenho

Comunicagéo, deciséo e negociagao 1. 2. 3. 4. 5
Coordenacéo social e controle 1. 2. 3. 4. 5.
Interacéo interunidades 1. 2. 3. 4. 5.
Equipe comum 1. 2. 3 4 5.
Relag¢des hierarquicas e de autoridade 1. 2. 3. 4. 5
Sistemas de controle e planejamento 1. 2. 3. 4. 5.
Sistemas de incentivo 1. 2. 3. 4. 5.
Sistemas de selecéo 1. 2. 3. 4. 5,
Sistemas de informacéao 1. 2. 3. 4. 5,
Suporte publico e infraestrutura 1. 2. 3. 4. -5,

25.Considerando a prética de colaboracao discutidajue o grau delependénciaque sua
empresa se encontra com relacdo a parceria coaster

1- Pouca dependéncia 5-Muita dependéncia
1. 2. 3. 4. 5.

26.Existem alguns fatores que influenciam o usdedemecanismos de coordenacao citados
anteriormente?



