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1 INTRODUGAO

E essencial que um agente que se proponha a implantar uma inovacdo em um
mercado se preocupe com o valor que esta sendo criado com esta acdo. Em
particular, quando este agente € uma empresa nascente, € fundamental que sua
inovagao seja capaz de atender a alguma necessidade de consumidores finais de
forma superior aquela dos bens e servigos existentes; ou a alguma necessidade

latente, que ndo esteja sendo atendida atualmente por nenhum produto existente.

No entanto, ndo ha garantias, em uma sociedade mercantil, de que este agente
inovador sera capaz de se apropriar do valor que ira gerar com sua inovagao. Por
exemplo, a menos que este agente seja verticalmente integrado por completo, ele tera
que se relacionar com outros agentes em uma cadeia de produgdo. Mesmo no caso
de uma integracgéo vertical completa ao longo de uma cadeia de producgéo, ha outros
agentes, como os financeiros ou os produtores em cadeias correlatas, quando ha
produtos complementares ou substitutos, com os quais este agente focal devera
interagir. E possivel que estes outros agentes possuam um poder de barganha maior
do que o seu, e exergcam este poder de barganha nas negocia¢cdes de modo a se

apropriar de parte do valor gerado com a inovagao.

Assim, temos, por um lado, um processo de inovacdo que € capaz de criar valor
quando implantado com sucesso. No caso de uma inovagao tecnolégica de produto ou
processo (TPP), isto pode ocorrer, por exemplo, por um atendimento melhorado das
necessidades sociais de consumo ou por um aumento de produtividade dos processos

de producéo.

Por outro lado, temos um processo de apropriagdo de valor que possui uma logica
distinta daquela do processo de criagdo, funcionando por meio de mecanismos
distintos. O objetivo geral desta dissertagao é, justamente, estudar este processo de

apropriacéo e estes mecanismos que o0 governam.

O estudo destes mecanismos se mostra importante para qualquer debate que envolva
os desdobramentos econdmicos de inovagdes, podendo trazer implicagcbes, por
exemplo, para a formulagao de politicas publicas de desenvolvimento econémico. Em
um contexto global marcado pela desaceleracdo geral do crescimento econdmico,

para a qual o favorecimento do processo inovativo surge como uma possivel solugédo



(KUPFER, 2015), é essencial entender como se pode ser capaz de colher os frutos

destes esforgos de inovagéo.

A questdo da apropriagdo de valor também ¢é essencial para as empresas
individualmente. O caso de empresas nascentes focadas em atividades inovadoras ¢é
de singular importancia. Uma organizacao deste tipo se caracteriza por um ambiente
de grande incerteza, em que sao realizadas diversas experimentacbes em busca por
uma inovagao que seja de fato capaz de criar um valor superior (RIES, 2012). No
entanto, um foco exclusivo na criagcdo de valor pode comprometer o futuro desta
empresa, uma vez que ela depende da apropriacdo deste valor criado pela inovagao

para garantir a sustentabilidade econémica de sua operacgéo.

Tendo em vista este contexto, esta dissertagdo tem como objetivo responder, em

termos mais especificos:

i) quais sao os mecanismos de apropriagdo do valor gerado por inovagdes
que estao a disposi¢cao de uma empresa inovadora; e
i) quais sao as condi¢des de contexto que determinam as eficacias relativas

destes diferentes mecanismos.

E, ainda:
iii) quais os possiveis modos de exploitation' de uma inovacéo; e
iv) quais as condigbes de contexto que determinam as eficacias relativas

destes diferentes modos de exploitation.

O método de pesquisa da dissertagéo parte de uma reviséo bibliografica, consolidada
em uma estrutura conceitual (framework) que organiza as possiveis alternativas de
estratégias de apropriacdo ao longo destes dois eixos — decisdes sobre mecanismos
de apropriacdo e decisdes sobre modo de exploitation —, destacando as relagdes
causais entre as condigbes de contexto (institucionais, setoriais, organizacionais e
tecnoldgicas) em torno de uma inovacdo e a eficacia de cada mecanismo de

apropriacédo e cada modo de exploitation.

A revisdo também é orientada para tratar do caso da apropriagdo do valor gerado por

inovagdes por parte de empresas nascentes. No entanto, como se ver4, os resultados

' March (1991) demarca uma distingdo entre atividades de exploration, que t&ém a ver com
busca, variacdo e descoberta; e atividades de exploitation, que tém a ver com escolha,
refinamento, produgao, selecdo, implantagcdo e execugdo. Tendo em vista a ambiguidade no
uso de “exploragdo” para traduzir estes dois termos, se usara nesta dissertacdo a expressao
original em inglés, de modo a prevenir a confuséo entre os dois tipos de atividade.

2



da literatura revisada trazem muito poucas consideragdes no caso destes agentes em
especifico. Assim, a estrutura conceitual consolidada trata, basicamente, da

apropriacéo do valor gerado por inovagdes de um agente genérico.

O método de pesquisa envolve também a realizacdo de um estudo de caso mudltiplo
que tem como objeto, justamente, empresas nascentes que possuam alguma
inovacao de produto ou processo. Este estudo de caso multiplo levanta evidéncias
referentes aos itens i) a iv) citados acima para o caso destas empresas. Sao
analisadas as condicbes de contexto referentes a inovagdo em questao e as decisdes

de apropriagao efetivamente tomadas pela organizagéo.

O levantamento destas condicbes de contexto em cada caso permite concluir o que
seria esperado observar, a partir da literatura, em termos das decisdes de apropriacéo
tomadas pela organizacao. Estas decisdes esperadas podem ser confrontadas com as
decisbes efetivamente tomadas pelas empresas, permitindo um refinamento da

estrutura conceitual desde seu formato inicial.

Dada esta estrutura geral, a dissertacao se organiza em sete capitulos. Apds esta
introducdo, o segundo capitulo busca construir teoricamente o objeto da dissertagao,
estabelecendo o que se entende aqui pelos os conceitos chave de valor e inovagéo.
Sao estabelecidos também os entendimentos de base sobre os mecanismos por tras
dos processos de criagdo e apropriagao de valor e, mais especificamente, de
apropriagcédo do valor gerado por inovagdes. Ainda, € apresentado o principal pano de
fundo tedrico do estudo, a chamada Visao Baseada em Recursos (VBR), abordagem

no ambito da estratégia empresarial.

O terceiro capitulo apresenta o método de busca utilizado para coletar os artigos da
revisdo bibliografica e, em seguida, a revisdo em si. O quarto capitulo consolida os
resultados da revisao bibliografica e traz a estrutura conceitual para auxilio da tomada

de decisdo estratégica sobre a apropriacao do valor.

Os dois capitulos seguintes se dedicam a pesquisa de campo. O quinto capitulo
apresenta o método e os objetivos do estudo de caso mudltiplo, demarcando o tipo de
empresa e de inovacao que serdo estudados. O protocolo de pesquisa gerado com as

definicbes deste capitulo € apresentado no Apéndice A.

O sexto capitulo traz os resultados dos estudos de caso individuais, com os relatos
comentados das visitas as quatro empresas. Cada estudo de caso individual foi
apoiado pelo roteiro de perguntas que guiou as entrevistas semiestruturadas, exibido

no Apéndice B; e por um rearranjo destas perguntas que facilitam a construcao da

3



estratégia de apropriagdo apontada pela estrutura conceitual, exibido no Apéndice C.
Além destas analises de cada estudo de caso individual, comparando as observagdes
empiricas com as previsdes da estrutura conceitual, o sexto capitulo traz, ainda, uma

sintese cruzada dos casos.

Por fim, o sétimo capitulo conclui a dissertacdo, destacando suas contribuigoes,

limitagbes e perspectivas de estudos futuros.



2 CONSTRUGAO DO OBJETO: CRIACAO DE VALOR, APROPRIAGAO DE

VALOR E INOVACOES

O objeto deste estudo tem dois conceitos centrais: valor e inovagédo. Ambos séo fonte
histérica de consideravel controvérsia nas ciéncias econémicas e no estudo da
estratégia empresarial, assumindo formas diferentes em diferentes formulagdes
tedricas. Assim, é necessario estabelecer um terreno comum para que se possa iniciar

a constru¢do da estrutura conceitual aqui proposta.

Este capitulo se dedica a apresentar algumas definicdes alternativas para o conceito
de valor, adotando um marco tedrico que permita distinguir logicamente os processos
de criagdo e apropriagdo deste valor por conta dos diferentes mecanismos que sdo
empregados em cada um. Em seguida, sdo apresentadas também algumas definicdes
alternativas de inovacéao, e é estabelecido o limite daquilo que sera considerado uma
inovagao para os propositos deste estudo. Por fim, os conceitos sdo combinados a
partir da apresentagcédo de dois modelos que se referem a apropriagao do valor gerado

por inovagodes.
2.1 Criacao e apropriagao de valor

Com a publicagdo de A Riqueza das Nagdes, Adam Smith (1974 [1776]), além de
colocar questdes as quais as ciéncias econémicas se dedicam até hoje, sistematiza de
forma original uma teoria do valor, ausente, por exemplo, das reflexdes fisiocratas, que
Ihe precedem historicamente. Os economistas fisiocratas introduziram o conceito de
excedente econbmico — a diferenca entre a producéao total de um processo produtivo e
aquilo que foi gasto neste processo — mas nao construiram uma teoria de comparacéao
de produtos, sendo obrigados a simplificar seu modelo econdmico e considerar que ha

apenas um item passivel de produgdo em uma economia (NAPOLEONI, 1977).

A atribuicdo de valor aos produtos e o estudo de seus determinantes permitem o
estabelecimento de uma régua comum a partir da qual diferentes produtos podem ser
comensurados. Assim, uma teoria do valor é essencial para explicar a comparacao
entre produtos equivalentes, o que permite o estabelecimento de trocas voluntarias e a

prépria manutencédo de uma ordem social pautada no mercado.

Ha, no entanto, na histéria do pensamento econbmico, discordancias sobre os
fundamentos do valor. Smith e outros economistas que o seguem, como David

Ricardo e Karl Marx, entendem que o fundamento do valor é o trabalho, sendo
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equivalentes, grosso modo, produtos que exigem a mesma quantidade de trabalho.
Ha, no entanto, um momento de ruptura por parte do que viria a se tornar a escola
neoclassica da economia, que entende que o substrato do valor € o atendimento de
necessidades de consumo. Seu fundamento seria, assim, o conceito de utilidade, um
representante do quanto da necessidade de consumo de determinado consumidor &

atendido por determinado produto.

Além das ciéncias econdmicas, o valor também surge, com outra roupagem, como um
conceito importante na literatura de estratégia empresarial, como se evidencia em seu
ramo chamado Visdo Baseada em Recursos (VBR). Embora a VBR surja com
proposicoes levemente diferentes em diferentes trabalhos, pode-se dizer de forma
genérica que ela propbe uma explicagao para a vantagem competitiva de uma firma
que se da a partir do conjunto especifico de recursos que esta firma controla e que a
diferencia, positivamente, das demais®. Estes recursos podem ser tangiveis, como

equipamentos e unidades produtivas; ou intangiveis, como capacitacoes e patentes.

Barney (1991) apresenta uma primeira tentativa de sistematizacdo da proposta da
VBR em torno das caracteristicas que os recursos controlados por uma firma devem
ter para permitir que ela estabeleca uma vantagem competitiva — entendida aqui como
a implantacéo de “uma estratégia de criagdo de valor ndo implantada simultaneamente
por nenhum outro competidor atual ou potencial” (BARNEY, 1991:102) — e uma
vantagem competitiva sustentada — entendida como uma vantagem competitiva cujos

beneficios ndo podem ser duplicados pelas demais firmas.

Em seu modelo, para que um recurso confira a seu controlador uma vantagem
competitiva, ele deve ter, justamente, valor — entendido aqui como ser capaz de
“explorar oportunidades e/ou neutralizar ameagas no ambiente da firma” (BARNEY,
1991:105) —, além de ser raro. Ainda, para que este recurso confira uma vantagem
competitiva sustentada no tempo, ele deve também ser imperfeitamente imitavel e
imperfeitamente substituivel, isto €, imitavel e substituivel a um custo muito alto,

impeditivo.

Esta tentativa de formalizar a VBR como uma teoria esbarra em problemas
relacionados justamente a questdo do valor. Por exemplo, Priem e Butler (2001a)
criticam o modelo de Barney (1991), entre outros motivos, por considerarem que traz

proposi¢des tautoldgicas, uma vez que define a vantagem competitiva como uma

2 peteraf (1993:179) destaca o trabalho de Edith Penrose como uma “forga muito

influenciadora” desta abordagem, citando também contribui¢cdes significativas de autores como
Nelson, Winter, Rumelt, Wernerfelt, entre outros.
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criagcao superior de valor e diz que esta depende de recursos que tém valor. Como
indicado pelos proprios Priem e Butler (2001a) e reforgado por Barney (2001), esta
tautologia deixa existir caso se considere que os recursos tém um valor que é definido
no contexto competitivo, e que, entdo, assume um sentido distinto daquele valor criado
com a vantagem competitiva. Priem e Butler (2001b), no entanto, criticam que isto
deixaria de fora uma parte importante da questido: a das relagdes causais a partir das

quais se considera que um recurso possui valor.

Peteraf (1993) apresenta uma outra tentativa de formalizacdo da VBR, em que busca
estabelecer os elementos necessarios no contexto do mercado para que se observe o
surgimento de vantagem competitiva sustentada. A vantagem competitiva € entendida
de forma diferente aqui, como a obtengdo de retornos acima do normal (cf., p. ex.,
PETERAF, 1993:185). Os elementos em questao sdo quatro: i) heterogeneidade entre
as firmas, dando origem a rendas ricardianas e de monopdlio; ii) limites ex post a
competicdo, sustentando a heterogeneidade e as rendas por meio de substituicdo e
imitagdo imperfeitas; iii) mobilidade imperfeita, por conta de custos de mudanga,
custos de transacao, coespecializacao de ativos, entre outros, que retém as rendas na
firma; e iv) limites ex ante a competicao, no sentido de que a competicdo por uma
posicao estratégica superior deva ser limitada mesmo a priori, impedindo que os

custos se sobreponham as rendas.

Foss e Knudsen (2003) apresentam uma critica a Barney (1991) e Peteraf (1993),
destacando algumas incongruéncias nas definicbes de vantagem competitiva e
realizando um esforco de explicitacdo do que consideram ser premissas implicitas
destes dois modelos. Mais significativamente, estes autores entendem que ha apenas
dois elementos necessarios para a observagcao de vantagem competitiva: imobilidade
e incerteza, dos quais derivariam os outros elementos considerados por Barney (1991)
e Peteraf (1993).

Postas estas discordancias presentes no debate académico, cabe observar que, para
os propositos desta dissertacdo, o importante é estabelecer que uma inovagao é
capaz de criar valor — valor este que sera posteriormente apropriado, seja pelo
inovador, seja por terceiros — e que isto pode ser entendido a partir das bases tedricas
da VBR.

Um primeiro passo neste sentido pode ser dado a partir da resposta de Peteraf e
Barney (2003) as criticas de Foss e Knudsen (2003), entre outros. Neste refinamento
de seus modelos, os autores reformulam o conceito de vantagem competitiva e o

conectam com a criagao de valor. A primeira é definida como uma capacidade de criar
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maior valor econdmico do que o competidor marginal (ou de breakeven) no mercado
de seu produto; aquele competidor que € o ultimo a entrar no mercado, porque possuli
os custos mais altos entre todos os competidores. O valor econdmico criado pela
empresa, por sua vez, é a diferenga entre o beneficio percebido pelo comprador do

produto e o custo econdmico da empresa’.

Podemos representar o modelo esquematicamente como mostra a Figura 1. O prego
efetivo do produto deve estar entre a propensado a pagar — caso contrario, ndo sera
comprado — e o custo econdmico — caso contrario, ndo sera produzido. A relagédo entre
estes trés elementos determina que fracdo do valor criado é apropriada pelo
consumidor (o excedente do consumidor) e que fragao é apropriada pelo produtor (o

excedente do produtor).

Propensdo a pagar — A

Excedente
do
consumidor

Valor criado

Prego —

Excedente
do produtor

Custo —

Custo

econdémico

Figura 1: Modelo para quantificagdo da criagdo de valor.
Fonte: adaptado de Peteraf e Barney, 2003.

Como as firmas sao heterogéneas, aquelas que possuem recursos estratégicos
superiores sdo capazes de produzir gerando maiores beneficios ou percebendo
menores custos do que seus competidores e, portanto, tém vantagem competitiva,
como definida acima. Esta vantagem competitiva significa que, para um mesmo

excedente do consumidor, a firma com recursos superiores possui maior excedente do

® Ha trabalhos que buscam organizar a questao da criagao e apropriagdo do valor com base na
VBR em bases distintas. Bowman e Ambrosini (2000), por exemplo, o fazem com raizes nas
teorias de valor-trabalho. A énfase central dos autores € no processo por meio do qual os
poderes de barganha relativos dos agentes - que derivam de suas bases de recursos —
determinam os pregos dos produtos transacionados ao longo de uma cadeia produtiva e,
portanto, a capacidade de capturar valor destes agentes. Cf., por exemplo, Bowman (2003),
Toms (2005) e Bowman e Toms (2008) para outras tentativas de solucionar a questao do valor
na VBR pela incorporagédo de uma teoria do valor-trabalho.
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produtor, isto é, ela é capaz de extrair uma renda econbémica de seu processo

produtivo em relacido a seus competidores.

Cabe observar que o excedente do produtor referido anteriormente, definido pela
diferencga entre o prego do produto e seu custo econdmico, deve ser repartido, ainda,
entre os diversos agentes que participam do processo produtivo. Se olharmos para a
cadeia produtiva de forma integrada, podemos dizer que esta reparticao se da
verticalmente, entre as firmas que participam da cadeia produtiva; e horizontalmente,
entre os diversos agentes que controlam os recursos usados pela firma, como aqueles
que controlam a mé&o-de-obra, a terra e os diversos tipos de capital utilizados no

processo produtivo da firma individual.

Como é tipico na literatura de estratégia empresarial, esta perspectiva entende que a
criacdo e a apropriagcdao de valor sdao processos distintos, contando com
mecanismos diferentes. Nas palavras dos autores, “[..] enquanto a vantagem
competitiva leva a criagao de rendas, ela ndo necessariamente garante que uma firma
possa capturar estas rendas na forma de retornos superiores. Capturar o valor que é
criado depende de outro conjunto de fatores analiticos [...]” (PETERAF & BARNEY,
2003:321).

A criacao de valor se refere, entdo, a modificacdo de insumos para atendimento de
uma necessidade percebida por um comprador, enquanto a captura de valor “é o
resultado de um processo de barganha por meio do qual diversos parceiros dividem
entre si o valor criado” (DUHAMEL et al., 2014:130). Embora esta dissertagéo se
restrinja ao estudo da apropriagcdo entre organizagdes produtivas, este processo de
apropriagéo de riqueza material poderia ser visto de forma mais abrangente. Os
consumidores, ao tentar pagar o minimo possivel pelos produtos, tentam aumentar
indiretamente o valor de que se apropriam; os trabalhadores, ao barganhar por
maiores salarios, tentam também aumentar o valor de que se apropriam; e assim por

diante.

Assim, cabe explicar, na sequéncia do enquadramento tedrico desta dissertacéo, o
que é uma inovagao € como ela é capaz de criar esta renda econbémica que
caracteriza a vantagem competitiva (cf. segdo 2.2.1); e como se da a dindmica de
apropriagéo desta renda econOmica por parte dos agentes produtivos (cf. segdes

2.2.2. e 2.2.3, para uma introdugao; e o restante da dissertagéo).



2.2 Apropriacao do valor de inovagoes

2.2.1 Inovacéo

O exponencial desenvolvimento da produtividade dos processos de geragao de
rigueza material que se observa nos Uultimos dois séculos é reflexo do papel

proeminente que as inovagdes desempenham no modo de produgéo capitalista.

De fato, em uma perspectiva schumpeteriana (SCHUMPETER, 2008 [1942]), o
capitalismo pode ser entendido como um processo de carater evolucionario cuja mola
mestra € a introducio de novos produtos, novos processos, novos mercados, enfim, a
criacao e implantacao de diversos tipos de inovagao produtiva. Schumpeter (2008
[1942]) cunha o termo Destruicdo Criativa para se referir ao processo por meio do qual
a introducdo de inovagbes no tecido produtivo continuamente destréi as antigas

estruturas econbmicas, ao mesmo tempo em que cria estruturas novas.

E possivel estabelecer algumas categorias em que as inovagbes se encaixam.
Schumpeter (1997 [1934]), por exemplo, considera que ha cinco tipos: a introdugao de
novos produtos; a introducdo de novos processos; a abertura de novos mercados; o
desenvolvimento de novas fontes de fornecimento de matéria-prima ou outros
insumos; e a criacao de novas estruturas de mercado em uma industria. Uma literatura
mais recente, por exemplo, incorpora também a possibilidade de haver inovagdes em
modelos de negécios (ZOTT et al., 2011).

O Manual de Oslo, documento da Organizacao para a Cooperagao e Desenvolvimento
Econbémico (OCDE; em inglés, OECD), que busca informar as pesquisas de ambito
nacional sobre inovacgao, define uma inovagdo como “a implantacdo de um produto
(bem ou servigo) ou processo novo ou significativamente melhorado, um novo método
de marketing ou um novo método organizacional em praticas de negécios” (OECD &
EUROSTAT, 2005:46).

Edigdes anteriores deste Manual traziam uma definicdo de inovacdo menos
abrangente, restrita as inovagdes tecnoldgicas de produto ou processo (TPP). A partir
das bases tedricas da VBR discutidas na sec¢ao anterior, podemos dizer que inovagdes

TPP sao capazes de criar valor de duas formas diferentes.

Por um lado, uma inovacdo pode ser capaz de aumentar a propensdo a pagar do
consumidor, seja com ou sem aumento dos custos de produgao. A Figura 2 representa
um caso em que, por exemplo, uma inovacdo incremental em um produto

simplesmente aumenta a propensao a pagar do consumidor sem afetar o custo de
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producdo. Assim, de acordo com o modelo da Figura 1, ha uma criagdo de valor

superior apos a introducao da inovacgao.

A — Propensdo
a pagar
Propensao — A
a pagar Excedente
Excedente do
do Valor 2 consumidor
consumidor
—Prego
Prego —
Excedente Valor 1 Excedente
do produtor do produtor
Custo — — Custo

Custo Custo

economico econdémico

a) b)

Figura 2: Valor criado (a) antes e (b) depois de um aumento na propensao a pagar.
Fonte: elaboracéo a partir de Peteraf e Barney, 2003.

Evidentemente, os custos sao supostos constantes na Figura 2 apenas para facilitagao
da representagdo. Para que a inovagéo de produto traga um aumento no valor criado,
basta que a propensao a pagar do consumidor se eleve mais do que os custos. Ainda,
0s pregos podem variar entre as situagdes a) e b), mas isto afetaria apenas que
parcela do valor criado estaria sendo apropriada pelo consumidor e que parcela do

valor criado estaria sendo apropriada pelo produtor.

A Figura 3, por sua vez, esquematiza a criacdo de valor que ocorre com uma inovagao
que aja simplesmente no processo produtivo, sem alterar as caracteristicas do
produto. Neste caso, as caracteristicas do produto se mantém iguais e, entdo, a
propensao a pagar do consumidor nao se altera. O impacto da inovagao se da sobre o

custo efetivo de produgdo, que se distancia do custo econdmico®.

* Se o inovador for o competidor de breakeven, responsavel por determinar o custo econdémico,
espera-se, também, que o proprio custo econdmico caia.
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Propensao — A A — Propenséo
a pagar a pagar
Excedente Excedente
do do
consumidor Valor 2 consumidor
Preco —
— Prego
Excedente Valor 1
do produtor Excedente
do produtor
Custo — v
Custo v — Custo
econdmico Custo
econdmico
a) b)

Figura 3: Valor criado (a) antes e (b) depois da introdu¢cédo de uma redugéo de custos.
Fonte: elaborado a partir de Peteraf e Barney, 2003.

Grosso modo, pode-se dizer que a situagdo da Figura 2 estd mais proxima de uma
inovacao de produto, enquanto a situagcao da Figura 3 esta mais préxima de uma
inovagado de processo. E possivel, no entanto, que uma inovagao de processo também
gere uma situagdo como a da Figura 2, aumentando a propensdo a pagar do

consumidor por conta, por exemplo, de uma entrega mais rapida.

Para os demais tipos de inovacgao, esta conclusao nao é tado imediata. Por exemplo,
inovacdes em modelos de negdcios, que se encaixariam, aparentemente, nas
categorias de marketing ou organizacionais da OCDE, podem ser vistas ndao como
fonte de criagdo adicional de valor, mas como uma nova forma de realizar a
intermediagdo entre a criagdo e a apropriacdo do valor (CHESBROUGH &
ROSENBLOOM, 2002).

Assim, o objeto de estudo desta dissertacdo levara em conta uma definicdo mais
restrita de inovagéo, considerando apenas as inovagdes TPP. Apesar de limitar em
alguma medida a capacidade analitica da estrutura conceitual construida, trata-se de
uma definicdo ainda suficientemente abrangente para nao comprometer sua

relevancia.

Temos, entdo, por um lado, inovagdes que sao capazes de aumentar o valor criado
em um processo produtivo, por outro, processos de criagdo e apropriacédo de valor

logicamente distintos, ocorrendo por meio de mecanismos diferentes. Isto significa que
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nao ha garantias a priori de que um inovador sera capaz de se apropriar do valor que

cria com sua inovagao.

Isto suscita uma questao de pesquisa sobre os riscos de apropriacao que enfrenta um
agente inovador, por exemplo, uma empresa nascente, ao implantar uma inovagao,

em termos da capacidade de terceiros de se apropriar deste valor criado.

FINEP (2006) define uma empresa nascente de base tecnolégica como uma empresa
nova, em geral pequena, cuja estratégia é sustentada por uma inovagao, competindo
principalmente via esforcos de pesquisa e desenvolvimento. Estando sua estratégia de
negocios pautada no exploitation de uma inovagao, parece ser particularmente
importante para este agente se preocupar com 0s mecanismos que estdo a seu dispor

para se apropriar do valor gerado por esta inovagao.

Alguns textos seminais se debrugaram sobre a questdo da apropriacdo do valor por
parte de um inovador, de uma forma n&o restrita ao caso das empresas nascentes, e
trazem diversas explicagdes sobre os mecanismos por meio dos quais o valor de uma

inovagao pode ser apropriado outros agentes.

2.2.2 Lucrando com a inovacéo

O trabalho seminal de Teece (1986) se dedica a explicar, justamente, porque um
inovador ndo é necessariamente capaz de colher os frutos de sua inovagdo. O
modelo, batizado de “Lucrando com a Inovagao” (no inglés, Profiting From Innovation —
PFl) a partir do nome do artigo, foi aclamado pela literatura, contabilizando, por

exemplo, 2190 citagbes na base ISI Web of Knowledge em agosto de 2014.

Teece (2006) comenta que parte da explicagdo para este sucesso advém do fato de
ser normativo, focando em decisdes estratégicas. Para fazé-lo, ele parte de trés bases

conceituais: regime de apropriacdo; design dominante; e ativos complementares.

O termo ‘regime de apropriacao’ se refere a “fatores ambientais, excluindo estrutura da
firma e do mercado, que governam a habilidade de um inovador de capturar os lucros
gerados por uma inovagao” (TEECE, 1986:287). Estao incluidas neste conceito uma
dimensao institucional relacionada a patentes e segredos industriais € uma dimensé&o
tecnoldgica, relacionada a natureza da tecnologia e do conhecimento envolvido, se
tacito ou explicito. O regime de apropriagao pode ser categorizado, sem uma fronteira
bem definida, como “forte” ou “fraco”, de acordo com a possibilidade que confere a um

inovador de se apropriar do valor gerado por sua inovagao.
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A questdo do design dominante diz respeito ao grau de maturidade da industria. O
estagio inicial de uma industria se caracterizaria por um padrdo de competicdo por
desempenho funcional do produto, em que varias empresas menores e mais flexiveis
geram diferentes designs do produto. Quando um destes designs se consolida como
dominante, a padronizacdo permite a exploragdo de economias de escala e a
competicdo se desloca para uma competicdo por preco (ABERNATHY &
UTTERBACK, 1987). Se o inovador em questéo for um pioneiro em uma industria que
ainda ndo possui um design consolidado como dominante, é possivel que o risco de
imitagao seja alto o suficiente para causar uma erosao significativa nos lucros gerados
com sua inovagdo. Por outro lado, para inovacbes em ambientes com retornos
crescentes, gerados, por exemplo, por externalidades de rede, curvas de aprendizado
ou pela natureza cumulativa do avanco técnico (TEECE, 2006), surgem as chamadas
vantagens de primeiro entrante (first-mover advantages) que favorecem as empresas

pioneiras.

A terceira pedra angular de Teece (1986) para a explicagao da apropriagéo ou ndo do
valor de inovagdes por parte do inovador é a existéncia e o controle de ativos
complementares. A ideia de base € que uma inovacdo € quase necessariamente
dependente de outros ativos para poder ser comercializada. Em particular, quando
estes ativos sao controlados por terceiros, isto confere a estes outros agentes um
poder de barganha que pode ser grande o suficiente para erodir significativamente os

lucros do inovador.

Estes ativos complementares podem ser genéricos, sem necessidade de adaptagao
especifica a inovagao; especializados, com dependéncia unilateral, seja dos ativos

com a inovagao ou vice-versa; ou co-especializados, com dependéncia bilateral.

Um exemplo ilustrativo é o de inovag¢des no design de um produto de ampla utilizagéo,
como uma cadeira. Estas inovagbes costumam exigir reformulagdes nos métodos e
equipamentos de producido deste produto. Ha uma relacdo de complementaridade
entre estes ativos produtivos e a inovacdo, mas pode-se dizer que se trata de um

exemplo de ativos complementares genéricos.

Em outro exemplo ilustrativo, a introdu¢do de uma nova droga exige um ativo
complementar na forma dos canais de distribuicdo, sem os quais seria impossivel
levar a droga ao mercado. Estes canais de distribuicdo, no entanto, ndo tém uma
dependéncia reciproca desta nova droga especificamente, sendo utilizados para a
comercializagdo de diversos produtos. Assim, trata-se de um ativo complementar

especializado.
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Um terceiro exemplo é o das capacitagbes de reparo referentes a uma nova peca
introduzida em um automovel, em que ha uma dependéncia mutua entre a inovagao e

as capacitacdes. Estes sdo, portanto, ativos complementares co-especializados.

Teece (1998), ao discutir especificamente a apropriacdo de valor de ativos de
conhecimento, traz a Figura 4, em que ilustra uma versao estendida do modelo PFI.
Nas setas da esquerda, esta o regime de apropriagdo; nas setas da direita, a questao
de timing de entrada relacionada com o design dominante; nas setas de cima, os
ativos complementares. Ainda, sdo adicionados recursos controlados pelo inovador,
como suas capacitagoes, nas setas de baixo; e as capacitagdes dinamicas, na seta

curvada, que Ihe permitem adaptar-se a um ambiente em mudanca.

ativos e tecnologias
complementares

capacitacoes
dinamicas

capacidade
inerente de
replicar o
produto

lucros com ativos timing

de conhecimento

($$9$)

<

protecao de padroes

propriedade
intelectual
garantida ao
produto

competéncias caracteristicas de
(operacionais) preco/desempenho
béasicas da firma do produto

Figura 4: Captura de valor com ativos de conhecimento.
Fonte: adaptado de TEECE, 1998:21.

Este modelo se traduz em uma arvore de decisdo estratégica para a decisao de
integracao vertical versus contratacao dos ativos complementares junto a terceiros. A
integracdo deve ocorrer quando: a inovagao exigir acesso a ativos complementares;

quando estes ativos forem especializados; quando o regime de apropriacao for fraco;
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quando o ativo especializado for critico; quando a posi¢do de caixa for boa; e quando
os imitadores/competidores tiverem uma posicéo de ativos complementares pior. Para
alguma situacdo contraria ao longo desta analise, a recomendacao estratégica é de
acessar o ativo complementar por meio de contratos. A Figura 5 ilustra esta arvore de

decisao.

A inovagdo requer acesso a Néo

Comercializar

ativos complementares para . .
P P imediatamente

sucesso comercial?

Sim

Os ativos complementares sdo
especializados?

Acessar por
contratos

Sim

O regime de apropriagao é
fraco?

Acessar por
contratos

Sim

Acessar por

O ativo especializado é critico?
contratos

=2
Q
(e

Sim

Acessar por

A posicao de caixa é boa?
contratos

=2
Q:
o

Sim

Os imitadores/competidores
estdo melhor posicionados?

Acessar por
contratos

Sim

| Integrar verticalmente |

Figura 5: Decisao entre integracéo vertical e acesso a ativos complementares por meio de

contratos.
Fonte: adaptado de TEECE, 1986:296.

Embora o texto surja junto com os primeiros textos da VBR, antes que esta esteja
plenamente estabelecida como uma abordagem para a estratégia empresarial, é
possivel identificar elementos em comum com ela, em particular no que diz respeito ao

controle dos ativos complementares como uma forma de captura de valor. Como o
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préprio autor coloca; “PFl pode ser visto como uma aplicagdo antecipada da
abordagem baseada em recursos” (TEECE, 2006:1143).

Nesta linha, Teece (2006:1144) estabelece PFI como “parcialmente penrosiano”, no
sentido em que articula a apropriagdo do valor aos recursos controlados pela empresa
e “parcialmente schumpeteriano”, no sentido em que informa quais ativos a firma deve
buscar construir ou contratar, uma atividade de orquestracdo de natureza
empreendedora. Teece (2006), no entanto, também defende que PFl rompe com a
ideia schumpeteriana (SCHUMPETER, 2008 [1942]) de que a grande empresa seria
necessaria para realizar inovacdes; tornam-se importantes a estrutura de ativos, as
decisdes de tempo de entrada e a estrutura contratual, em vez do poder de mercado

da firma.

Em Teece (2010), o autor coloca a Economia de Custos de Transacgdo® (ECT) como
um dos pilares do arcabouco tedérico de PFI, entendendo que este ultimo é capaz, na
verdade, de avancar as questdes da ECT ao incorporar os questionamentos referentes
a inovacdo. Também sao tragadas as conexdes e avancos a ECT e ao PFI por parte
da literatura de capacitagdes dinamicas, com destaque para a ideia de que “ndo se
trata apenas de minimizar custos de transagéo e gerir custos e riscos de oportunismo;
mas também de capturar oportunidades” (TEECE, 2010:282).

Teece (2006) traz outros comentarios sobre as relagdes entre PFl e capacitagbes
dinamicas, destacando que, em um sentido ligeiramente distinto, estas ultimas trazem
um nivel de analise ainda mais dinamico, por lidar com a sustentabilidade da

vantagem competitiva, algo que PFI nao se propde a fazer.

Outra questao levantada por Teece (2006) é da distingao entre os elementos tratados
por PFl e aqueles presentes na estrutura conceitual das Cinco Forgas de Porter, que
da maior destaque a estrutura de mercado e a barreiras a entrada e que se encaixa
mal com decisbes estratégicas referentes a modelos de negdcios, tempo de entrada,

design dominante e padrdes industriais.

® De acordo com esta teoria, fatores como comportamentos oportunistas, racionalidade limitada
e especificidade de ativos geram custos de transagao, isto €, custos que “resultam quando um
[...] recurso produtivo [...] passa de uma etapa do processo de trabalho para outra” (FIANI,
2013:172). As interfaces entre etapas de producdo podem ser governadas por meio de
mecanismos de mercado, como pregos, ou por mecanismos de hierarquia, como ordens e
poder formal. Nas transacbes de mercado, ha custos de transacdo ex ante, de busca,
negociacdo de contratos e fixagdo de salvaguardas; e ex post, de monitoramento,
renegociacdo e adaptacdo (PONDE et al., 1997). As firmas surgiriam, entdo, quando os custos
de transacdo para coordenagao da produgdo com mecanismos de hierarquia fossem inferiores
aos custos de transagao para coordenagao por meio de mecanismos de mercado.
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Teece (2006) traz também frentes a partir das quais seria possivel refinar a analise
presente em PFIl. Entre outras, citam-se questdes referentes as inovagbes nos
produtos complementares; a padrdes, retornos crescentes e efeitos de rede; a
estrutura conceitual de decisdo; a elementos do modelo de negdcios; e a cadeia de

suprimentos.

2.2.3 Arquitetura Setorial

Em relagédo a esta ultima frente citada por Teece (2006), € possivel apontar um
segundo modelo que expande a légica do PFl para uma cadeia produtiva e para
cadeias produtivas correlatas. Enquanto Teece (1986) descreve a relagado do inovador
com um competidor que ameaga se apropriar do valor de sua inovagéo a partir do
poder de barganha que possui, por exemplo, a partir de ativos complementares
especializados, Jacobides et al. (2006) buscam dar conta destas relagdes de poderes
de barganha derivados de recursos e apropriagdo do valor de inovagdes para todo um
setor. Ha dois conceitos importantes para este modelo, que serao apresentados aqui e

retomados em maior detalhe na secao 3.2.3.

O conceito central de Jacobides et al. (2006) € o de “arquitetura setorial” (industry
architecture), cuja definicao explicita é feita de forma genérica, como uma “descri¢ao
abstrata dos agentes econdmicos dentro de um sistema econdmico (em termos de
comportamento econbmico e das capacitacbes que dao suporte a gama factivel de
comportamentos) e as relagdes entre estes agentes em termos de um conjunto
minimo de regras que governa seu arranjo, interconexdes e interdependéncia”
(JACOBIDES et al., 2006:1203). Os autores mencionam o propdsito de lidar com duas
reparticoes feitas entre as organizagdes de uma cadeia produtiva: o “quem faz o que”,
ou a divisao do trabalho; e o “quem fica com o que”, ou a divisdo do excedente

econdémico.

A primeira aproxima o conceito de arquitetura setorial do conceito de cadeia produtiva,
descrevendo a sequéncia de atividades produtivas que transformam uma série de
insumos em determinado produto, identificando, eventualmente, os responsaveis pela
realizagédo de cada atividade; uma descrigdo, justamente, da divisdo (técnica) do
trabalho naquele setor. A segunda, por sua vez, alinha o texto com o PFI, uma vez que
explica a apropriagdo do excedente com base no poder de barganha derivado dos
recursos controlados pelos agentes, em particular no caso de inovagdes as quais

determinados ativos s&do complementares.
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Outro conceito importante para este modelo € o da “vantagem arquiteténica”
(architectural advantage). Ha posigdes na divisao do trabalho que se caracterizam por
serem “gargalos”, estando sustentadas por recursos de baixa mobilidade, no sentido
de que ha uma baixa disponibilidade de ativos que podem substitui-los com custos de
mudanga nao significativos (JACOBIDES et al., 2006). Estes recursos, portanto,
insulam as organizagbes que os controlam de boa parte da competicdo. Como os
demais agentes da cadeia produtiva precisam acessar estes recursos de baixa
mobilidade, as organiza¢gdes que o controlam dispdem de uma vantagem
arquitetdnica, no sentido de que tém maior poder de barganha na negociacdo com os
demais agentes da cadeia, Ihes permitindo apropriar-se de um valor maior nos
processos de trocas mercantis. Estes dois conceitos de arquitetura setorial e

vantagem arquitetdnica serao tratados de forma mais detida na secao 3.2.2.

Em suma, o modelo de Teece (1986) apresenta trés bases conceituais que
influenciam a capacidade que um inovador possui de colher os frutos de sua inovacgéao:

0 regime de apropriacéo; o design dominante; e os ativos complementares.

A partir deste ultimo, Jacobides et al. (2006) formulam uma expansdao do modelo
original que busca dar conta das relagdes de apropriagdo do valor de inovagdes ao
longo de uma cadeia produtiva e em cadeias produtivas correlatas, tendo como nocéo
central o conceito de vantagem arquitetdnica, isto €, o deslocamento para o espaco da
divisdo do trabalho de menor competicdo, aumentando o poder de barganha da

organizacgao.

O capitulo seguinte apresenta uma revisédo de literatura, boa parte da qual ancorada
nestes dois textos, que se aprofunda na questdo da apropriagdo do valor gerado por
inovacgdes. Isto é feito a partir de duas frentes: o estudo dos mecanismos pelos quais
as organizagdes apropriam valor de inovagdes, que incluem os descritos acima e

outros; e o estudo dos possiveis modos de exploitation de uma tecnologia.
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1 Método de busca

Esta segdo apresenta o método empregado na revisao bibliografica desta dissertagao.
Embora o trabalho néo tenha sido conduzido estritamente desta forma em termos
cronoldgicos, € interessante dividir as buscas em dois ciclos. O primeiro é dedicado a
literatura que estuda a apropriagdo do valor gerado por inovagdes partindo de bases
tedricas alinhadas as de Teece (1986) e Jacobides et al. (2006). O segundo ciclo foca
no levantamento de artigos que tratem do caso especifico da apropriagdo do valor

gerado por inovagdes em empresas nascentes.

3.1.1 Primeiro ciclo: apropriacdo de valor

A primeira heuristica de busca neste primeiro ciclo foi procurar por todos os artigos
que citam Jacobides et al. (2006). Por se tratar de um texto relativamente recente, a
quantidade de resultados, embora relevante, nao exigiu um filtro ulterior por meio de

outras palavras-chave.

Em seguida, foram considerados os artigos que citam Teece (1986). Neste caso, no
entanto, como comentado no Capitulo 2, os resultados sao significativamente
numerosos, de modo que se fez necessaria a filtragem por meio de um conjunto de

heuristicas de busca adicionais.

Este conjunto reune uma série de palavras-chave que dizem respeito a apropriagdo de
valor em si. Seis destas heuristicas se relacionam diretamente com o valor a ser
apropriado ou conservado por meio dos seguintes termos: captur*, para capture e
derivados; approp*, para appropriation e derivados; deterr*, para deterrence e

derivados; detent*, para detention e derivados; protect*, para protection e derivados; e

slippage.

Destas, as quatro primeiras foram consideradas de partida e as duas Ultimas
adicionadas depois de uma primeira rodada de leitura de artigos, a partir dos termos
usados pela literatura revisada. Outras duas heuristicas também foram adicionadas
ap6s esta primeira rodada de leitura de artigos, em referéncia aos termos

“mecanismos de apropriagao” e “mecanismos de isolamento”, usados com recorréncia.

Para os termos com caractere coringa, tomando capture como exemplo, foram

combinadas buscas conjuntas pelas expressdes “captur® value”, “value captur” e
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“captur* of value”, a fim de ser o mais abrangente possivel na cobertura das conexdes
destes termos com o conceito de valor. Todos os termos deste primeiro conjunto foram

usados como palavras-chave no campo “Tdpico” e estdo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1: Heuristicas de busca referentes a apropriagao de valor.

Captura Tépico: ("value captur*" OR "captur® of value" OR "captur® value ")
Apropriacdo | Tépico: ("value approp*" OR "approp* of value" OR "approp* value ")
Mec. Aprop. | Tépico: ("approp* mechanism*" OR "mechanism* of approp*")

Mec. Isolam. | Tépico: ("isolat* mechanism*")
Deterrence | Tdpico: ("value deterr*" OR "deterr* of value" OR "deterr* value ")
Detention | Tdpico: ("value detent*" OR "detent* of value" OR detent* value ")
Protection | Tdpico: ("value protect*" OR "protect® of value" OR protect* value ")
Slippage Topico: ("value slippage" OR "slippage of value")

0 IN[O|N[AR|WIN|E-

Fonte: elaboragao propria

Assim, a heuristica “Citando: Jacobides et al. (2006)” e a combinagao de cada uma
das oito heuristicas acima com a heuristica “Citando: Teece (1986)" foram usadas
para levantar artigos nas bases de dados ISI Web of Knowledge e SciELO, incluindo,

nestas ultimas, as palavras-chave equivalentes em portugués.

O método de andlise envolveu uma série de filtros progressivos dos resultados
levantados com as heuristicas anteriores (SILVA & PROENCA JR, 2013). O primeiro
filtro foi uma selegéo dos artigos relevantes para a pesquisa a partir da leitura do titulo
e do resumo dos resultados. Em seguida, foram buscados os artigos que se
encontravam disponiveis para acesso a partir dos peridédicos assinados pela UFRJ.
Por fim, foi feita uma leitura inspecional (ADLER & VAN DOREN, 1972) a fim de
identificar quais artigos seriam efetivamente incorporados na revisdo e, dentre estes,
categorizar quais teriam contribui¢gdes periféricas e quais teriam contribuicbes centrais
e teriam de ser lidos analiticamente (ADLER & VAN DOREN, 1972).

A Tabela 2 apresenta um resumo quantitativo dos resultados das heuristicas de busca
e dos filtros progressivos para as buscas na base ISI Web of Knowledge. Em primeiro
lugar, esta listada a heuristica de busca por todos os artigos que citam Jacobides et al.
(2006), com o resultado bruto e a quantidade de artigos aprovados a partir de cada
filtro. Em seguida, se encontram as demais heuristicas, compostas pelos cruzamentos
das heuristicas representadas por nimeros na Tabela 1 e pela heuristica que busca
todos os artigos que citam Teece (1986). Para estas, ha um filtro adicional, logo apds
os resultados brutos, que elimina aquelas entradas que s&o duplicatas, ja levantadas

nos resultados anteriores.
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As buscas na base SciELO nao trouxeram resultados para as palavras-chave

selecionadas, de modo que nao estao apresentadas aqui.

Tabela 2: Resultados do primeiro ciclo de buscas.

Total Nao Filtro 1 Filtro 2 Filtro 3
Ref. Heuristica de busca Base dupli- Titulo/ .
bruto Dispon. Usados
catas Resumo
Citando Jacobides et
0 al. (2006) ISI 89 89 44 40 13
Al Teece, refinado por Is| 39 33 27 22 8
Captura
Teece, refinado por
A2 - ISI 29 21 15 13 4
Apropriacao
Teece, refinado por
A3 Mec. Aprop. ISI 12 10 4 3 2
AL Teece, refinado por Is| 5 3 ’ 1 1
Mec. Isolam.
Teece, refinado por
A5 ISI 0 0 0 0 0
Deterrence
Teece, refinado por
A6 . ISI 0 0 0 0 0
Detention
A7 Teece, refln?do por Is| 3 » 0 0 0
Protection
Teece, refinado por
A8 . ISI 0 0 0 0 0
Slippage
TOTAL (12 Ciclo) 177 158 92 79 28

Fonte: elaboragao propria

3.1.2 Sequndo ciclo: apropriacdo de valor e empresas nascentes

O segundo ciclo de buscas restringe os resultados aqueles que se referem

especificamente a startups ou outras empresas nascentes. Para isto, foram cruzadas

as heuristicas descritas na Tabela 1 com duas outras heuristicas: uma que usa uma

série de palavras-chave relacionadas a novas empresas (startup®, spinoff*, incubat®,

accelerat*); e uma outra que usa a palavra-chave entrepreneur®, todas usadas no

campo “Topico”. A Tabela 3 resume este segundo conjunto de heuristicas de busca.

Tabela 3: Heuristicas de busca referentes a empresas nascentes.

Startups

Tépico: (startup™ OR spinoff* OR incubat* OR accelerat®)

Empreend.

Tdépico: (entrepreneur*)

Fonte: elaboragao propria
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A Tabela 4 apresenta os resultados para as buscas deste segundo ciclo. E marcante a

queda na quantidade de artigos relevantes sobre apropriacdo de valor quando se

restringe a busca para o caso de empresas nascentes, indicando a possibilidade de

que o tema nao esteja suficientemente estudado e debatido nos periddicos cobertos

pelas bases consultadas.

Tabela 4: Resultados do segundo ciclo de buscas.

Total Nao Filtro 1 Filtro 2 Filtro 3
Ref. Heuristica de busca Base dupli- Titulo/ .
bruto Dispon. Usados
catas Resumo
B1 Startups E Captura ISI 4 4 2 2 0
B2 Startups E IsI 15 14 1 1 1
Apropriacao
c1 Empreendedorismo E Is| 24 21 1 10 )
Captura
o Empreendefiorjsmo E Is| 9 6 » ) 0
Apropriacao
Startups E
B3 Mec. Aprop. IS 5 5 1 1 0
B4 Startups E ISI 23 23 0 0 0
Mec. Isolam.
c3 Empreendedorismo E Is| 6 6 0 0 0
Mec. Aprop.
ca Empreendedorismo E Is| 1 1 0 0 0
Mec. Isolam.
BS Startups E ISI 0 0 0 0 0
Deterrence
B6 Startups E Detention ISI 0 0 0 0 0
B7 Startups E Protection ISI 8 7 0 0 0
B8 Startups E Slippage ISI 0 0 0 0 0
s Empreendedorismo E IS| 0 0 0 0 0
Deterrence
6 Empreended.orlsmo E Is| 0 0 0 0 0
Detention
c7 Empreendedf)rlsmo E Is| 1 0 0 0 0
Protection
s Empreer.ldedorlsmo E Is| 0 0 0 0 0
Slippage
TOTAL (22 Ciclo) 96 87 17 16 3

Fonte: elaboragao propria

3.1.3 Consolidacao dos resultados da revisao

A Tabela 5 traz a consolidacdo dos resultados da revisdo. Ela inclui apenas aquelas

heuristicas que trouxeram resultados positivos, estando organizada a partir da ordem
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cronolégica de busca, iniciando com as combinagdes A1, A2, B1, B2, C1, C2 e
seguindo com A3, A4, B3, B4, C3, C4, uma vez que as heuristicas 3 e 4 foram
adicionadas apds uma primeira rodada de leituras. As demais heuristicas, A5, A6, A7,
A8, B5, B6, B7, B8, C5, C6, C7, C8 nao estdo representadas, uma vez que nao

trouxeram qualquer resultado aprovado apds as rodadas de filtros.

Outros artigos foram incorporados a revisdao seguindo um método “bola de neve”
(snowball), tendo sido citados amplamente pela literatura selecionada, mas nao se
encontrando entre os resultados das buscas pelas palavras-chave. Outros também
foram incorporados a partir de citagdes, mas por motivos especificos, ndo tendo sido
necessariamente citados diversas vezes. A Tabela 5 também traz registros destes

artigos, sob a heuristica “Snowbalf.
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Tabela 5: Resultados consolidados dos dois ciclos de buscas.

Ref. Heuristica de busca Base Total bruto Nao duplicatas ” Filtro 1 _F|Itro’ 2 - Filtro 3

Titulo/Resumo Disponiveis Usados
0 Citando Jacobides et al. (2006) ISl 89 89 44 40 13
Al Teece, refinado por Captura ISI 39 33 27 22 8
A2 Teece, refinado por Apropriagao ISI 29 21 15 13 4
Bl Startups E Captura ISI 4 4 2 2 0
B2 Startups E Apropriacao ISl 15 14 1 1 1
C1 Empreendedorismo E Captura ISI 24 21 11 10 2
C2 Empreendedorismo E Apropriagao ISI 9 6 2 2 0
SUBTOTAL - 120 99 58 50 15
A3 Teece, refinado por Mec. Aprop. ISl 12 10 4 3 2
Al Teece, refinado por Mec. Isolam. ISI 5 3 2 1 1
B3 Startups E Mec. Aprop. ISI 5 5 1 1 0
B4 Startups E Mec. Isolam. ISI 23 23 0 0 0
C3 Empreendedorismo E Mec. Aprop. ISI 6 6 0 0 0
c4 Empreendedorismo E Mec. Isolam. ISI 1 1 0 0 0
D Snowball - 5 5 5 4 L}
SUBTOTAL - 57 53 12 9 7
TOTAL 266 241 114 99 35
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Por fim, foi realizada uma ultima busca, com propdsito de contra checagem, apds o
término da revisdo dos artigos citados anteriormente. Buscaram-se os artigos que
tratavam de apropriagdo de valor, como representados nas heuristicas da Tabela 1, e

que incluiam também referéncia, no Tépico, ao termo innov*.

Trata-se de um termo mais abrangente do que os referentes a novas empresas ou
empreendedorismo, havendo um maior numero de resultados que, incluiam, no
entanto, diversas entradas duplicadas. Foi feita uma analise de titulo e resumo dos
resultados a fim de verificar se haveria alguma contribuigdo significativa com a
insercao deste novo conjunto de heuristicas de busca. Concluiu-se que o grau de
contribuicbes tedricas deste grande volume de novos artigos nao justificaria sua

inclusdo na reviséao.

Os resultados finais foram complementados com artigos selecionados de forma ad
hoc, em particular aqueles utilizados para a discussao introdutéria acerca da criagao e

apropriacao de valor e de como a VBR aborda esta questao.

3.1.4 Estruturacao dos resultados da revisdo

A literatura revisada aponta para duas dimensdes de decisdes estratégicas a respeito

da apropriacdo do valor gerado por inovagdes.

A primeira, como decorrente da escolha das palavras-chave para a revisédo, se refere

aos mecanismos de apropriacdo empregados pela organizagéo.

A segunda diz respeito ao modo de exploitation da inovacgao tecnolégica e se refere ao
maior ou menor grau em que uma organizacdo participa do desenvolvimento e
implantacao de sua inovagao, variando desde um exploitation sem interagdes com
outros agentes até um exploitation sem a participagdo do inovador, com a venda da

tecnologia para outro agente.

O estudo das possibilidades de acado nestas duas frentes levanta algumas questdes
tedricas que tentarao ser respondidas neste capitulo. Quanto ao uso dos mecanismos,

as questoes relevantes sao:

e Quais sdo os mecanismos de apropriagao disponiveis?
e Quais sao suas légicas de funcionamento?

¢ Quais os determinantes da eficacia de cada um?

No caso das decisdes sobre o exploitation da tecnologia, as perguntas relevantes sao

semelhantes:
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e Quais sao os diferentes modos de exploitation?

¢ O que determina a eficacia de cada um?

Estas dimensbes nao sao independentes entre si, de modo que uma ultima pergunta

se faz necessaria:
e Como os mecanismos de apropriacdo € o modo de exploitation interagem?

Este capitulo apresenta, entdo, as respostas encontradas na literatura para estas
perguntas, que guiam sua estrutura, a secdo 3.2 se dedicando as trés primeiras; a
secao 3.3, as duas seguintes; e a secao 3.4, a ultima. Por fim, a secao 3.5. trata das
contribuicbes que se referem especificamente a estas questdes no caso de empresas

nascentes.

3.2 Mecanismos de apropriagao

Esta secdo trata dos mecanismos de apropriacdo que as organizagbes empregam
para capturar o valor gerado por inovagdes. A primeira se¢cédo apresenta quais sdo 0s
mecanismos disponiveis para as firmas segundo a literatura revisada e como o seu
uso permite a apropriagdo do valor gerado pelas inovagdes. Maiores detalhes sobre
como alguns mecanismos podem ser usados sdo apresentados na segunda e na

terceira secoes.

A quarta secao discute o quanto as firmas utilizam os mecanismos de forma relativa a
partir de observacdes empiricas sobre a frequéncia de uso e a eficacia percebida dos
mecanismos. Por fim, a quinta secdo busca estabelecer porque as firmas utilizam os
mecanismos, a partir das relacbées entre os elementos do contexto em torno de uma

inovagao e a eficacia dos mecanismos.

A literatura revisada nao se preocupa em definir detalhadamente estes conceitos, o
que, como se vera adiante, pode gerar algumas confusdes. Assim, & importante
estabelecer que mecanismos de apropriagao sao entendidos, aqui, como os meios
pelos quais uma organizagdo pode desempenhar seu processo de apropriagdo de

valor, cada um destes possuindo uma légica de funcionamento propria.

A literatura indica que a eficacia de cada um destes mecanismos ¢ influenciada pelas
condigcoes de contexto que se verificam em torno de uma inovagao (JAMES et al.,

2013). Sera considerada uma categorizagdo destas condi¢cdes de contexto em quatro
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tipos (JAMES et al., 2013): institucionais, que dizem respeito ao arranjo juridico e legal
em torno da inovagao; setoriais, referentes ao ambiente competitivo, ao dinamismo
tecnolégico do setor, entre outros; organizacionais, que tratam das capacitagbes e
decisbes estratégicas da organizagdo inovadora; e tecnoldgicas, que englobam
caracteristicas proprias da inovacao. Estas condigbes de contexto s&o ilustradas na

Figura 6.

CONDICOES DE
CONTEXTO

INSTITUCIONAIS SETORIAIS

* Grau de competicao e
maturidade

* Perfil de consumidores,
fornecedores e
competidores
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apropriacao

* Normas e regulacdes

* Padroes

ORGANIZACIONAIS TECNOLOGICAS
* Capacitacoes * Caracteristicas da
* Diretrizes estratégicas inovacao
* Relacées com outros * Regime técnico de
agentes apropriacéo

Figura 6: Condic¢des de contexto.

Fonte: elaboragao propria.

3.2.1 Os mecanismos de apropriacdo e suas légicas de funcionamento

Nao ha um consenso em torno de uma lista definitiva dos mecanismos de apropriagao
a disposicdo de uma organizagdo. Podem-se tomar como exemplo dois trabalhos
amplamente citados pela literatura: a pesquisa empirica inaugural de Levin, Klevorick,
Nelson e Winter (1987), chamado por vezes de a “pesquisa de Yale”, tendo como
objeto o setor manufatureiro dos EUA; e o trabalho de Cohen, Nelson e Walsh (2000),
que atualiza os resultados do anterior a partir de uma pesquisa de Carnegie Melon de
1994 sobre pesquisa e desenvolvimento (P&D) industrial, também no setor

manufatureiro dos EUA.

28



Levin et al. (1987) trazem como resultado cinco mecanismos de apropriacao: patentes,
seja para prevenir imitacdo ou para colher royalties; segredos; lideran¢a no tempo ao
levar a inovagdo ao mercado; mover-se rapidamente ao longo da curva de
aprendizado; e esforgos de vendas ou servigo. Cohen et al. (2000), por sua vez,
apresentam uma lista ligeiramente distinta, que inclui: patentes; outros mecanismos
legais; segredos; lideranga no tempo; vendas/servigos complementares; e atividades

de manufatura complementares.

Em referéncia ao modelo PFI de Teece (1986), temos patentes, segredos e outros
mecanismos legais se referindo a parte do regime de apropriagdo (excluida a
dimenséao tecnoldgica) e as capacitagbes de vendas, servigos e manufaturas como
ativos complementares, a montante ou jusante da cadeia produtiva. A liderangca no
tempo traz elementos em comum com a discussdo do design dominante, ambas
tratando da evolugdo da dindmica competitiva do setor, embora ndo de forma

diretamente superposta.

James et al. (2013) partem de textos consagrados pela literatura — Teece (1986), Levin
et al. (1987), Cohen et al. (2000) e outros — e, com um sistema de filtros diferente do
empregado na revisdo desta dissertacdo, realiza uma revisdo da literatura sobre
mecanismos de apropriacdo. Os autores consideram quatro mecanismos de
apropriagdo primarios, mais frequentemente utilizados nos estudos: patentes,

segredos, lideranga no tempo e ativos complementares.

Esta selecdo também é representativa dos trabalhos sobre o tema encontrados na
revisdo desta dissertacdo, cujos conjuntos de mecanismos de apropriacdo
considerados se encontram representados na Tabela 6 para fins de comparacao e
serao detalhados a seguir. Dos nove artigos representados, seis se referem a estudos
amplos sobre o uso dos diferentes mecanismos por parte das firmas, um é uma
revisdo bibliografica e os dois ultimos séo pesquisas focadas em um mecanismo
especifico, o que explica o fato de ndo considerarem os quatro mecanismos primarios
de James et al. (2013).
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Tabela 6: Mecanismos de apropriagao de valor tratados pela literatura.

Hurmelinna-

Levin et Harabi, | Cohen et | Laukkanen & | Barros, Milesi | James | Agarwal | Wang &
al, | 1995% | al,2000° | Puumalainen, | 2008 | St@k. | etal, | etal, | Chen,
1987° " 2007° ’ 20132 2013° 2009° 2010°
Patentes ° ° ° ° ° ° °
Segredos . . . . . .
Lideranga no tempo ol ol . . . . o2
Ativos comp. o o o o . .

Registros de design

Modelos de utilidade

Direito autoral

Conhecimento tacito

Complexidade

Gestao de RH

Legislagédo trab.

Meios técnicos

Enforcement de Pl

Especif. a firma

@ Pesquisa sobre o uso de mecanismos de apropriacdo nas firmas

® Revisao da literatura

° Pesquisa focada em um mecanismo especifico
' Usa “lideranga no tempo” e “curva de aprendizado”, separadamente

% Usa “primeiro entrante”

j Usa “esforgos de vendas e servigo”
Usa “complementares em manufatura” e “complementares em vendas e servi¢co”, separadamente

® Usa “marcas”

Fonte: elaboragéo propria
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As patentes de invencdo sado dispositivos institucionais que garantem ao criador de
uma invencdo a exclusividade dos direitos de explora-la. A invengdo deve ser um
produto ou processo que atenda “aos requisitos de novidade, atividade inventiva e
aplicagao industrial” (BRASIL, 1996), sendo descrita em um documento submetido a
avaliagao da instituicdo que governa os direitos de propriedade intelectual (PI) do pais,
de modo que o depdsito de uma patente implica necessariamente a exposi¢ao da
invengao. Alguns trabalhos que aprofundam as possibilidades de uso de patentes

como mecanismo de apropriagao serao apresentados na segao 3.2.2.

Um inovador que nao deseje expor sua invengao desta forma pode optar por manter
sua invengcao como um segredo industrial, o que também confere a esta um grau de
protecao legal, embora menor do que no caso das patentes. Para isto, € necessario
que a informagao protegida seja de fato secreta e que tenha valor comercial por sé-lo.
Ainda, é necessario que tenha sido objeto de precaugdes razoaveis no sentido de

impedir seu vazamento para outras organizagdes.

O lead time é o tempo necessario para que a organizagao transforme sua invengéo em
inovacao, isto é, o tempo necessario para percorrer o processo de desenvolvimento
por completo e comercializar o produto. Uma organizagdo pode ser capaz de traduzir
sua lideranga no tempo em um conjunto de vantagens ao qual se refere como
vantagens de primeiro entrante (first-mover advantages). Isto pode ocorrer, pelo lado
da oferta, pelo alcance de economias de escala; pela exploracdo de curvas de
aprendizado; e por vantagens de custo relacionadas a ambiguidade causal ou a
conhecimento e praticas de dificil imitacdo. Pelo lado da demanda, a firma pode ser
capaz de se favorecer de altos custos de mudancga cognitivos derivados da formagao
de habito de consumidores ou alto custo de busca por parte dos consumidores,
construindo vantagens por meio de reputacdo, aprendizado do consumidor (SUAREZ
& LANZOLLA, 2007) e externalidades de rede.

Os ativos complementares, ja apresentados no capitulo anterior, se referem aqueles
recursos necessarios para que a inovagao seja levada ao mercado. Particularmente,
estes recursos podem ser controlados por terceiros, o que pode conferir a estes um
consideravel poder de barganha frente ao inovador. Sob um outro ponto de vista, um
agente pode se deslocar ao longo da cadeia produtiva para controlar recursos mais
escassos que sejam complementares as inovagdes daquele setor a fim de se apropriar
do valor gerado por estas de forma mais generalizada. Assim como no caso das

patentes, alguns trabalhos aprofundam as possibilidades de uso de ativos
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complementares como mecanismos de apropriagdo e serdo apresentados na secéo
3.2.3.

Recuperando o modelo de Teece (1986), é possivel dizer que estes quatro
mecanismos principais se encaixam em suas trés bases: as patentes e segredos
incluidos no regime de apropriacao; a lideranga no tempo e as vantagens de primeiro
entrante ligadas ao conceito de design dominante; e os ativos complementares, eles

préprios um mecanismo de apropriagao.

A literatura revisada cita também outros mecanismos de apropriagao para além destes

quatro principais.

Além das patentes de invengdes, outros mecanismos legais de protecdo podem ser
usados, como as patentes de modelos de utilidade, ligeiramente distintas, que
protegem especificamente objetos com potencial aplicagdo industrial “que
apresente[m] nova forma ou disposicao, envolvendo ato inventivo, que resulte em
melhoria funcional no seu uso ou em sua fabricagdo” (BRASIL, 1996). Outra forma de
protecao legal é o registro de design, que protege “a forma externa ornamental de
um objeto ou o conjunto de linhas e cores aplicado a um produto” (INPI, 2014). Um
terceiro mecanismo legal além das patentes é o direito autoral (copyright),

relacionado a protecao juridica de obras intelectuais.

Em Teece (1986), como visto, uma das dimensdes do regime de apropriacdo diz
respeito a caracteristicas do conhecimento. Uma inovacao caracterizada por um alto
grau de conhecimento tacito € de imitagdo mais dificil e permite ao inovador um nivel
de apropriagdo mais elevado. O mesmo vale para uma inovagao caracterizada por um

alto grau de complexidade em seu design.

No entanto, em referéncia as defini¢des estabelecidas no inicio do capitulo, é possivel
perceber uma confusdo ao se considerarem conhecimento tacito e complexidade
como mecanismos de apropriagdo. Enquanto patentes, ativos complementares,
segredos industriais e os demais citados anteriormente sio dispositivos (ou
ferramentas, ou artefatos) a disposicdo da organizacao para se apropriar do valor de
uma inovacao, conhecimento tacito e complexidade sao caracteristicas de uma

inovagao.

Assim, estes dois ultimos elementos sdo entendidos, aqui, como condi¢gdes de

contexto que irdo favorecer um conjunto particular de mecanismos de apropriacéo®. No

® O mesmo critério é utilizado por James et al. (2013).
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caso, estes elementos agem de modo a manter o conhecimento acerca da inovagao
na organizagao pioneira, impedindo vazamento; esta é a logica de funcionamento dos

mecanismos de apropriacado que estas condi¢cdes de contexto favorecem.

Quando se esta em um contexto de alta complexidade e conhecimento tacito, este
vazamento se da principalmente pela mobilidade de mao de obra. A organizacao pode
buscar agir diretamente contra a evasao de trabalhadores com habilidades chave por
meio de sua gestdao de recursos humanos (HURMELINNA-LAUKKANEN &
PUUMALAINEN, 2007). Outra possibilidade apontada pela literatura € possuir uma
reputacao de execugao juridica (enforcement) de propriedade intelectual, em
particular quando se trata de uma grande empresa enfrentando o risco de evasao de
trabalhadores para startups (AGARWAL et al., 2009).

As organizacbes também aumentam a capacidade de apropriar o valor das inovagoes
quando estas sédo especificas a organizagao, isto €, quando possuem alto grau de
criacdo com base em conhecimento interno da organizacéo e alto grau de aplicacao a

configuragdes especificas da organizagéo (WANG & CHEN, 2010).

Em termos institucionais, outro fator que influencia a mobilidade é a legislagao
trabalhista, determinante dos tipos de contrato que se pode fazer com os
trabalhadores. A legislacdo trabalhista também afeta a apropriagcao do valor de
inovagdes por meio dos marcos legais referentes a parte da inovacdo que cabe ao
individuo e a parte que cabe a organizagdo (HURMELINNA-LAUKKANEN &
PUUMALAINEN, 2007).

No entanto, cabe aqui a mesma ressalva feita em relagdo ao conhecimento tacito e a
complexidade. Nos termos da dissertagdo, a legislagao trabalhista e o fato de a
inovacao ser especifica a firma se encaixariam melhor como condigdes de contexto

que favorecem o uso de determinados mecanismos e desfavorecem o uso de outros’.

Os quatro mecanismos primarios possuem, cada um, uma légica propria para a
apropriacao do valor das inovagées. A lideranga no tempo permite ao pioneiro usufruir
das vantagens de primeiro entrante ja discutidas; o uso de ativos complementares traz
uma apropriacdo, por assim dizer, indireta, a partir da alavancagem do poder de

barganha da organizag¢ado e/ou do aproveitamento de uma vantagem arquitetonica; os

’ De fato, 0 préprio trabalho de Hurmelinna-Laukkanen e Puumalainen (2007) aponta para a
existéncia de uma relagao causal entre a legislacao trabalhista e o uso de segredos, em que o
segundo s6 poderia ser usado caso o primeiro tivesse uma configuragdo favoravel. Esta
relacdo de dependéncia parece reforcar a escolha feita, aqui, por considerar a legislagédo
trabalhista uma condi¢cao de contexto, e ndo um mecanismo de apropriagao.
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segredos buscam impedir o vazamento de conhecimentos referentes a inovagao para
inibir imitacdes; e as patentes permitem parcialmente este vazamento, mas garantindo

uma protecao legal.

Entre os demais mecanismos da literatura, é possivel perceber a repeticao das légicas

destes primeiros mecanismos.

Os modelos de utilidade, registros de design e direitos autorais, assim como as
patentes, expdem conhecimento, mas garantem, a principio, uma segurancga juridica

contra seu uso por terceiros®.

Um segundo conjunto de mecanismos age de forma analoga aos segredos, coibindo o
vazamento de informagao. Trata-se da gestdo de recursos humanos e da reputagéao
por execucgao juridica de propriedade intelectual, que sao favorecidos pela a presenca
de conhecimento tacito e de produtos com alto grau de complexidade, além de

sofrerem influéncia da legislagao trabalhista.

Assim, é possivel reagrupar a lista estendida de mecanismos nos quatro seguintes:
patentes e outros mecanismos legais; segredos e outros mecanismos de
prevencao de vazamento de informacgao; ativos complementares e lideranga no
tempo. A Figura 7 ilustra estes quatro conjuntos de mecanismos de apropriagdo e

suas respectivas logicas de funcionamento.

® Esta protecédo depende, naturalmente, das instituicdes em vigor no pais em que € concedida.
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Figura 7: Mecanismos de apropriagao.
Fonte: elaboragao propria.
Interagbes entre os mecanismos

A literatura concentra-se no estudo dos mecanismos individualmente, embora as
firmas costumem usar mais de um mecanismo simultaneamente (COHEN et al., 2000;
JAMES et al., 2013), sendo possivel perceber complementariedades entre suas
I6gicas de funcionamento. Um exemplo ilustrativo € o registro de patentes, que pode
aumentar a lealdade dos trabalhadores e evitar o vazamento de informacao
(HURMELINNA-LAUKKANEN & PUUMALAINEN, 2007).

Levin et al. (1987) encontram que, para inovagdes em processo, a percepg¢ao da
eficacia de dois mecanismos esta correlacionada: lideranga no tempo e segredo. Para
produtos, a correlagao se da entre ativos complementares e lideranga no tempo. As
patentes seriam, entdo, um mecanismo usado isoladamente, enquanto os demais
trariam alguma sinergia quando usados em conjunto; de fato, Levin et al. (1987)
categorizam os mecanismos em i) patentes e ii) ndo-patentes (lideranga no tempo,
segredo e, para produtos, ativos complementares). Harabi (1995), de forma
semelhante, categoriza os mecanismos em i) patentes, ii) segredos e iii) lideranga no
tempo e relacionados. O autor incorpora ativos complementares (no caso, “esforgos

superiores de vendas ou servigos”) neste ultimo grupo.
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E possivel, também, que a relacdo se dé no sentido oposto, em que o atraso imposto
aos competidores pela protecao patentaria (HURMELINNA-LAUKKANEN &
PUUMALAINEN, 2007) ou o controle de ativos complementares (COHEN et al., 1987)

contribui para que uma organizacao sustente sua lideranga no tempo.

Estes resultados de complementariedade nao sao definitivos, no entanto. Fischer e
Henkel (2013), por exemplo, apontam empiricamente que alguns profissionais
consideram patentes e lideranca no tempo substitutos, uma vez que o0 ganho de tempo
extra conferido pela patente n&do traz beneficios significativos quando a organizagao ja

possui vantagem de lideranga no tempo.

Outra fonte de discordancia na literatura envolve a relagao entre patentes e segredos
industriais, que sao citados por vezes como mecanismos excludentes (HURMELINNA-
LAUKKANEN & PUUMALAINEN, 2007) e, por vezes, como mecanismos que podem
ser usados de forma complementar (LEVIN et al., 1987; BARROS, 2008).

3.2.2 OQOutras consideracoes sobre o uso de patentes

Como dito na secgéo anterior, a literatura revisada traz mais detalhes referentes a
patentes e ativos complementares, discutindo formas alternativas de utilizagao destes
mecanismos para se apropriar do valor gerado por inovagdes. Esta se¢do traz estas

consideracdes para o caso das patentes.

Como se vera adiante na segao 3.2.4, os resultados empiricos da literatura, talvez de
forma dissonante ao senso comum, indicam que patentes ndo tém papel de
protagonismo como mecanismo de apropriagdo do valor gerado por inovagdes. Alguns
fatores sdo sugeridos na literatura para explicar este fendbmeno, como a ja citada
exposi¢cao de informagéo sobre a invengéo. Outro fator relevante é a facilidade que
competidores possuem de “inventar em torno” da patente, isto €, produzir outras
invengdes que cumpram o mesmo proposito da invengdo original sem romper

legalmente as barreiras impostas pela patente desta.

Levin et al. (1987) investigam empiricamente os motivos para as decisdes de ndo se
usar patentes, concluindo que os principais sao a facilidade de se “inventar em torno”
da patente; o ndo atendimento aos requisitos para patente; a baixa probabilidade de
validade da patente; e a exposi¢ao de informagédo. Em geral, a eficacia € menor para

processos do que para produtos.

Cohen et al. (2000) encontram os mesmos resultados, adicionando que ha um efeito

de retroalimentacao entre estes motivos, uma vez que a exposicao de informacao
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contribui para a facilidade de se “inventar em torno” da patente. No caso suico, Harabi
(1995) confirma a “invengédo em torno” como o principal motivo para a nao eficacia das

patentes, mas seguido da exposigao de informagéo sobre a invengao.

E possivel que patentes sejam usadas por motivos que ndo sejam a apropriacdo de
valor, como o uso para medi¢do do desempenho de trabalhadores de P&D (LEVIN et
al., 1987); o acesso a certos mercados estrangeiros (LEVIN et al., 1987); o
estabelecimento de uma posicdo de negociacdo mais forte (HARABI, 1995); a
disrupgao do P&D ou de linhas de produtos de competidores (HARABI, 1995); e o uso
como meio de sinalizagdo aos mercados financeiros sobre o potencial tecnoldgico de
uma empresa (CONTI, 2013; SOMAYA, 2012).

Outra possibilidade é o uso de patentes para a construcdo de uma “cerca de patentes”
em torno de uma invengao central, isto €, o depdsito de diversas patentes de variantes
e de outras invengdes potencialmente substitutas da invencao central (COHEN et al.,
2000). Trata-se da contrapartida a “invencéo em torno”: aqui, o objetivo é justamente
impedir que competidores consigam contornar a invengao central por meio de outras

patentes.

Cohen et al. (2000) investigam empiricamente as razbes para se realizar uma
demanda de patente, concluindo que a principal, depois de prevencgao de cépia, € a de
bloquear patentes rivais em inovagdes relacionadas. Em seguida, as empresas citam,
em ordem, a prevengao de processos, 0 Uso em negociagdes e 0 uso para melhorar a
reputagéo. O uso para obtengéo de rendas de royalties aparece na penultima opgéo, a

frente apenas do uso para medir desempenho interno.

As patentes também podem ser usadas como uma forma de controle de uma
tecnologia que seja muito relevante para os competidores, se tornando um
“instrumento para apropriagdo de uma porcao das rendas de oligopdlio referentes as

novas tecnologias de todos os incumbentes” (COHEN et al., 2000:26).
Estratégias de patentes

Teece (2006) comenta sobre como o modelo PFI, embora nao avance a discusséao de
estratégia de patentes, torna muito clara a importancia do alinhamento da gestao do

portfélio de patentes com a estratégia de negécios da organizagao.

Somaya (2012), estudando contextos “multi-invengéo” (invengdes diversas integradas
em um sistema), descreve trés campos nos quais se toma decisdes de estratégia de

patentes: o dominio de patenteamento, isto é, quais patentes proteger e em que
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paises fazé-lo; o dominio de licenciamento, referente a como comercializar e como
permitir acesso a patente; e o dominio de enforcement, que se refere a como e onde

buscar terceiros que estejam usando a tecnologia sem permisséo.

As decisdes nestes trés dominios conformam trés tipos de estratégias: i) proprietaria;
ii) defensiva; e iii) de alavancagem (SOMAYA, 2012; SOMAYA et al., 2011).

A estratégia proprietaria descreve o uso comum de patentes que temos tratado até
aqui, como uma forma de mecanismo de isolamento para prevencao de imitacao,
incluindo posturas como a criagdo de cercas de patentes, etc., tendo, entdo, um
dominio de patenteamento amplo, um dominio de licenciamento restrito e uma atitude

ativa de enforcement.

A estratégia defensiva, por sua vez, trata de uma tentativa das firmas de se proteger
contra as patentes de terceiros, principalmente em contextos de inovacao rapida, em
que nao é claro quem sera dono de cada patente. As firmas agem, por exemplo, com
métodos preemptivos, patenteando tecnologias antes dos rivais ou publicizando
propositalmente o conhecimento relevante; inventando em torno das patentes alheias;
ou construindo grandes portfélios de patentes, todos restringindo a liberdade de
projeto dos rivais. Abre-se espago para licenciamento cruzado de patentes, evitando o

litigio ao maximo, por meio de licengas ou acordos.

Por fim, a estratégia de alavancagem busca a geracao de rendas e o estabelecimento
de aliangas, idealmente estabelecendo a tecnologia como parte do design dominante
em torno do qual outras firmas irdo desempenhar esforgos de inovacgao, além de
desestimular a invengdo em torno desta tecnologia. As firmas buscam, entao,
patentear tecnologias que possam ser Uteis para terceiros, sendo comum o
licenciamento e com o enforcement se dando principalmente no sentido de acordos,

de forma a induzir, justamente, o licenciamento.

Uma forma de efetivar esta estratégia de alavancagem ¢ viabilizada pelo conceito de
modularidade em propriedade intelectual (/P-modularity) (HENKEL et al., 2012).
Quando uma firma restringe o acesso a determinada tecnologia por meio de patentes,
garante a apropriagcao dos sobrelucros referentes a inovagao, mas restringe também a
capacidade do ecossistema de negdécios® de criar inovagdes adicionais que aumentem

0 proprio volume destes sobrelucros.

® Um ecossistema de negécios pode ser definido como "uma rede de organizagdes

interconectadas, organizadas em torno de uma firma focal ou uma plataforma e que incorpora
participantes do lado da produgéo e do uso" (THOMAS & AUTIO, 2012:2). O conceito usa a
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No caso de um produto que incorpora diversas tecnologias, a firma pode equilibrar
estas forgas liberando o acesso a algumas partes da propriedade intelectual e
restringindo o acesso a outras. Quando o produto € modular, dizemos que a
arquitetura de seu sistema possui modularidade em propriedade intelectual se as
fronteiras das partes com status de propriedade intelectual diferentes (p. ex., de

acesso livre ou restrito) coincidem com as fronteiras técnicas dos médulos.

Isto permite a firma estimular a inovagdo em seu ecossistema de negécios enquanto
mantém o controle proprietario de tecnologias chave para que estas inovagdes sejam
efetivadas. Trata-se de um principio muito semelhante ao alcance de vantagens
arquitetbnicas por meio do controle de plataformas, como se vera mais adiante na

discussao sobre arquitetura setorial.

Quanto aos demais mecanismos legais, a literatura revisada nao se dedica a estudar
em detalhes suas estratégias de uso. No entanto, uma vez que compartilham com as
patentes a logica de protecdo da inovagdo, parece razoavel supor que o exposto

acima também se aplique a eles.

3.2.3 Outras consideracbées sobre o uso de ativos complementares:

arquitetura setorial

Esta segdo traz maiores detalhes sobre o uso de ativos complementares como
mecanismos de apropriagdo. Para isto, sera apresentada uma breve revisao

bibliografica sobre o conceito de arquitetura setorial (JACOBIDES et al., 2006)
Arquitetura setorial: conceitos de base

Christensen et al. (2001) propdem um modelo para a evolugdo da dindmica
competitiva dos setores em que ha uma tendéncia geral a fragmentacao das cadeias
produtivas, com modularizacdo paralela do projeto do produto. Este processo de
modularizagdo, no entanto, sempre se daria mantendo algumas partes do produto
ainda ndo modulares. A captura do valor ao longo da cadeia produtiva tenderia a se
concentrar nas maos dos agentes que controlam estas partes ainda nao

modularizadas.

analogia da biologia para descrever todo o conjunto de agentes relacionados a uma rede
produtiva, englobando os produtores em si, mas também os financiadores, desenvolvedores de
tecnologia, consumidores, agéncias do governo, canais de midia, entre outros (IANSITI &
LEVIEN, 2004). O conceito destaca a dependéncia mutua que existe, ao menos em algum
nivel, entre estes varios agentes.

39



A literatura de arquitetura setorial traz um modelo alternativo dos padrdes de
competicdo em um setor. Em seu ponto de vista, a desagregacéo da industria ndo é
necessaria e, mesmo que ela ocorra, a migracdo do valor também ndo se da
necessariamente no sentido dos agentes que controlam as partes ndo modularizadas
(JACOBIDES & MACDUFFIE, 2013).

Como introduzido no Capitulo 2, o conceito de arquitetura setorial busca dar conta de
duas divisdes: a divisdo do trabalho ao longo de uma cadeia produtiva e a divisdo do

excedente econdémico entre os agentes desta cadeia.

A explicacdo para o que ocorre com esta segunda divisdo esta associada a
apropriacado de valor tendo por base a estrutura de ativos complementares. A légica
por tras do uso de ativos complementares como um mecanismo de apropriacéo € a do
controle de recursos dos quais a inovagédo depende para atingir o mercado de modo a
alavancar o poder de barganha da organizagéo e lhe permitir distorcer as negociagdes

(um-a-um ou de mercado) a seu favor.

Como também introduzido no Capitulo 2, um elemento central no conceito de
arquitetura setorial e na operacionalizagdo do uso de ativos complementares é a

vantagem arquitetdnica.

As diferentes posicdbes em uma cadeia produtiva estdo pautadas em recursos de
diferentes graus de mobilidade, no sentido de que ha poucos ativos que podem entrar
em seu lugar com custo de mudanca negligenciavel (JACOBIDES et al., 2006).
Quanto menor a mobilidade dos recursos controlados por uma organizagdo, maior
poder de barganha ela tera diante dos demais agentes em sua cadeia e maior sera o
valor que se apropriara da inovagao criada por si e pelos outros agentes: maior sera

sua vantagem arquitetonica.

Um exemplo de operacionalizagdo do conceito, referenciado repetidamente por
Jacobides et al. (2006), é a figura do “garantidor da qualidade”. Isto pode ser
observado, por exemplo, no setor de vinhos: no caso do vinho francés, os produtores
sdo os agentes econdmicos que "garantem a qualidade" do produto e s&o capazes de
se apropriar de um valor superior do que o dos demais agentes da cadeia produtiva;
por outro lado, no caso do vinho do Porto, este papel é desempenhado pelos
exportadores. O exemplo evidencia que a tecnologia ndo € o Unico determinante das

divisdes do trabalho e do excedente que caracterizam a arquitetura setorial.

Esta importancia do "garantidor da qualidade" pode ser encontrada amplamente em

diversos setores e esta vinculada aqueles agentes que possuem as marcas mais
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fortes. Como a marca é uma referéncia do consumidor e um recurso de mobilidade
muito baixa, este garantidor da qualidade possui um grande poder de barganha frente

aos demais agentes de sua cadeia produtiva.

Por exemplo, Jacobides et al. (2006) indicam como possibilidade de agao estratégica
ser este garantidor da qualidade ou trabalhar na definicdo de padrdes que favoregam
as capacitagdes da organizagio, enquanto estimula-se a inovagéo ao longo da cadeia.
Ao controlar estes recursos estratégicos de baixa mobilidade e complementares as
inovagdes, os agentes sdo capazes de usufruir de sua vantagem arquiteténica por
meio da apropriagdo de boa parte do valor gerado pelas inovagdes dos demais

agentes, em linha com o modelo de Teece (1986).

Caso a organizagao controle um gargalo arquitetdnico e possua inovagdes associadas
a outros pontos da cadeia, € até mesmo possivel que ela estimule a imitacdo destas
inovacdes (JACOBIDES et al., 2006). Os efeitos prejudiciais da imitacdo seriam
compensados pelo fato de que esta organizagéo seria capaz de se apropriar de um

valor superior por meio de sua vantagem arquiteténica.

Outra possibilidade de construcao de vantagem arquitetbnica é pela ocupagido do
papel do “integrador de sistema” (system integrator), o agente que consolida diferentes
subsistemas em uma industria com arquitetura de produto modular (JACOBIDES &
MACDUFFIE, 2013). Na ¢ética da arquitetura setorial, caso um setor passe por um
processo de transformagao em que o produto é modularizado, quem capturaria uma
parte maior do valor seria 0 agente que integra os subsistemas, e ndo aquele que
controla uma parte do produto que ainda nao se tornou modular. Trata-se, portanto, de
uma perspectiva mais abrangente do que aquela proposta por Christensen et al.
(2001).

Arquitetura setorial e plataformas

Parte da literatura que segue Jacobides et al. (2006) se organiza em torno do conceito
de plataforma tecnolégica e de outros conceitos correlatos. Plataformas tecnoldgicas
sdo “blocos tecnoldgicos de base que agem como a fundagdo em cima da qual um
arranjo de firmas, organizadas em um conjunto de firmas interdependentes [..],
desenvolvem um conjunto de produtos, tecnologias e servigos inter-relacionados”
(TEE & GAWER, 2009:219).

Neste sentido, o controle de uma plataforma tecnoldégica pode ser outro exemplo de
uma forma de obtencdo de vantagem arquitetbnica. Ao ter sucesso no

estabelecimento uma tecnologia prépria como plataforma e na construcido de um
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ecossistema de negdcios em torno dela, com outros agentes criando inovagdes que
dependem desta tecnologia focal, uma organizagdo constréi em torno de si uma
arquitetura setorial com agentes inovadores que dependem de um recurso de
mobilidade muito baixa que esta em seu controle. Isto eleva seu poder de barganha e

Ihe permite a apropriagao de parte do valor destas inovagdes periféricas.

Gambardella e McGahan (2010) tratam do conceito de tecnologias de propésito
genérico (GPT — General Purpose Technologies) para as quais migraram, por
exemplo, algumas firmas pequenas de biotecnologia. Antes desta migragéo, estas
firmas faziam desenvolvimento tecnolégico especializado, atendendo a uma
necessidade tecnoldgica especifica de uma grande firma. Isto as deixava em uma
posigao desfavoravel em termos de negociagdes, levando a uma progressiva migragao
para um modelo de negd6cio em que sdo desenvolvidas tecnologias para atender a
multiplos consumidores, alavancando seus poderes de barganha individuais. Esta
orientagdo estratégica traz a outra face do estabelecimento de plataformas, com
agentes periféricos que tentam reagir a concentracao de poder de barganha da

organizacgao focal.

O usufruto da vantagem arquiteténica proporcionada pelo controle de uma plataforma
tecnolégica depende da capacidade de criacdo de inovagbes do ecossistema de
negocios ao redor, sendo necessario algum grau de abertura por parte da organizagao

focal.

Boudreau (2012) explora um trade-off que surge entre duas possibilidades de
abertura: a) a permissdo de acesso, em que se compartilha a propriedade intelectual
em algum nivel, mas podendo manter um poder de barganha suficiente para causar
efeitos de lock-in; e b) o abrir mao do controle da plataforma, estimulando a inovagao
com um comprometimento crivel de n&o espremer os lucros dos inovadores

periféricos, mas as custas da vantagem arquitetonica.

As organizagdes focais em um arranjo de plataforma enfrentam, assim, um ajuste fino
entre manter sua vantagem arquitetbnica, se apropriando parcialmente do valor
gerado pela inovagdo dos periféricos; e proporcionar condigbes para que haja

efetivamente inovagdes para serem apropriadas.

Outro aspecto da questido € que o controle de plataformas pode chamar a atengéo de
agentes reguladores responsaveis pela defesa da concorréncia (BALLON & VAN
HEESVELDE, 2011), o que destaca o papel de agentes institucionais na criagao e

reconfiguragao de uma arquitetura setorial.
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Constituicao e reconfiguragdo de uma arquitetura setorial

Uma arquitetura setorial se consolida por meio de um processo que é parcialmente
emergente e parcialmente projetado e conduzido, por exemplo, por meio da influéncia
politica e econbmica de alguns agentes no estabelecimento de padrbes e regulagoes.
Uma vez estabelecida, a arquitetura setorial apresenta grande inércia, em parte, pela
necessidade de orquestrar as agdes de um grande numero de agentes para modifica-
la (JACOBIDES et al., 2006).

Em um novo mercado, por exemplo, os diferentes agentes tipicamente terdo visbes
distintas sobre como esta arquitetura setorial consolidada se conformara e agirao de
acordo com esta expectativa para, por exemplo, formar suas aliangas, desenrolando
um processo que acaba por conformar a arquitetura setorial efetiva (OZCAN &
EISENHARDT, 2009).

Os agentes que ja controlam recursos estratégicos tém uma vantagem de partida nas
tentativas de conformacao destas arquiteturas setoriais. Os demais, como novos
empreendedores, podem se ver em uma posicdo em que dispdem apenas de
estratégias tipo soft power para agir sobre esta conformagéo, como, por exemplo,
acdes de estabelecimento de identidade para se tornar a referéncia cognitiva daquele
mercado e o estabelecimento de aliangas com firmas ja estabelecidas (SANTOS &
EISENHARDT, 2009).

Embora uma arquitetura setorial tenha razoavel grau de inércia, Jacobides et al.
(2006) indicam trés tipos de momentos de descontinuidade em que se torna mais facil
reconfigurar uma arquitetura setorial: i) uma descontinuidade de demanda; ii) uma
descontinuidade tecnoldgica, em um processo semelhante a nogdo schumpeteriana de
destruicao criativa; e iii) uma descontinuidade institucional, na forma, por exemplo, de
uma nova lei antitruste (FERRARO & GURSES, 2009).

A primeira pode ser induzida por uma organizagéo por meio de ac¢des de marketing,
mas esta tipicamente mais distante de seu alcance e pode ser mais relevante em

mercados caracterizados por demandas volateis e instaveis.

Quando uma organizagdo € a pioneira na introdugdo de uma inovagao tecnoldgica
com potencial de reconfiguragcdo da arquitetura setorial, ela pode ser capaz de
reorganizar este arranjo para lhe garantir vantagem arquitetdnica. Trata-se,
justamente, de uma forma de uso de ativos complementares como um mecanismo de

apropriagcao do valor gerado pela inovagdo. O mesmo vale também no caso de uma
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inovagao criada por outro agente. A logica, aqui, € de projeto da nova arquitetura

setorial e ocupacgao do novo gargalo arquitetonico.

A organizacido também é capaz de reorganizar o arranjo da arquitetura setorial a seu
favor por meio de acgdes institucionais. Esta agdo pode se dar por meio, por exemplo,
de pressao sobre decisdes de politicas publicas que afetam a arquitetura setorial (cf.
COWHEY et al., 2009 para o caso de telecomunicacées nos EUA), como a dos 6rgaos
responsaveis por definir padrées industriais (VELKAR, 2008), ou sobre as legislagbes
de patentes (SOMAYA, 2012).

Parte da literatura chama estas agdes de “estratégias ndo mercantis” (non-market
strategies), se referindo a “financiamento de campanha, lobbying, e outras atividades
politicas e legais como elementos integrados das estratégias de criagdo e captura de
valor das firmas” (KLEIN et al., 2013:12). Outros trabalhos utilizam o conceito correlato
de “trabalho institucional” (institutional work), “a acao intencional de individuos e
organizagdes que visa a criar, manter ou romper instituicdes” (GAWER & PHILLIPS,
2013:1035).

Linhas de agcdo

Tendo em vista o exposto acima, é possivel tragar duas possibilidades genéricas de
linhas de acdo no que se refere aos ativos complementares e a arquitetura setorial:
por um lado, os agentes podem agir ativamente na reconfiguracdo desta arquitetura,
principalmente por esforgos institucionais ou tecnoldgicos, buscando tornar seus
recursos os de menor mobilidade ao longo da cadeia; por outro, podem tentar
trabalhar sobre a arquitetura vigente, deslocando-se ao longo da divisdao técnica do

trabalho para ocupar os gargalos arquitetonicos.

Mais especificamente, a possibilidade de trabalhar sobre a arquitetura vigente abre
espaco para dois outros tipos de linhas de acéo considerados de forma mais detida
por Jacobides et al. (2006): a) a decisdo entre integragao vertical e construgao de
vantagem arquiteténica; e b) a decisao do foco estratégico em captura de valor por
lucro operacional ou pela valorizagdo de ativos complementares. Jacobides et al.
(2006) apresentam dois fluxogramas de auxilio a tomada de decisdao nestas duas

frentes, que se encontram representados na Figura 8 e na Figura 9, respectivamente.
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Possui ativos complementares?

Ha alta mobilidade em
segmentos verticalmente
adjacentes?

E possivel aumentar a
mobilidade a montante ou a
jusante?

O ativo complementar gera
uma desvantagem?

Investir no ativo complementar
impede apoiar a plataforma?

Integrar reduz a habilidade de
inovagao?

“ Integre verticalmente “

arquitetdnica).

Sem necessidade de
integracao

Construa vantagem
arquiteténica (p.e., por
meio de padrées abertos),

sem integrar

Desista de parte dos
ganhos — o dono do ativo
complementar merece

Considere desviar recursos
para apoiar a plataforma

Considere preservar a
galinha em vez de um Unico
ovo de ouro

Figura 8: Extraindo valor de uma inovagéao (integracao vertical vs. construgao de vantagem

Fonte: adaptado de Jacobides et al. (2006).
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H4 ativos que tendem a se Sim |l sem ganhos nesta ética; foco no
valorizar com a inovagdo? lucro operacional

_ E improvavel que a posse do

O ativo tem baixa oferta ou alta | 5™ ativo traga alguma vantagem
elasticidade de prego? substantiva; foco no lucro

operacional

Oportunidade perdida ou ganhos
possiveis ao mudar o modelo de
negdcios para focar na criacao
dos ativos

Ha possibilidade de investir nos | sim
ativos enquanto ainda estao
baratos?

Focar em criar uma base de
ativos; usar lucro da inovacao
como fonte para aquisicdo de

ativos que se valorizardo

A posicao de caixa permite Sim
investimento em tanto nos
ativos quanto na inova¢ao?

Encorajar imitacdo para induzir

Buscar inovagao e comprar ativos demanda pelos novos ativos
gue se valorizardo controlados até que a perda de
lucro com a imitacdo se iguale a

Riqueza inicialmente vem da apreciacdo de valor dos ativos

margem de lucro operacional
superior, mas, quando a imitacao
inevitavelmente surge, passa a
originar da valorizacdo do ativo

Figura 9: Extraindo valor de uma inovacgao (valorizagao de ativos vs. lucro operacional).

Fonte: adaptado de Jacobides et al. (2006).

Quando o agente inovador ndo controla um ativo complementar a sua inovacgao,
Jacobides et al. (2006) indicam que este agente deve buscar a integracao vertical
quando nao esta em posicdo de vantagem arquitetbnica e quando ndo ha perdas
significativas na obtengdo deste ativo, por exemplo, por perda de capacidade de
inovacao ou de suporte a uma plataforma. Ainda, quando uma inovagado valoriza

outros ativos, Jacobides et al. (2006) indicam que o inovador pode extrair sobrelucros
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também por meio da aquisicdo destes ativos, caso esta nao represente uma carga

financeira muito elevada.

3.2.4 Frequéncia de uso e eficacia percebida dos mecanismos

Apos as consideracdes das secdes anteriores, sobre quais sdo os mecanismos de
apropriagéo e como sao suas logicas de funcionamento, esta segao discutira o quanto
as firmas contam com cada um dos mecanismos. Sao apresentados os resultados de
alguns trabalhos que se dedicam a avaliar empiricamente o uso e a eficacia percebida
pelas empresas destes mecanismos. A maioria se organiza em torno dos quatro
mecanismos principais (patentes, segredos, lideranca no tempo e ativos

complementares), embora os demais surjam pontualmente.

A comparagao entre os trabalhos desta segdo é dificultada por divergéncias
metodoldgicas (MILESI et al., 2012), principalmente porque alguns se referem a
frequéncia de uso dos mecanismos, enquanto outros tratam da eficacia percebida
pelas organizacdes de cada um deles. A revisao pontuara em cada caso qual dos dois

pontos de vista é utilizado.

De toda forma, uma hipétese confirmada por Hurmelinna-Laukkanen e Puumalainen
(2007) € a de que ha correlagdo entre o uso de cada mecanismo e sua eficacia
percebida, indicando que o uso dos mecanismos para fins alternativos a apropriacéo é

secundario, neste caso'’.

Na investigagdo empirica de Levin et al. (1987), patentes e segredos se mostraram os
mecanismos percebidos como menos eficazes pelas firmas em termos de eficacia
percebida, tanto para inovagbes em produtos quanto para inovacdes em processos,
mas particularmente para esta ultima. Cohen et al. (2000) também encontram patentes

e “outros mecanismos legais” como os considerados menos eficazes.

Os estudos divergem quanto ao mecanismo tido como mais eficaz. Em Cohen et al.
(2000), tratam-se dos segredos industriais, tanto para produtos quanto para
processos, seguido pela lideranga no tempo no caso de produtos e ativos

complementares em manufatura no caso de processos.

" A Unica excegao encontrada pelos autores para esta hipétese foi para o uso do

conhecimento tacito como mecanismo de apropriagdo, o que pode ser explicado por se tratar
de um mecanismo que, para estar disponivel, exige uma condi¢gdo particular da tecnologia
(HURMELINNA-LAUKKANEN & PUUMALAINEN, 2007). Sendo mais preciso, nos termos desta
dissertagéo, e em dissonancia com os autores, de fato ndo se consideraria este elemento como
um mecanismo de apropriagéo, e sim como uma condigdo de contexto, como ja comentado.
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Em Levin et al. (1987), os principais mecanismos sao lideranga no tempo e esforgos
superiores de venda e servigo (i.e., ativos complementares), com o primeiro

prevalecendo em inovagdes de processos € o ultimo em inovagdes de produto.

Por outro lado, ambos os estudos indicam uma queda geral na eficacia percebida dos
mecanismos no caso de inovagdes em processo se comparadas com inovagées em
produto, exceto para segredos, no caso de Cohen et al. (2000) e para a curva de

aprendizado (relacionada a lideranga no tempo), no caso de Levin et al. (1987).

Como comentado, a comparagdo destes dois principais trabalhos empiricos é
prejudicada por conta do uso de um conjunto diferente de mecanismos em cada um
deles (cf. Tabela 6, p. 30).

Alguns trabalhos exploram o uso dos diferentes mecanismos em outros contextos
nacionais. Harabi (1995) estuda a eficacia percebida dos mecanismos em diversos
setores da economia suicga e traz resultados quase perfeitamente compativeis com os
de Levin et al. (1987).

Hurmelinna-Laukkanen & Puumalainen (2007) investigam inovagdes de produto na
industria finlandesa e trazem o trabalho mais heterogéneo em termos do conjunto de
mecanismos de apropriagdo considerados, que inclui patentes e liderangca no tempo,
mas também aspectos referentes ao conhecimento envolvido na inovagao e ao
vazamento de conhecimento relacionado a mobilidade de trabalhadores e afetado pela

legislacao trabalhista e pela gestdo de recursos humanos.

A industria brasileira € estudada por Barros (2008) a partir dos dados da Pesquisa de
Inovagéo (PINTEC) do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) de 2004,
concluindo que o principal uso € o de marcas, um ativo complementar, seguida por
segredos, patentes e outras protecbes legais (registros de design e modelos de
utilidade). A lideranca no tempo surge apenas em quarto lugar, seguido de
complexidade na inovacédo e copyright. O estudo conclui também que, no caso
brasileiro, patentes ndo s&o usadas como complementos a outros mecanismos de

apropriacao.

Estudando o caso do setor manufatureiro argentino, Milesi et al. (2013) encontram que
ha favorecimento ao uso da lideranga no tempo, seguido do registro de design. Em
seguida, ha o uso de segredos industriais e, posteriormente, ativos complementares e
patentes com frequéncia aproximadamente semelhante. Por fim, aparece o uso de

modelos de utilidade.
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Uma conclusao possivel € que o baixo uso de patentes pode mascarar a verdadeira
relevancia dos mecanismos legais, uma vez que registros de design ndo sao
amplamente considerados nas pesquisas empiricas. Por outro lado, cabe ressaltar que
esta pesquisa investigou o uso dos mecanismos, 0 que nao necessariamente significa
que estes mecanismos sejam de fato eficazes para a apropriagao de valor em vez de
outros propositos, a menos que se confirmasse aqui, também, a hipotese de
Hurmelinna-Laukkanen & Puumalainen (2007), de que o uso acompanha a eficacia

percebida.

Milesi et al. (2013) apresentam também uma revisédo de trabalhos empiricos sobre o
tema, que inclui os textos citados nesta secio e outros. Para comparar os diferentes
trabalhos, considerou-se o ja citado conjunto dos quatro principais mecanismos de
apropriagéo (patentes, segredos, lideranga no tempo e ativos complementares),

agrupando os demais na coluna “outros”.

Os resultados se encontram resumidos na Tabela 7, acrescido o proprio Milesi et al.
(2013). Cabe lembrar a ressalva feita no inicio desta se¢édo sobre a dificuldade de
comparagao entre os estudos por conta de diferengas metodolégicas, de modo que a

Tabela 7 deva ser encarada como uma tentativa de indicar tendéncias gerais.
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Tabela 7: Comparagéo da importancia relativa dos mecanismos de apropriagdo em trabalhos empiricos”.

Periodo da

Importancia relativa dos mecanismos de apropriagao

E iri Pai I 3 id. i
studo empirico ais pesquisa novacao Lid. de Ativos Segredos | Patentes | Outros
tempo comp
. Processo 1 3 4 5 2
Levin et al. (1987) EUA 1983 Produio 5 7 5 2 3
, , Processo 1 2 4 5 3
Harabi (1995) Suica 1988 Produto 5 1 2 5 3
Processo 1 4 2 3 5
Cordes et al., 1999 EUA N/D Produio 5 2 7 3 5
Processo 2 3 1 4 5
Cordes et al., 2000 EUA 1994 Produto 1 3 > 2 5
Processo 1 2 3 4 5
Arundel, 2001 Europa 1993 Produio 1 > 3 2 5
EUA 1994 Processo 3 2 1 4 5
Produto 1 3 2 4 5
Cohen et al. (2002)
Japao 1994 Processo 3 1 2 4 5
P Produto 1 3 4 2 5
Jensen & Webster, 2005 | Australia | 2001/2004 | 0¢8SS0 | 2 ! > 4 -
Produto 2 1 3 4 -
Reino Produto e
Laursen & Salter, 2005 . 1998/2000 1 4 2 5 3
Unido Processo
Galende del Canto, 2006 | Espanha 1999 Produto e 1 2 3 5 4
Processo
Gonzalez-Alvarez & | Espanha 2002 Produto e |1 - 2 4 3

" Os artigos em italico fazem parte da revisao bibliografica desta dissertagao.
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Nieto-Antolin, 2007 Processo
Hurmelinna-Laukkanen & | _. .. ..
Puumalainen (2007) Finlandia 2001/2003 Produto 1 2 3 4 5
. Processo 3 1 2 4 5
Barros (2008) Brasil 2001/2003 Produio 4 1 5 3 5
. Reino Processo 1 3 2 5 4
Farooqui, 2009 Unido 1998/2006 Produto ] 3 5 5 7]
Sﬁ:gg 2004/2005 E;gg ° 1 4 2 5 3
Hughes & Mina, 2010 Br d'
EUA 2004/2005 od-— €1, 5 1 4 3
Proc.

, Processo 1 2 4 5 3
Pajak , 2010 Franca 2004 Produto 5 1 5 3 )
Milesi et al. (2013) Argentina | 1992/2005 | roduto e 4 3 5 2

Processo

Fonte: adaptada de Milesi et al. (2013) e expandida

51




E possivel perceber nesta compilagéo que, em geral, se favorece a lideranca no tempo
como mecanismo, apesar deste depender de algumas especificidades da tecnologia
envolvida na inovacdo. Outro destaque importante é que as patentes, assim como na
amostra usada nesta dissertacdo, sdo vistas como um dos mecanismos menos

importantes.

Uma excecao significativa € o caso brasileiro supracitado, em que a lideranga no
tempo ndo € um mecanismo prioritario, o que pode ser fruto de idiossincrasias nas

economias de paises em desenvolvimento (MILESI et al., 2013).

Cabe observar, ainda, que estas relagcbes de uso e eficacia percebida de mecanismos
podem variar de industria para industria (LEVIN et al., 1986; COHEN et al., 2000). Por
exemplo, as analises intersetoriais de Levin et al. (1987) indicam que, em algumas

industrias, nenhum mecanismo é efetivo.

3.2.5 Fatores determinantes do uso e da eficacia dos mecanismos

Tendo sido estabelecido quais os mecanismos, como funcionam, e o quanto sao
utilizados, em termos relativos, pelas empresas, esta secido traz os resultados da
revisdo quanto ao porque do uso dos mecanismos. Como dito anteriormente, a
literatura revisada entende que as condicbes de contexto em torno da inovagao
determinam a eficacia relativa dos mecanismos e indicam qual seria a melhor decisao
sobre mecanismo de apropriagdo para a empresa (JAMES et al, 2013). Estas
condi¢cdes de contexto s&o organizadas em quatro categorias: institucionais, setoriais,
organizacionais e tecnoldgicas (JAMES et al., 2013), como ilustra a Figura 6, repetida

aqui.
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Figura 6: Condicdes de contexto.
Fonte: elaboragéao propria.
a) Patentes e outros

No caso das patentes, o principal fator institucional relevante para determinacao de

sua eficacia é a propria disponibilidade e for¢a da protecao legal.

O contexto setorial afeta o uso de patentes por meio de fatores como o grau de
intensidade competitiva, o numero de competidores e a seguranca das patentes,
determinada, por exemplo, pela facilidade de se “inventar em torno” ou pela velocidade
de imitagéo (JAMES et al., 2013). O texto tedrico de Suarez e Lanzolla (2007), ausente
da revisdo de James et al. (2013), reforga que setores caracterizados por alta taxa de
inovagao tecnoldgica geram dificuldades para a eficacia de patentes, uma vez que dao

mais oportunidades aos latecomers de “inventar em torno” das patentes originais.

O texto de base empirica de Milesi et al. (2013), também ausente da revisdo de James
et al. (2013), aponta para uma correlacdo entre o uso de patentes e industrias de
intensidade tecnoldgica média/alta, o que seria esperado, dado que estes setores se
caracterizam por terem gastos de P&D relativos a produgéo e ao valor agregado mais
elevados (OECD, 2011).
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Em termos dos fatores referentes a organizagdo, o patenteamento é afetado pela
escala e escopo das atividades de P&D, pela habilidade de gerir o processo de
patenteamento e pelo tamanho da firma. Firmas com portfélios de patentes menores e
menos capacitacdes de gestdo de patentes tém menos probabilidade de usar patentes

como um meio de apropriagao (JAMES et al., 2013).

Milesi et al. (2013) de fato encontram o uso de patentes relacionado com empresas de
grande porte, embora Levin et al. (1987) destaquem que, no caso de pequenas
empresas, patentes podem ser mais representativas em termos de eficacia por conta
da possibilidade de alguns dos outros meios ndo poderem ser utilizados de forma

factivel.

Hurmelinna-Laukkanen & Puumalanien (2007) encontram também que, quanto maior o
foco em ganhos de longo prazo, menor o0 uso de patentes. Milesi et al. (2013)
encontram que o uso de mecanismos legais € explicado em maior parte por fatores
referentes a firma, enquanto o uso dos demais mecanismos esta mais associado a

fatores referentes ao processo de inovacgao.

Em termos tecnoldgicos, uma distingao relevante para a questao dos determinantes da
eficacia de patentes é entre tecnologias “discretas” ou “complexas”, estas ultimas
sendo compostas de diversos elementos patenteaveis separadamente (LEVIN et al,,
1987; COHEN et al., 2000; JAMES et al., 2013). Efetivamente, em uma analise
empirica intersetorial, é possivel destacar algumas industrias caracterizadas por
tecnologias discretas em que a percepgao da eficacia das patentes € mais favoravel,
como a quimica (LEVIN et al., 1987) e a farmacéutica (COHEN et al., 2000).

A partir desta distingdo, é possivel perceber trés formas de uso de patentes: como
mecanismo prioritario, em setores com inovacgoes discretas e patentes fortes; como
“cercas de patentes” em setores com inovagdes discretas e patentes fracas; e como
fortalecedoras de posicionamento em negociagbes de licenciamento (COHEN et al.,

2000; cf. estratégias de patentes na segao 3.2.2).

Na literatura revisada, apenas Milesi et al. (2013) traz considerac¢des sobre os motivos
do uso dos demais mecanismos legais de apropriacdo, no caso argentino. Os
resultados indicam que modelos de utilidade e registros de design estdo mais
associados a setores de intensidade tecnoldgica média/baixa, caracterizada por
inovagcdes com menor grau de novidade. Estes dois mecanismos s&o mais associados
a inovagbes de processos e se correlacionam positivamente com processos de

inovagao que usam financiamento publico, e negativamente com processos de
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inovagao que envolvem cooperagao com universidades, que tipicamente tém grau de

novidade maior.
b) Segredos e outros

No caso dos segredos industriais, um determinante institucional do uso, de acao
paralela a lei patentaria no caso anterior, € justamente a lei que governa os segredos
industriais (JAMES et al., 2013). Em termos do setor, o custo esperado de manter o
segredo é afetado pelo grau de rivalidade, pelo tamanho relativo de competidores
préximos e pela fragmentacao de fornecedores, rivais e consumidores (JAMES et al.,
2013). Quanto mais competitivo o ambiente, mais dificil o impedimento de vazamento

de informacgdes.

Em termos organizacionais, um alto grau de cooperagao com fornecedores e clientes
reduz a eficacia de segredos como mecanismo de apropriacdo (JAMES et al., 2013;
MILESI et al., 2013). Seu uso também é afetado pela disposi¢cao da organizagdo em
tornar publica a informacdo sobre suas invencoes (JAMES et al., 2013) e pela
participacao de pessoal técnico na forgca de trabalho (MILESI et al., 2013). Ainda, o
uso é mais concentrado em empresas menores e € negativamente correlacionado com
o uso de financiamento publico, por conta da necessidade de exposi¢cao de informacao
nesta modalidade de financiamento (MILESI et al., 2013).

Assim como no caso das patentes, a complexidade tecnoldgica influencia a eficacia
dos segredos, com inovagbes discretas sendo mais facilmente alvo de engenharia
reversa e, portanto, de protecdo mais dificil (JAMES et al., 2013). Pela mesma razao,
segredos sdo mais eficazes para inovagoes de processos do que de produtos (MILESI
et al., 2013). Vale mencionar que, no caso da complexidade, o aumento desta também
implica um custo maior de manutencao do segredo que pode afetar a apropriagao de
valor (JAMES et al., 2013). Ainda, a selegao entre patentes e segredos pode depender
do grau de facilitagdo da “invengao em torno” que decorre da exposigado da invengao
(LEVIN et al., 1987).

Uma inovacgéo especifica a uma firma potencializa a efetividade de segredos como
mecanismos de apropriagdo. Esta relagdo deve ser mais fraca quando o ambiente
operacional da organizagcao esta sob constante mudanga, uma vez que as inovagdes
correm maior risco de nao se adequarem ao novo ambiente competitivo (WANG &
CHEN, 2010). Por outro lado, uma maior diversidade tecnoldgica reduz este risco ao
aumentar a flexibilidade da organizacao (WANG & CHEN, 2010).
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A literatura traz alguns comentarios sobre os demais mecanismos de prevengao de
vazamento de informag&o. Hurmelinna-Laukkanen & Puumalainen (2007) confirmam
sua hipotese de que quanto maior o foco em ganhos de longo prazo, menor o uso da

gestao de recursos humanos como mecanismo de apropriagao.

A reputagcdao por execucdo juridica de propriedade intelectual restringe o
vazamento de informagcdo com maior intensidade quando a mobilidade de mao de
obra se da na dire¢ao de startups e outras empresas nascentes do que quando a ida é
feita para empresas estabelecidas. Inversamente, o efeito € de menor intensidade
quando se trata da saida de empresas empreendedoriais do que para a saida de
empresas estabelecidas (AGARWAL et al., 2009).

c¢) Lideranga no tempo

O trabalho tedrico de Suarez & Lanzolla (2007) aponta que a eficacia da lideranga no
tempo como mecanismo de apropriacdo deve ser maior no periodo do ciclo de vida do
produto que vai desde sua introducédo por parte das organizagcbes pioneiras até o
periodo de maturidade, o “ponto de inflexdo da curva de vendas cumulativa da
industria” (SUAREZ & LANZOLLA, 2007:382), ou o pico da curva de vendas anuais.

Ha dois fatores setoriais que influenciam a verificagcdo das vantagens de primeiro
entrante que tornam a lideranga no tempo eficaz como mecanismo de apropriacédo: o
ritmo de evolugdo tecnoldgica, isto €, a taxa de mudanca média no nivel de
desempenho tecnolégico até a maturidade do produto; e o ritmo de evolugcdo de
mercado, isto &, a taxa de mudanga média de mercado até a maturidade do produto.
Quando estes ritmos trazem mudancgas de forma muito abrupta, eles tendem a dissipar
mais rapidamente as vantagens de primeiro entrante e prejudicar a eficacia da
lideranga no tempo, o inverso ocorrendo quando as mudangas de mercado e de
tecnologia se ddo de forma mais estavel (SUAREZ & LANZOLLA, 2007). Outros
elementos setoriais dizem respeito aos custos de mudanca do comprador e a

presencga de uma alta taxa de inovagao (JAMES et al., 2013).

Em termos da organizacgéao, fatores que contribuem para o uso da lideranga no tempo
sdo: o grau de lideranca tecnoldgica; a habilidade de impedir acesso a ativos
escassos; capacitacoes de inovacao (JAMES et al., 2013); o grau de cooperagdo com
clientes (MILESI et al.,, 2013); a capacidade.absortiva, isto €, a capacidade de
assimilar e explorar conhecimento externo (JAMES et al., 2013); e foco estratégico em
ganhos de curto prazo (HURMELINNA-LAUKKANEN & PUUMALAINEN, 2007).
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Quanto a tecnologia, quanto mais codificavel o conhecimento, maior a facilidade de
replicacdo e menor a apropriagao via lideranca no tempo. O mesmo ocorre quando ha
baixa incerteza em torno das inovagdes e baixo grau de aprendizado intergeracional
que possa ser transferido de uma inovagao para inovagdes posteriores (JAMES et al.,
2013). Milesi et al. (2013) encontram como uma das explicagdes estatisticas principais

para o uso de lideranga no tempo o fato de a inovagcao ser uma inovacao de produto.
d) Ativos complementares

O uso de ativos complementares se relaciona a um ambiente institucional e
tecnolégico caracterizado por um regime de apropriacao fraco (JAMES et al., 2013).
Cabe observar que, na definicdo de Teece (1986), o regime de apropriagdo engloba
tanto a eficacia dos meios legais de apropriacao quanto fatores tecnolégicos, como o
quao tacito é o conhecimento associado a inovagao. No nivel da organizagéo, ha uma
influencia do grau em que a inovagao é especifica a firma (JAMES et al., 2013) e o
grau de cooperagao com clientes (MILESI et al., 2013). Entra em jogo também o quéao
critico o ativo complementar é para a implantagédo da inovagao (TEECE, 1986) e o

quanto ele esta disponivel em mercado (JAMES et al., 2013).

O uso deste mecanismo também esta associado com um contexto setorial de rapida
transicao, que contesta os incumbentes, favorecendo aqueles que tém fortes posicoes

de ativos complementares (JAMES et al., 2013).
e) Uso combinado de mecanismos

Em termos da interface entre os mecanismos, temos a possibilidade de uso de
diferentes mecanismos em diferentes etapas do processo de inovagao. Por exemplo,
uma inovagao pode ser protegida por segredo até sua comercializagdo e por algum

dos demais mecanismos em seguida (COHEN et al., 2000).

Diferentes mecanismos podem ser empregados simultaneamente quando a inovagao
possui algum grau de modularidade, protegendo, por exemplo, parte do produto por
patentes e outra parte por segredo (COHEN et al., 2000; HENKEL et al., 2012).

Apesar destas possibilidades de combinagao, as constatagdes da literatura dao conta
apenas do uso combinado de patentes e segredos e de patentes e ativos
complementares (JAMES et al., 2013).

Patentes e segredos podem ser combinados em ambientes de regime de apropriacao
fraco por empresas para manter vantagem sobre rivais (JAMES et al., 2013). A

natureza da tecnologia também pode contribuir para este uso combinado, no caso, por

57



exemplo, de inovagcbes que contenham conhecimento parcialmente tacito e
parcialmente codificado. O primeiro seria melhor protegido pelo uso de segredos
industriais e o ultimo, pelo uso de patentes (BARROS, 2008). O envolvimento da
organizagao em ambas inovacgdes de produto e processo também contribui para o uso

combinado destes mecanismos (JAMES et al., 2013).

Em ambientes institucionais em que patentes possuem alta seguranca juridica, o uso
combinado de patentes e ativos complementares aumenta a eficacia das patentes
em relagéo ao uso isolado destas (JAMES et al., 2013). O contexto industrial também
afeta o uso combinado destes mecanismos, o controle de ativos complementares a
uma invengdo patenteada podendo aumentar o poder de barganha das organizagdes
em ambientes de regime de apropriagao fraco (JAMES et al., 2013). Empresas que
controlam ativos complementares podem impedir a entrada de rivais com a sinalizagao
de sua vantagem competitiva por meio da exposi¢cdo de informagdo em patentes
(JAMES et al. 2013). Por fim, embora pouco seja dito na literatura sobre influéncias
tecnologicas, James et al. (2013) destacam que a complexidade do conhecimento

contribui para o uso combinado destes mecanismos de apropriacao.

A Figura 10 representa esquematicamente as relagdes causais expostas nesta secao
€ que compdem uma primeira parte da estrutura conceitual consolidada que sera
apresentada no Capitulo 4. A segao a seguir tratara da segunda parte desta estrutura

conceitual, referente aos modos de exploitation.
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Figura 10: Relagéo causal entre condi¢gées de contexto e mecanismos de apropriagao.

Fonte: elaboragao propria.

3.3 Modos de exploitation da tecnologia

Ao se deparar com uma inovagao em potencial, uma empresa enfrenta uma decisdo
sobre o grau de envolvimento que tera no processo de desenvolvimento desta

inovagao.

E possivel categorizar as possibilidades de decisdo em cinco alternativas: descartar a
tecnologia; transferir o direito de propriedade sobre a tecnologia por completo, por
exemplo, patenteando e vendendo a patente para outro agente; licenciar esta
tecnologia para um terceiro explorar comercialmente, eventualmente depois de
terminar seu desenvolvimento; realizar o exploitation da tecnologia em conjunto com
outros agentes; ou desenvolver por completo a tecnologia e pd-la no mercado no
formato de um bem ou servico (SCHUH et al., 2012; DUHAMEL et al., 2014).

E possivel organizar estas cinco alternativas em um continuo de modos de exploitation
em que ha maior ou menor grau de envolvimento da organizagdo inovadora, como

mostra a Figura 11.
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Figura 11: Modos de exploitation.
Fonte: Elaboragéo propria.

Na literatura revista, ha dois textos que tém como objetivo o auxilio a tomada de

deciséao referente ao modo de exploitation de uma tecnologia.

Schuh et al. (2012) apresentam uma ferramenta para tomada de decisdo que usa o
método Analytical Hierarchy Process para desdobrar as metas estratégicas,
tecnoldgicas e financeiras da organizagdo em uma escolha de modo de exploitation.
Isto é feito tendo em vista as caracteristicas da tecnologia, do mercado e da

organizacgao.

Esta ferramenta, portanto, alinha as metas da organizagdo com a decisao de modo de
exploitation, enquanto a literatura revista até aqui estabelece relagbes causais entre
condicbes de contexto e as decisbes de estratégia de apropriagcdo. Assim, a
integragdo do modelo de Schuh et al. (2012) com o restante da literatura revista se

torna consideravelmente dificil.

Um segundo modelo para decisGes sobre modo de exploitation encontrado na
literatura revisada é proposto por Duhamel et al. (2014). Os autores partem do
conceito de renda econbémica (rent), entendida como um retorno superior ao minimo
necessario para atrair os recursos produtivos. A renda potencial de uma inovagao é
avaliada a partir do conceito de “configuragao de renda” (rent configuration), composto

por trés dimensoes:

i) a projecao do volume de renda que a inovagao sera capaz de gerar;
i) a projecao da margem de lucro associada a inovagéao; e

iii) a projecao da duragao no tempo dos fluxos de renda.

Cada dimensao é avaliada qualitativamente como forte ou fraca, gerando oito

possiveis configuragdes de renda. Em seguida, sao analisadas as forgas competitivas
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que agem se apropriando do valor da inovagéo e erodindo esta renda potencial. A
partir da configuragao de renda final estimada, deriva-se a decisdo sobre modo de

exploitation que maximiza a renda apropriada pelo agente inovador.

Pode-se dizer que se € um modelo que leva em conta diversas condi¢gdes, com uma
complexidade maior do que a arvore de decisdo de Teece (1986), por exemplo
(DUHAMEL et al., 2014). Por outro lado, estdo ausentes consideracdes sobre a
capacidade das organizacbes de influenciar o regime de apropriagdo e o
estabelecimento de padrbes e sobre o timing de entrada no mercado (DUHAMEL et
al., 2014).

Em particular, e diferentemente de Schuh et al. (2012), o modelo de Duhamel et al.
(2014) estabelece relagbes causais que partem das condigbes de contexto em torno
de uma inovacao e levam — por meio do conceito de configuracao de renda — a uma
decisado sobre modo de exploitation. Desta forma, trata-se de um modelo que pode ser
facilmente integrado com o restante da literatura revisada, apresentada na segao

anterior.

Quanto aos elementos das condi¢cdes de contexto que afetam as trés dimensdes que

determinam a da renda potencial, tem-se que:

i) o volume da renda é afetado pelo potencial de difusdo em termos de cobertura
geografica e do numero de diferentes aplicacées da tecnologia, e pela limitagao
ao exploitation por conta de patentes prévias;

i) a margem de lucro depende das decisbes de precificagcdo do inovador em
termos de suas diretrizes estratégicas de competicao; e

i) a duragao dos fluxos depende da importancia da pesquisa basica que sustenta
a inovacgdo, da velocidade da taxa de renovacdo de produto no setor, da
velocidade de replicagdo no campo em que a tecnologia é aplicada e da

eficacia relativa dos métodos de protecao da inovacéo.

A erosao da renda potencial é avaliada inicialmente a partir de uma analise dos
poderes de barganha relativos dos agentes e das forgas competitivas. Sao analisados
os clientes finais, os fornecedores, os complementares, os novos entrantes (a partir da
atratividade do negdcio), os rivais (a partir da intensidade das reagcées competitivas) e
os substitutos. Também sao levados em conta aspectos institucionais, como padrdes e
regulagdes. Estes fatores afetam de diferentes formas as dimensdes de volume da
renda, duragdo da renda e margem de lucro, gerando a configuragao de renda final

que resulta da agéo das forgas competitivas sobre a configuragéo de renda potencial.
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E feita também uma avaliacdo das capacitacdes (tecnoldgicas, de negdcios e de
desenvolvimento) complementares a inovagao, identificando aquelas que sé&o
controladas pela organizagdo e aquelas que devem ser acessadas junto a terceiros,
para determinar o formato das relagbes com eventuais parceiros. Em alguns casos,
também € levado em conta se a organizacao dispde de uma posicao de lideranga na
cadeia produtores complementares. Tendo em vista o que foi discutido na secéo 3.2,
em particular na segéo 3.2.3, é possivel entender isto como uma avaliagdo do grau de
vantagem arquitetbnica de que dispbde a organizagdo inovadora, embora os autores

nao utilizem este conceito™.

Um ultimo elemento considerado é o tipo da inovacéo, se € isolada ou sistémica. Uma
inovagao isolada é tal que pode ser usada de forma autbnoma (p. ex., “mountain-bikes
ou post-its” (DUHAMEL et al., 2014:130)), enquanto inovagdes sistémicas devem ser
combinadas com outros produtos (p. ex., “um novo sistema de freios em um carro ou
uma nova rede de telefonia celular” (DUHAMEL et al., 2014:130)). Isto é relevante
porque inovagles sistémicas exigem uma rede de parceiros mais complexa, que

representa uma ameaca maior de apropriagdo da renda.

Por fim, para cada configuragdo de renda projetada, o modelo indica uma decisdo de
modo de exploitation mais favoravel. Sdo consideradas as cinco alternativas de modos

de exploitation da tecnologia supracitadas:

a) retirada (ou descarte);

b) venda;

c) licenciamento;

d) desenvolvimento via aliangas e parcerias (um exploitation conjunto); e

e) desenvolvimento interno (um exploitation interno).

A Tabela 8 apresenta as diretrizes estratégicas que derivam de cada uma das oito
possiveis configuragdes resultantes de renda. Cada configuragéo € caracterizada por
ter um valor alto ou baixo de cada uma das trés dimensdes, o que é representado pelo
uso de letra maiuscula ou mindscula para suas iniciais (“V” para volume; “M” para

margem; e “D” para duragéo).

2 Do paragrafo anterior, € possivel perceber que Duhamel et al. (2014) propde que as forgas
competitivas da industria sejam avaliadas inicialmente com base na estrutura das Cinco Forgas
de Porter. Contudo, fica claro que os autores propéem uma avaliagdo complementar, com base
na VBR, indo além da estrutura de mercado e dando maior énfase aos recursos controlados
pelas empresas. Nao ha, portanto, uma contradicdo com as limitagées destacadas por Teece
(2006) a respeito da estrutura tedrica de Porter quando comparadas com a VBR e com PFI.
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Tabela 8: Configuragao de renda e decistes sobre modo de exploitation.

Configuracgao de
renda

Decisdes sobre modo de exploitation

C1 (v, m, d)

(volume, margem e
duracao baixos)

Retirada para todos os tipos de inovagoes.

C2 (V, M, D)

(volume, margem e
duragéo altos)

Se o0s recursos e a posicao de capacitagdes do inovador forem fortes, manter-se autbnomo.
Se néo, cooperar no inicio do processo de comercializagao, depois licenciar ou vender a
tecnologia se o inovador ndo conseguir crescer, tanto para inovagdes isoladas quanto para
inovacgdes sistémicas.

C3 (v, M, d)

(volume baixo;
margem alta; duracao

Se os recursos e a posicao de capacitagdes do inovador forem fortes, manter-se autbnomo
para inovacgoes isoladas e cooperar para inovagdes sistémicas. Se ndao, como a duragao do
fluxo de renda é curta, é preferivel licenciar ou vender rapidamente para competidores ou
complementares, uma vez que a rede de recursos e capacitacdbes complementares demorara

baixa) a ser montada.
Se os recursos e a posicao de capacitagdes do inovador forem fortes, manter-se autbnomo
C4 (V. m, D) para inovacgodes isoladas e cooperar para inovagdes sistémicas. Se nao, licenciar ou vender

(volume alto; margem
baixa; duragao alta)

se o inovador ndo conseguir “crescer”, tanto para inovagdes autbnomas quanto para
inovacodes sistémicas: os parceiros terao menos incentivos para aceitar cooperacao do que
na configuragcédo C2, ja que o valor da configuracao € menor. No caso da criagdo de um novo
mercado, o inovador deve desenvolver primeiro o processo de comercializagao de forma
autbnoma ou por cooperagao para provar o valor da inovagao.

C5 (v, m, D)

(volume baixo;
margem baixa;
duragéo alta)

Manter-se autbnomo para inovagoes isoladas para explorar o nicho de mercado. Cooperar
para inovacgdes sistémicas. Licenciar ou vender para parceiros chave se ndo houver
lideranca da rede de complementares. Parceiros terdo menos incentivos para aceitar a
cooperagao relativamente a configuragcédo C7, ja que o valor da configuragdo é mais baixo.
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Configuracao de
renda

Decisdes sobre modo de exploitation

C6 (V, M, d)

(volume alto; margem
alta; duragao baixa)

Licenciar ou vender rapidamente, para inovagdes isoladas e sistémicas. No caso da criagao
de novo mercado, o inovador deve desenvolver primeiro o processo de comercializagao de
forma autdbnoma ou por cooperagao para provar o valor da inovagéao.

C7 (v, M, D)

(volume baixo;
margem alta; duragdo
alta)

Manter-se autbnomo para inovagoes isoladas para explorar o nicho de mercado. Cooperar
para inovagdes sistémicas. Licenciar ou vender para parceiros chave se ndo houver
lideranga na rede de complementares.

C8 (V, m, d)

(volume alto; margem
baixa; duragéo baixa)

Vender rapidamente para inovagoes isoladas e sistémicas. Parceiros terdo menos incentivos
para aceitar uma licenca em relagao a configuragdo C6, ja que o valor da configuragao &
mais baixo. No caso da criagdo de um novo mercado, o inovador deve desenvolver primeiro
o processo de comercializacdo de forma autbnoma ou por cooperagao para provar o valor da
inovagao.

Fonte: adaptado de DUHAMEL et al., 2014.
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Para a configuracado de renda C2 (V, M, D), em que todas as dimensdes possuem um
valor alto, ha um grande potencial de valor a ser apropriado. Caso o inovador possua
uma posicdo de recursos tal que ele ndo corra grandes riscos de ter o valor da
inovacao apropriado por terceiros via ativos complementares, € possivel se apropriar
deste valor sozinho, de modo que o modelo indica uma decisdo de exploitation interno.
No entanto, caso a posi¢cao de recursos seja mais fraca, o inovador se vé em um
contexto em que é levado por seu baixo poder de apropriagdo a realizar um

exploitation conjunto, o licenciamento ou a venda da inovacao.

A configuragao C4 (V, m, D) representa um mercado menos atraente por conta da
margem de lucro baixa e, coerentemente, o modelo indica decisdes levemente mais
conservadoras, como um exploitation conjunto para inovagdes sistémicas, mesmo que
haja vantagem arquitetbnica; e apenas licenciamento ou venda, caso ndo haja. A
principal logica é de que a inovacdo se tornara menos interessante para a rede de
produtores complementares e, entdo, o inovador tera que se distanciar mais do

exploitation da inovagao, a fim de atrair estes agentes.

A configuracédo C7 (v, M, D) representa um mercado de nicho, como aponta o baixo
volume da renda. Novamente, as decisdes indicadas sdo mais conservadoras e, de
fato, sdo semelhantes aquelas feitas para a configuragao C4. O mesmo vale para a
configuragao C5 (v, m, D), que representa um mercado que nao apenas € de nicho,
como também é pouco atraente para a rede de produtores complementares, por conta
da baixa margem, apresentando dificuldades adicionais, por exemplo, para a

realizagao de licenciamento.

Nas situagdes em que a duracido de renda é baixa, 0 modelo assume uma postura
mais focada no curto prazo, por conta da necessidade de uma apropriacao do valor da
inovagao antes que esta seja suficientemente replicada. Em particular no caso de
inovacdes em mercados ja existentes, o modelo indica o licenciamento ou venda para
agentes que possuam boas posi¢cées em termos da arquitetura setorial. Isto vale para
as configuragées C6 (V, M, d) e C8 (V, m, d), sendo esperada maior dificuldade de

licenciamento para esta ultima, por conta da margem baixa.

No caso da configuragdo C3 (v, M, d), por outro lado, o modelo abre espago para um
exploitation interno ou conjunto, caso o inovador disponha de vantagem arquiteténica.
Os comentarios dos autores buscam explicar esta distingdo em relacdo as
configuragbes C6 e C8 — para as quais o modelo aponta apenas venda ou
licenciamento — no sentido de que a configuragao C3 representaria uma oportunidade

de curto prazo, mas lucrativa, enquanto as configuragdes C6 e C8 representariam uma

65



‘ilusdao de dtica” (DUHAMEL et al., 2014:132), cujos direitos sobre a inovacao
deveriam ser transferidos a agentes que possuam vantagem arquitetdnica. Nao fica
claro, no entanto, porque nado seria possivel realizar um exploitation com maior
participacdo caso o inovador seja justamente o agente que controle a arquitetura

setorial nestes ultimos casos.

A configuracao de renda restante, C1 (v, m, d), representa uma inovacao cujo valor
criado é pequeno demais para justificar seu exploitation. O modelo indica, entédo, o

descarte desta inovacgao.

Para fins de facilitagdo de visualizagdo, a Figura 12 reorganiza as informacdes da
Tabela 8. As configuragdes de renda C1 a C8 se dao conforme explicitado na Tabela 8

e a sigla V.A. significa “vantagem arquitetdnica”.
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Modos de exploitation

<+ i i i —>
Licenci- | Exploit. | Exploit.
Descarte | Venda .
amento |[Conjunto| Interno
C1 (v, m, d) - i, s
Com V.A. i, s
IC2 (V, M, D)
Sem V.A. i, s i, s i, s
Com V.A. s i
S |G, M,d) : :
g Sem V.A. i, s i, s
=
3 Com V.A. s i
2 |C4(V, m, D) :
S, Sem V.A. i, s i, s
s
g, Com V.A. s i
g |C5 (v, m, D)
g Sem V.A. i, s i, s
Q
C6 (V, M, d) - i, s i, s
Com V.A. s i
C7 (v, M, D)
Sem V.A. i, s i, s
C8 (V, m, d) - i, s
LEGENDA
i Inovacio isolada V,v  Volume de renda (alto, baixo)

s  Inovacio sistémica

V.A. Vantagem arquitetonica

M, m Margem de lucro (alta, baixa)

D,d Duracio da renda (alta, baixa)

Figura 12: Configuracdo de renda e decisbes sobre modo de exploitation prescritas:

A Figura 13 resume esquematicamente o modelo de Duhamel et al. (2014), chamando
a atencdo para o fato de que desdobra condigdes de contexto em decisdes sobre
modo de exploitation, de forma semelhante a como a literatura revisada na segéo 3.2
faz para os mecanismos de apropriagédo. O modelo de Duhamel et al. (2014) compde,

assim, a segunda parte da estrutura conceitual consolidada, que sera apresentada no

Capitulo 4.

representagao alternativa.

Fonte: adaptado de DUHAMEL et al., 2014.
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CONDICOES DE

CONTEXTO
INSTITUCIONAIS SETORIAIS
) ¢ Grau de competicao e
Reglmei legal de maturidade
apropriagao « Perfil de consumidores,
Normas ¢ regulacbes e oonen MODOS DE EXPLOITATION
Padroes competidores
Estrutura de ativos EXP.
cc_)mplementares VENDA CONJUNTO
Ritmo de mudanca
tecnolégica e de mercado |:> 4 >
ORGANIZACIONAIS TECNOLOGICAS DESCARTE EXP.
LICEN- :
Capacitagoes + Caracteristicas da CIAMENTO INTERNO
Diretrizes estratégicas inovagao
Relagdes com outros * Regime técnico de
agentes apropriacao

Figura 13: Relagdes causais entre condi¢des de contexto e efetividade dos modos de

exploitation.
Fonte: elaboragéao propria.

Ha, ainda, duas qualificagbes importantes sobre este modelo. Em primeiro lugar,
Duhamel et al. (2014) sdo ambiguos na definicdo da segunda dimensido da
configuragcao de renda, se referindo de forma intercambiavel ao longo do texto aos
termos margem de lucro e taxa de lucro. Como visto, esta dimensao é definida em
funcdo da precificacdo do produto, de modo que se optou por adotar o conceito de

margem de lucro nesta dissertagdo.

E possivel também esbogar uma critca ao modelo, referente a uma aparente
correlagéo entre as dimensdes de volume de renda e margem de lucro, uma vez que a
primeira dependeria da segunda e do volume de produgcdo em si. Apesar desta
questdo, optou-se por utilizar os conceitos como propostos pelos autores, e investigar

se esta correlagao oferece problemas por meio do estudo de campo.

3.4 Interagdoes entre mecanismos de apropriagdo e modos de

exploitation

E possivel tragar algumas suposicdes sobre as interacdes entre as decisdes de modo
de exploitation e de mecanismos de apropriagdo. Por exemplo, a decisdo pela venda
de uma tecnologia deve passar por uma etapa anterior de garantir propriedade sobre

ela, contando com o uso de uma patente. E possivel supor que patentes devem ser
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Uteis também nos demais modos de exploitation que envolvem interacbes com

agentes externos.

Por outro lado, é razoavel esperar que as empresas contem com o uso de segredos
quando optam pelo desenvolvimento interno de uma tecnologia, 0 que se torna mais

dificil nestes outros modelos “abertos” de exploitation.

Os ativos complementares podem contribuir para a apropriacdo do valor em todos os
casos, sendo possivel supor também que seu uso & tdo mais significativo quanto mais

a empresa abre mao do controle sobre a tecnologia.

A lideranga no tempo, por sua vez, € um mecanismo central para um exploitation via
desenvolvimento interno e pode servir também para ganhar tempo na constru¢ao dos

demais mecanismos, dando suporte a outros modos de exploitation.

No entanto, apesar de incluir modelos que relacionam as condi¢gdes de contexto com a
decisdo sobre modo de exploitation e de fazer conexdes entre as primeiras € a
decisdo sobre mecanismos de apropriacdo, a literatura revisada nédo se dedica a
estabelecer extensamente estas pontes entre estes dois tipos de decisdo, as

consideracdes a este respeito estando restritas ao caso das patentes.

Somaya et al. (2011) consideram um conjunto de possibilidades de exploracdao da
tecnologia mais restrita do que a do modelo de Duhamel et al. (2014) e que inclui i) o
desenvolvimento integrado, dentro da organizagao; ii) o licenciamento da tecnologia; e
iii) a incorporagao da tecnologia como componente de um produto. Para cada uma
destas possibilidades, sao descritas as estratégias de patentes defensiva, proprietaria

e de alavancagem adequadas.

A outra contribuigao levantada é feita por Davis (2005), que descreve como deve se
dar a escolha do uso das patentes uma vez que a empresa opta por um modo de
exploitation de licenciamento da tecnologia. Sdo consideradas quatro estratégias de
licenciamento que derivam de escolhas ao longo de duas dimensdes: se a tecnologia
€ market-pull ou technology-push; e se o proposito do licenciamento & transferir a

tecnologia para poucos compradores ou alcangar uma grande difusao.

Como ha poucas referéncias na literatura consultada sobre a interagdo entre as
decisdes sobre mecanismos de apropriacdo e sobre modo de exploitation, este
elemento aparece aqui a titulo de apresentacéo e ndo sera incorporado, a principio, na

estrutura conceitual apresentada no capitulo seguinte, que consolida e operacionaliza
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os resultados desta revisao bibliografica. Esta questao sera tratada de forma direta no

estudo de campo.

3.5 O caso das empresas nascentes

Como descrito no inicio deste capitulo, o segundo ciclo de buscas, por artigos que
tratassem especificamente da apropriacdo do valor de inovagbes por parte de

empresas nascentes, trouxe um resultado muito reduzido de contribui¢des.

Uma possivel explicagdo para este fendbmeno é que a literatura de empreendedorismo
da maior énfase ao processo anterior de criacdo de valor, uma vez que sem uma
proposta de valor bem estabelecida, a empresa nascente ndo pode chegar a um
estagio em que tenha que se preocupar com a apropriagaéo de valor. Zott et al. (2011)
destacam, por exemplo, que a literatura de modelos de negdcios, associada as
questdes de empresas hascentes, nao descartou o papel da apropriagao de valor, mas

desviou a énfase para a criagcao de valor.

Por exemplo, Ries (2012), em sua abordagem da “startup enxuta” (lean startup),
destaca a importancia de se percorrer rapidamente ciclos de teste e adaptacao da
proposta de criagdo de valor da empresa. Estes testes podem permitir ajustes finos na
inovacao ou, eventualmente, levar a empresa a concluir que é necessario realizar uma
‘pivotagem”, uma mudanca mais radical. Nesta abordagem, ha mencbes a
apropriacdo de valor na discussdo sobre o crescimento da starfup, mas de forma

bastante menos destacada.

Uma observagao importante de Ries (2012) € de que a necessidade por estes ciclos
rapidos de teste e aprendizado ocorre porque as startups se encontram em um
ambiente de extrema incerteza. Tendo em vista a discussédo ja realizada neste
capitulo, é esperado encontrar dificuldades na avaliacdo das condi¢cbes de contexto
em empresas nascentes, o que deve gerar dificuldades subsequentes nas decisdes de

mecanismo de apropriacdo e de modo de exploitation.

De toda forma, mesmo com esta énfase na criagdo de valor, alguns elementos ja
apresentados, que emergem da revisao bibliografica, se aplicam no caso da

apropriacao de valor por parte das empresas nascentes.

Em primeiro lugar, ha as consideragbes de Milesi et al. (2013) e Levin et al. (1987)

sobre a correlagdo entre o porte da firma e o uso de patentes. Por um lado, é
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esperado encontrar um uso de patentes mais intensivo em empresas de maior porte,
uma vez que dispdéem de mais recursos para gerir efetivamente estas patentes, seja
em termos das capacitagdes internas de gestdo, seja em termos da possibilidade de

sustentar confrontos juridicos.

Por outro lado, é possivel que empresas nascentes ndo tenham outros mecanismos a
disposicdo. Dificilmente uma empresa que esta surgindo ira controlar ativos
complementares de modo a dispor de uma vantagem arquitetdnica significativa. E
possivel também que ela ndo seja capaz de desenvolver vantagens de primeiro
entrante. Nestes casos, apesar do pequeno porte, é possivel que estas empresas

disponham apenas das patentes como mecanismo de apropriagao.

Agarwal et al. (2009) trazem talvez a contribuicdo mais direcionada para as empresas
nascentes ao discutir o papel da reputagdo por execucao juridica (enforcement) de
propriedade intelectual como mecanismo de apropriacéo, o que dialoga com o exposto

acima.

A logica por tras deste mecanismo € prevenir o vazamento de informagdo e
conhecimento referente as inovagdes por meio da mobilidade de mao de obra.
Quando trabalhadores saem de grandes empresas que possuem este tipo de
reputacao, ha uma menor chance que usem o conhecimento tacito acumulado em
outra organizagao, em particular quando se trata de uma organizagéo pequena, como
uma startup. Este mecanismo, no entanto, pode até ser usado por uma startup quando

enfrenta uma evasao de quadros, mas espera-se que sua efetividade seja reduzida.

Santos e Eisenhardt (2009) comentam como, no caso da conformagédo de uma nova
arquitetura setorial, é possivel que empresas nascentes nao disponham do controle de
recursos estratégicos do setor. Os empreendedores se encontraria em uma situacao
em que disporiam apenas de estratégias como o estabelecimento de relagdes

comerciais ou de uma marca significativa.

De toda forma, a baixa quantidade de consideragdes encontradas sugere a
possibilidade de o tema tenha baixo reconhecimento académico em termos de
relevancia para o caso de empresas nascentes. No entanto, como argumentado
anteriormente, assumir que a criagdo e apropriacdo de valor sdo processos que
ocorrem por mecanismos distintos e ndo estdo necessariamente correlacionados
implica reconhecer a importancia do entendimento dos mecanismos de apropriacao a

disposicao de uma empresa nascente.
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O capitulo a seguir consolida os resultados da revisdo em uma estrutura conceitual
que busca dar conta desta lacuna, embora o facga, inicialmente, sem ter um foco
especifico nas empresas nascentes. Assim como no caso das conexdes entre as
decisdes sobre mecanismos de apropriacao e sobre modo de exploitation, o estudo de

campo ira trazer analises direcionadas para este aspecto.
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4 ESTRUTURA CONCEITUAL CONSOLIDADA

4.1 Estratégia de apropriagcao

Duhamel et al. (2014) destacam que a literatura que segue Teece (1986) faz avangos
pontuais, mas que faltam esforgos de integragdo do corpo teérico de PFI. E certo que
a revisdo aqui presente se dedicou apenas a uma fragao desta literatura, de modo que
ndo se propbe a criar aqui uma integragdo definitiva, mas a consolidagdo das
discussdes do capitulo anterior em uma estrutura conceitual de fato caminha no
sentido de uma sintese, ao menos no que diz respeito ao papel dos mecanismos
usados para apropriagdo do valor de inovagdes e dos fatores que influenciam suas

eficacias.

Milesi et al. (2013) definem uma estratégia de apropriagdo como as agbes tomadas
por uma organizagdo com o propésito de impedir a copia de sua inovagdo ou para
proteger a posigao de mercado quando a copia é inevitavel™. A luz do que foi discutido
nesta dissertacdo, é possivel dizer, mais precisamente, que uma estratégia de
apropriacdo é um conjunto de decisdes tomadas por um inovador para se apropriar do
valor criado por sua inovacdo. Esta apropriagao envolve o impedimento da copia, a

protecéo da posicdo de mercado e outros elementos.

A Figura 14 apresenta uma estrutura conceitual consolidada que sintetiza os

resultados da revisao bibliografica apresentada no capitulo anterior.

" Os autores trazem, ainda, evidéncias empiricas para defender que a estratégia de
apropriagdo emerge com o processo de inovagdo, sendo influenciada por caracteristicas deste,
em vez de ser determinada ex ante.
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Figura 14: Estrutura conceitual consolidada: estratégia de apropriagcdo. Fonte: elaboragao propria.
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Maxwell (2005) entende uma estrutura conceitual (framework) como uma forma de
explicar um fenbmeno que esta sendo pesquisado, incluindo uma série de premissas e

relagdes entre elementos, entre outros.

A principal premissa por tras desta estrutura conceitual € que a criacéo de valor e a
apropriacdo de valor sdo processos distintos, desempenhados por mecanismos
préprios e diferentes. Assumindo como premissa auxiliar que uma inovagdo TPP é
capaz de criar valor, decorre que um agente que realiza uma ac&o de inovagéo cria

um valor, mas nao necessariamente € capaz de se apropriar dele por completo.

Uma terceira premissa é que as diferentes formas de se apropriar do valor de uma
inovagao tém sua eficacia relativa influenciada por condi¢cdes de contexto do ambiente
competitivo e institucional externo, das relagbes organizacionais internas e da

tecnologia. Esta influéncia é representada pelas setas largas na Figura 14.

A estrutura conceitual explicita as relagdes causais entre estes dois conjuntos de
elementos: por um lado, as condi¢cdes de contexto; e, por outro, as estratégias de
apropriacao, e suas eficacias relativas. A estrutura conceitual organiza as decisdes
que compdéem uma estratégia de apropriacdo em dois conjuntos: um referente aos

mecanismos de apropriacdo e um referente ao modo de exploitation da tecnologia.

As condi¢des de contexto, dados de entrada da estrutura conceitual, sdo descritas ao

longo de quatro eixos:

e o0 institucional, que incorpora principalmente o regime legal de apropriacdo' e
alguns outros elementos, como normas, regulagbes, padrdes e a legislagao
trabalhista;

e 0 setorial, que engloba o grau de maturidade do setor, a rapidez de mudanca
tecnoldgica e estrutural, o grau de rivalidade e poderes de barganha dos outros
agentes produtivos, a presencga de barreiras a entrada, entre outros;

e 0 organizacional, que trata das capacitagdes da organizagdo e algumas de
suas diretrizes estratégicas;

e e o tecnoldgico, que inclui principalmente o regime técnico de apropriagéao,
referente a natureza da tecnologia e do conhecimento associado a inovagéo; e
caracteristicas da inovagéo tais como ser de produto ou processo, 0 grau de

facilidade de sua replicagao técnica, entre outros.

" Como ja mencionado, embora isto nem sempre fique claro na literatura que o segue, o
regime de apropriagédo definido por Teece (1986) possui uma dimensao legal e uma dimensao
técnica.
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A primeira componente da estratégia de apropriacido, referente aos mecanismos de
apropriagdo, esta indicada em cima a direita na Figura 14. Ela traz em seu centro a
inovagao cujo valor se quer apropriar, cercada pelos quatro conjuntos de mecanismos
de apropriagdo levantados na literatura, cada um com sua propria légica de

apropriacao.

No quadrante superior esquerdo, esta representada a lideranga no tempo. Uma
organizacao que € pioneira na introdu¢ao de uma inovagao pode ser capaz de se fazer
valer disto para construir vantagens de primeiro entrante. Estas podem ser construidas
por trés categorias de elementos: lideranga tecnoldgica; custos de mudanga e escolha

do consumidor sob incerteza; e prevencio de acesso a recursos €scassos.

Assim, a organizagao pode ser capaz de explorar economias de escala estaticas e
curvas de aprendizado (economias de escala dindmicas), pelo lado da oferta; e altos
custos de mudanca e externalidades de rede, pelo lado da demanda, se
estabelecendo junto aos consumidores como uma referéncia cognitiva com boa
reputagcdo. O uso da lideranga no tempo como mecanismo de apropriagdo depende,

portanto, da presenga destas condi¢des no ambiente competitivo.

No quadrante superior direito, esta representado o segundo conjunto de mecanismos
de apropriagédo a disposigao da firma, que engloba segredos e outros mecanismos
correlatos. Estes mecanismos causam a apropriagao valor por meio da prevengéo do
vazamento de conhecimento e informagéo referente a inovagao, por exemplo, inibindo

a imitagdo por parte dos concorrentes.

O uso de segredos industriais € a forma mais evidente de reter conhecimento sobre a
inovagao na organizacdo que a cria. Outras formas mais indiretas de retencédo de
conhecimento se relacionam com a mobilidade de mao-de-obra, que pode ser
responsavel pelo vazamento de conhecimento mesmo quando este ¢é tacito. Assim, a
apropriagcédo de valor pode passar por politicas de gestdo de recursos humanos, que
séo condicionadas pela legislagao trabalhista; e mesmo, de forma ainda mais indireta,
pelo estabelecimento de uma reputacdo de execucgdo juridica de propriedade
intelectual, inibindo que eventuais mobilidades de mé&o-de-obra se traduzam em

vazamento de conhecimento.

No entanto, é possivel que seja necessario expor o conhecimento referente a uma
inovacao. Isto pode ocorrer pela auséncia das condi¢gdes que favorecem o uso de
segredos, pela necessidade de construgdo de um ecossistema de negdécios que

realize inovacbOes adicionais a partir da inovagcdo focal, pela necessidade de
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sinalizacdo para agentes financiadores sobre as capacitacdes tecnolégicas de uma
organizacgao, entre outros. Nestes casos, a organizagao pode langar mao de patentes
e outros mecanismos correlatos, representados no quadrante inferior direito, e que
apropriam o valor da inovagédo por meio de uma protecéo legal a um conhecimento

publicizado.

Além das patentes, este conjunto inclui também os modelos de utilidade, os registros
de design e os direitos autorais. Estes dispositivos legais podem ser usados da forma
citada acima, como protecdo legal, impedindo que a inovagdo seja copiada por
terceiros, mas também de forma defensiva, criando empecilhos para os processos de
inovagao dos competidores, ou de forma a alavancar o poder de barganha em

negociagdes pelo controle de tecnologias estratégicas.

A organizagdo que desenvolve uma invengdo necessita tipicamente do acesso a
outros recursos para que esta seja posta no mercado. Quando estes recursos,
chamados de ativos complementares, sdo controlados por terceiros, o inovador
precisa necessariamente recorrer a um processo de negociagdo — seja pontual, seja
por meio de um mercado de fatores —, para acessa-lo. O controlador do ativo é capaz,
entdo, de exigir parte do valor gerado pela inovagdo para permitir este acesso. Este
valor sera tdo maior quanto maior for o poder de barganha do controlador do ativo, o
que esta diretamente relacionado a mobilidade deste ativo, isto €, a capacidade de
substitui-lo por outro sem custos significativos. Quanto menor a mobilidade, mais
preso o inovador esta ao controlador do ativo, e maior o poder de barganha deste

ultimo.

O conceito de arquitetura setorial busca representar os dois arranjos que se
relacionam com a apropriagcado de valor por meio de ativos complementares em um
setor: a divisdo do trabalho e a divisdo do excedente, esta ultima sustentada pelos
poderes de barganha relativos dos agentes que, por sua vez, se sustenta na

mobilidade dos recursos que controlam.

Assim, uma organizagdo que queira usar ativos complementares como mecanismo de
apropriacdo deve buscar a construcdo de vantagem arquitetdnica, a apropriagdo de
um valor superior por conta do posicionamento na arquitetura setorial. Isto pode ser
feito seja por meio de um deslocamento ao longo da arquitetura setorial vigente,
visando a ocupacao dos gargalos arquitetonicos atuais; seja por meio de tentativas de
distorcdo desta arquitetura vigente de modo a tornar sua prépria posicdo um novo

gargalo arquitetonico.
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Dada a consideravel inércia de uma arquitetura setorial, esta segunda possibilidade se
torna mais viavel em momentos de descontinuidade. Esta descontinuidade pode ser
de demanda, mais longe da possibilidade de atuacédo da organizagéo; tecnoldgica, que
pode derivar diretamente da introdugdo de uma inovagao disruptiva; ou institucional,

que pode ser influenciada pela atuagéo politica’ das organizagdes.

Cabe observar que estas opg¢des de mecanismos de apropriagao nao sao excludentes,

havendo a possibilidade de uso conjugado de mais de um mecanismo.

O segundo componente da estratégia de apropriacao, referente as decisbes sobre

modo de exploitation, esta indicado embaixo a direita na Figura 14.

Estas decisbes s&o representadas em um continuo, que varia do maior ao menor grau
de envolvimento da organizagdo neste processo de exploitation. Assim, em um
extremo, esta simplesmente o descarte da inovagdo. Caso mantenha a inovagao, a
organizagao pode transferir por completo sua propriedade, por meio de sua venda
para um terceiro. Caso nao queira abrir mao por completo da propriedade, mas
continue sem desejar realizar o processo de exploitation, a organizagao pode realizar
um licenciamento de sua inovagdo, recebendo uma compensacao financeira de outro
agente pelo acesso a inovagdo. Quando a organizagdo se envolve diretamente, ela
pode fazé-lo por meio de um exploitation conjunto com outros agentes, em um
arranjo de joint venture, de alianca estratégica, ou de cooperagcdao em P&D; ou, ainda,

de forma completamente integrada, em um processo de exploitation interno.

Como a figura busca evidenciar, as decisdes nestes dois componentes da estratégia
de apropriacado sao influenciadas pelas condicbes de contexto, com a presenca ou
auséncia de determinadas caracteristicas favorecendo o uso de determinado
mecanismo de apropriacdo e de determinado modo de exploitation. Deste modo, o
primeiro passo da aplicacdo da estrutura conceitual é a realizagdo de uma analise

destas condicdes de contexto.

As duas sec¢des seguintes tratam especificamente das relagdes causais, extraidas da
revisdo bibliografica, entre as caracteristicas de contexto e a efetividade de cada

mecanismo de apropriagdo e de cada modo de exploitation.

1> “politica” entendida aqui, por assim dizer, lato sensu, nao apenas em relagao as instancias
formais de poder, mas incorporando todo tipo de “estratégia ndo mercantil” (cf. segédo 3.2.4)
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4.2 Decisoes sobre mecanismos de apropriagao: condicionantes

O Capitulo 3 descreveu diversos meios pelos quais as condigoes de contexto afetam a
eficacia dos mecanismos de apropriacdo. Estas relagdes serdo sintetizadas nesta
secdo, organizadas nos quatro tipos de mecanismos de apropriagdo e nas quatro

categorias de condicdes de contexto'®.

4.2.1 Lideranca no tempo

Os setores podem ser caracterizados por ritmos altos ou baixos de evolugao
tecnolégica e de evolugdo de mercado, o primeiro se referindo a mudanga média no
nivel de desempenho tecnoldgico até a maturidade do produto, e o segundo a rapidez

com que se chega a um estagio de maturidade do produto.

Quando o primeiro é muito rapido, um lider de tempo pode n&o ser capaz de se
manter na fronteira tecnolégica daquele setor. Quando o segundo é muito rapido, um
lider de tempo pode nao ser capaz de construir barreiras a entrada em tempo habil,
percorrendo rapidamente o periodo entre introdu¢cdo e maturidade de um produto,

quando usufrui mais de suas vantagens por pioneirismo.

Assim, setores com rapidos ritmos de evolugao tecnolégica e de mercado dissipam
mais rapidamente as vantagens de primeiro entrante e tornam a lideranca no tempo
um mecanismo menos efetivo para apropriacdo do valor de inovagdes. Pelo lado do
consumo, o uso de lideranga no tempo é favorecido quando os consumidores tém um
alto custo de mudancga ou quando tomam decisdes sob incerteza e precisam se referir

aqueles produtores que tém maior reputacao.

Para que uma organizagdo use a lideranga no tempo como mecanismo de
apropriacdo, ela deve ser capaz de desenvolver estas vantagens de primeiro entrante.
Para fazé-lo, ela deve ter um alto grau de lideranga tecnoldgica, com boas
capacitagdes de inovacao e alta capacidade de assimilar e explorar conhecimento
externo, se mantendo na dianteira do processo de evolugido tecnolégica. Ela se
favorece nesta dimensdo quando coopera de forma proxima com seus clientes e

quando tem foco estratégico em ganhos de curto prazo.

A partir destas relagdes, sdo produzidas as perguntas que compdéem o guia para as
entrevistas semiestruturadas a serem realizadas no estudo de caso, presente no Apéndice B,
que sera explicado em maior detalhe no Capitulo 5. Estas perguntas sdo formuladas de modo
a manter as respostas 0 maximo possivel no formato “sim”/“nao” ou “alto”/"baixo”.
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Uma tecnologia com conhecimento menos codificavel facilita que o inovador pioneiro
se mantenha em uma posicdo de lideranga tecnoldgica por tornar o processo de
evolugdo tecnolégica mais lento. O mesmo ocorre quando ha um alto grau de
incerteza em torno das inovagdes e um alto grau de aprendizado intergeracional que
possa ser transferido de uma inovagao para inovagdes posteriores. Uma vantagem de
primeiro entrante também pode ser construida quando a tecnologia é tal que induz o

surgimento de externalidades de rede.

CONDICOES DE

CONTEXTO
MECANISMOS DE
APROPRIACAO
INSTITUCIONAIS SETORIAIS

Relacdo positiva
- Custo de mudanca no

consumo LIDERANCA NO

- Decisées de consumo sob TEMPO
incerteza

Relacdo negativa

- Ritmo de evolucao
tecnoldgica

- Ritmo de evolucéo de

Vantagens
de primeiro
entrante

mercado INOVAGAO TPP
ORGANIZACIONAIS TECNOLOGICAS
Relacao positiva Relacéao positiva
- Lideranca tecnologica - Incerteza em torno da
- Assimila¢do de conhec. inovacao
externo - Aprendizado
- Cooperagao proxima com intergeracional \_/
clientes - Externalidades de rede
- Foco estratégico de curto Relacdo negativa
prazo - Conhecimento codificavel

Figura 15: Condicionantes do uso de lideranga no tempo como mecanismo de apropriagao.

Fonte: elaboragéao propria.

4.2.2 Segredos e outros

O uso dos mecanismos de prevengdo de vazamento de informagdo passa
parcialmente, principalmente no caso dos segredos, por questdes institucionais
referentes a legislagao que rege este dispositivo legal. Ha também fatores referentes a
legislagao trabalhista que afetarao os contratos que as organizagdes poderédo acordar
com seus funcionarios e que podem favorecer ou prejudicar o vazamento de

informacéao via mobilidade de mao-de-obra.

Quando um setor possui um alto grau de rivalidade, a prevengéo do vazamento de
informagbes se torna mais dificil, prejudicando o uso de segredos e outros

mecanismos correlatos. Este grau de rivalidade esta associado, por exemplo, ao
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tamanho relativo dos competidores proximos e ao grau de fragmentacao de

fornecedores, rivais e consumidores.

Caso o setor se caracterize por mudangas muito rapidas, reduz-se a possibilidade de
apropriacdo pela restricdo ao vazamento de conhecimento proporcionado por
inovagdes especificas a firma, uma vez que aumentam as chances de que estas nao

estejam adequadas as novas configuracdes do ambiente operacional.

Quando um setor se conforma de modo que a evasdo de méo de obra da organizagéo
se dé no sentido de startups ou outras empresas nascentes, a organizacao se torna
mais capaz de inibir o vazamento de conhecimento ao estabelecer uma reputagéo por
execucao juridica de propriedade intelectual. Por outro lado, quando a organizacao
inovadora em questao for uma startup, e a evasao de mao de obra se der a partir dela

no sentido de empresas maiores, este mecanismo tera uma efetividade reduzida.

Em termos organizacionais, um alto grau de cooperagao com fornecedores e clientes
facilita a disseminacdo de informacdo e conhecimento, reduzindo a eficacia destes
mecanismos. O mesmo vale em parte dos casos em que a organizagao conta com
financiamento publico, por conta da necessidade de expor informacbes nesta

modalidade de financiamento.

Uma alta participagcao de pessoal técnico na forga de trabalho facilita a retencao de
conhecimento por meio de segredos. No entanto, quando o foco estratégico da
organizacao é de ganhos de longo prazo, a tentativa de retencao de mao de obra por

meio da gestéo de recursos humanos se torna menos interessante.

Como dito acima, o uso de inovagdes especificas a firma como forma de evitar
vazamento de conhecimento é prejudicado em setores de rapida mudanca. Isto pode
ser contornado quando a organizagao conta com uma alta diversidade tecnoldgica, Ihe

permitindo um aumento da flexibilidade de desenvolvimento.

Quando uma tecnologia € complexa, sendo composta por diversos elementos, € mais
dificil para um competidor realizar engenharia reversa, favorecendo o uso dos
mecanismos de prevencdo de vazamento de conhecimento. Pelo mesmo motivo,
inovagdes de processos sdo mais facilmente protegidas por estes mecanismos dos
que inovacdes de produtos. E possivel, no entanto, que o efeito de uma maior
complexidade, por exemplo, sobre o custo de manutengdo de segredos industriais,

prejudique o processo de apropriagcéo de valor.

81



CONDICOES DE

CONTEXTO
MECANISMOS DE
APROPRIACAO
INSTITUCIONAIS SETORIAIS

Relacéo positiva

Relacao positiva - Fragmentacao entre
fornecedores, clientes e SEGREDOS E
- Protecao legal a segredos competidores OUTROS
- Possibilidade de acordos Relacao negativa Prevencao
de sigilo - Porte dos competidores do vazamento
- Ritmo de mudanca do de conheci-

setor
Relacdo ambigua
- Sentido da evasado da mdo |NOVACAO PP

mento

ORGANIZACIONAIS TECNOLOGICAS

Relacao positiva
- Pessoal técnico envolvido Relacdo positiva
na inovagao

- Diversidade tecnologica - Tecnologia complexa

Relacao negativa - Inovacgéo de processo

- Cooperagao com clientes e | - Inovacgao especifica a firma
fornecedores

- Exigéncia de divulgacao de
informacoes
- Foco estrat. de longo prazo

Figura 16: Condicionantes do uso de segredos e afins como mecanismos de apropriagao.

Fonte: elaboragao propria.

4.2.3 Patentes e outros

De partida, o uso de patentes e outros mecanismos legais correlatos depende da
possibilidade institucional de garantir protecdo legal a inovacdo, em termos das
restricbes impostas pelas legislagdes locais de patentes e pela possibilidade

institucional de tornar esta protegéo efetiva (o enforcement da patente).

A seguranga que uma patente traz a uma inovagdo depende de sua capacidade de
inibir imitagdes e as chamadas "invengdes em torno", em que os competidores criam
inovagdes que ndo usam a patente original, mas que cumprem um mesmo proposito.
Quanto maior o numero de competidores e maior o grau de intensidade competitiva,
maiores devem ser as chances de que uma patente ndo consiga garantir seguranga
suficiente a uma inovagéo. Setores com alta taxa de inovagao tecnoldgica também
prejudicam o uso de patentes, uma vez que abrem mais espagos para estas

"invengdes em torno".

O uso de patentes pelas organizagbes depende da escala e do escopo de atividades
de P&D e da habilidade de gestdo do processo de patenteamento. Organizagdes com
portfolios de patentes menores e com capacitagbes limitadas de gestdo de patentes
devem contar menos com este e outros mecanismos legais correlatos para se

apropriar do valor de inovagdes.
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Outro fator organizacional parcialmente correlacionado é o tamanho da organizacao,
sendo mais comum encontrar grandes portfélios e melhores capacitagdes de gestéo
de patentes - e, portanto, um maior uso de patentes - em organiza¢des maiores. Estas
grandes organizagdes tipicamente dispdem, ainda, de uma capacidade superior para
lidar juridicamente com quebras de patentes. Por outro lado, € possivel que estes
mecanismos legais sejam mais representativos para alguns casos de empresas
pequenas em que o uso dos demais mecanismos de apropriacdo seja impeditivo.
Ainda, é esperado que um foco estratégico de ganhos de longo prazo implique um uso

menor de patentes.

E possivel que uma tecnologia seja complexa, isto é, que contenha diversos
elementos que podem ser patenteados separadamente. O uso de patentes é menos
efetivo nestes casos do que nos casos de uma tecnologia discreta, como nos setores
quimico e farmacéutico. Ainda em termos tecnoldgicos, o uso de patentes esta
tipicamente associado a setores caracterizados por uma intensidade tecnolégica mais

elevada, em que os gastos de P&D relativos a produgao e ao valor agregado sao mais

elevados.
CONDICOES DE
CONTEXTO
MECANISMOS DE
APROPRIACAO
INSTITUCIONAIS SETORIAIS
Relacao positiva Relacdo negativa
- Protecéo legal da inovagao | - Quantidade de
competidores
- Grau de competicao
- Taxa de inovagao
INOVAGAO TPP
ORGANIZACIONAIS TECNOLOGICAS Protecao
legal de
Relacao positiva Relacdo positiva conhecimento
- Capacidade de g
enforcement - Tecnologia discreta publicizado
- Capacitagodes de gestdo de PATENTES E
patentes OUTROS
Relacdo negativa
- Foco estrat. de longo prazo
Relacdo ambigua
- Porte da organizacao

Figura 17: Condicionantes do uso de patentes e afins como mecanismos de apropriagao.

Fonte: elaboragéo propria.
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4.2.4 Ativos complementares

Quando os fatores institucionais e tecnoldgicos se combinam para conformar um
regime de apropriagdo fraco, € possivel que a Unica alternativa restante para
apropriacdo do valor de inovagdes seja o uso de ativos complementares. Uma
organizagao que opte por fazé-lo deve buscar controlar os recursos de menor
mobilidade, isto é, que impdem maiores custos para serem substituidos, ao longo de

sua cadeia e de cadeias correlatas.

Um setor caracterizado por rapidas transicbes traz muitas contestacbes aos
incumbentes, podendo favorecer aqueles que tém fortes posicdes de ativos
complementares. Por outro lado, descontinuidades de demanda, tecnoldgicas ou
institucionais podem rearranjar a arquitetura setorial e deslocar o gargalo
arquitetbnico, erodindo uma vantagem arquitetbnica de que uma organizagdo

dispunha.

A organizacdo deve ser capaz de ocupar o gargalo arquiteténico do setor, seja por
meio de possibilidades financeiras de aquisicdo dos recursos de baixa mobilidade,
seja por meio de capacitagbes tecnoldgicas ou de intervengao institucional que

reconfigurem a arquitetura setorial de modo a Ihe favorecer.

CONDICOES DE

CONTEXTO
MECANISMOS DE
APROPRIACAO
INSTITUCIONAIS SETORIAIS
Relacéao positiva Relacdo ambigua
- Arquitetura setorial
- Regime legal de - Momentos de
apropriacéo fraco descontinuidade de

demanda, tecnolégica ou
institucional

- Rapidez de modificacdo do
setor

INOVAGAO TPP
ORGANIZACIONAIS TECNOLOGICAS
Vantagem
Relacéo positiva Relacéo positiva ar(unlFe—
tonica
- Possibilidade de controlar | - Regime tecnolégico de
PO e ATIVOS
o gargalo arquitetonico ou apropriacgao fraco
outros recursos de baixa COMPLEMEN-
mobilidade TARES
- Realizacao de institutional
work

Figura 18: Condicionantes do uso de ativos complementares como mecanismos de

apropriagao.

Fonte: elaboragéao propria.

84



4.3 Decisoes sobre modo de exploitation: condicionantes

Para o caso da decisdo sobre modo de exploitation, a estrutura conceitual adotada
(DUHAMEL et al., 2014) sugere a eficacia de cada modo a partir do conceito de
configuragao de renda (rent), que inclui as projegbes sobre o volume da renda, a
duracao da renda e a margem de lucro. Cada uma destas dimensbes pode assumir
dois valores, alto ou baixo, o que é determinado qualitativamente a partir das
condicbdes de contexto. Inicialmente, projeta-se uma configuragdo potencial de renda,
sem considerar efeitos de concorréncia. Em seguida, leva-se em conta como os
fatores setoriais relacionados a competicao podem causar erosdes nesta configuragao

potencial.

O volume da renda potencial é tdo maior quanto maior for o potencial de difusdo da
inovagao em termos geograficos e setoriais, isto €, no nimero de aplicagdes. Por outro
lado, a existéncia de patentes prévias de terceiros que atrapalhem o exploitation da

inovagao age no sentido contrario, reduzindo o volume da renda.

Este volume de renda potencial pode ser modificado para cima ou para baixo por
conta de riscos ou oportunidades institucionais referentes as regulacoes e aprovagdes
existentes ou esperadas e as normas e padrdes ja estabelecidos ou que se espera

que surgirao.

Isto pode ocorrer também por fatores setoriais referentes aos produtores de bens e
servicos complementares, dependendo do grau de complexidade da rede de
complementares exigida, da fragdo de valor que estes possuem e de seu poder de

barganha relativo.

Outras forgas setoriais que podem agir reduzindo o volume de renda projetado estéo
associadas ao mercado consumidor final. Quanto maior a propensdo a adogao de
inovagdes por parte dos clientes, menor é seu custo de mudanga percebido e menor

se torna o volume da renda.

A duragéo da renda potencial é tdo mais favorecida quanto mais longa for a protegéao
legal garantida pelo arranjo institucional. Um setor que se caracterize por rapidas
renovagdes tecnoldgicas, no entanto, contribui para a redugdo do tempo em que o
inovador extrai renda de sua inovagao. Em termos tecnoldgicos, esta duracado deve ser
tdo maior quanto maior for a importancia da pesquisa basica envolvida na inovacéo e

a dificuldade de replicagao técnica da inovagéo.
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Esta duracdo da renda potencial é prejudicada pelos mesmos fatores institucionais
referentes a regulagdes, aprovagdes, normas e padrdes que agem sobre o volume da
renda. Ainda, ha forcas setoriais referentes aos produtores de bens e servigos
substitutos no que diz respeito ao risco tecnolégico de substituicdo da inovagao por

uma inovacao futura de outro agente.

A margem de lucro potencial dependera principalmente de caracteristicas
organizacionais, mais especificamente das decisbes a respeito da estratégia de

precificagdo da organizagao.

Para a margem de lucro, agem as mesmas forgas institucionais e setoriais que podem
deslocar o volume da renda para cima e para baixo e que dizem respeito ao papel de
regulacbes, aprovagbes, normas e padrdes e ao papel dos produtores

complementares.

Ainda, ha forcas setoriais referentes aos consumidores e fornecedores, que reduzem a
margem de lucro quanto maior for seu poder de barganha. Este poder de barganha
pode estar associado a baixos custos de mudancga, concentracdo de mercado relativa,
possibilidade de integracdo vertical, altos volumes de compra ou fornecimento,
qualidade de produtos ndo afetada pela inovacdo e controle de um portfélio de

patentes mais vantajoso.

As trés dimensbes de configuragdo de renda podem ser prejudicadas também por
fatores competitivos setoriais relacionados a atratividade do negécio, que incorpora
barreiras a entrada como economias de escala, custos de mudancga, vantagens de
aprendizado e o papel de marcas; a intensidade de reacées competitivas, em termos
da importancia do negdécio no portfélio do competidor, da habilidade de travar guerras
de precos, entre outros; e a existéncia de competidores que controlem capacitagdes

de negdcios ou de desenvolvimento tecnoldgico relevantes.

Ainda, uma vez identificada a configuracao de renda, ha dois fatores referentes a
organizagdo que podem ser relevantes para a decisdo de modo de exploitation: o
controle de recursos e capacitagdes de importancia estratégica, ou seja, a posse de
algum grau de vantagem arquitetbnica; e uma posicao de lideranca na cadeia de
complementares. Nas respectivas configuragcbes de renda em que estes elementos
sdo relevantes, eles se associam a um favorecimento de envolvimento do inovador
nas atividades de exploitation, enquanto sua auséncia aponta no sentido de delegacao

do exploitation por meio de venda ou licenciamento.
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Por fim, para determinadas configura¢des de renda, um ultimo fator tecnoldgico afeta
de modo geral a decisdo. Quando se propée um envolvimento do inovador no
processo de exploitation, em geral, se favorece que este envolvimento seja autbnomo
no caso de inovacodes isoladas, e compartilhado com terceiros no caso de inovagoes

sistémicas'”.

A Tabela 8, sintetizada na Figura 12, apresenta as diretrizes estratégicas que derivam
de cada uma das oito possiveis configuragdes resultantes de renda. Para fins de
facilitagdo de leitura, esta figura se encontra reproduzida a seguir. Nela, as
configuragdes de renda C1 a C8 se dao conforme explicitado na Tabela 8 (cf. p. 63) e

a sigla V.A. significa “vantagem arquiteténica”.

v Inovagdes isoladas sdo aquelas que podem ser usadas de forma independente, enquanto
inovagbes sistémicas estdo embutidas em produtos, ou dependem de produtos
complementares para serem usadas. Para estas ultimas, portanto, € necessario que o inovador
se envolva com uma rede mais complexa de agentes.
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Modos de exploitation

<+ ; ; i —>

Licenci- | Exploit. | Exploit.
Descarte | Venda .
amento |Conjunto| Interno
C1 (v, m, d) - i, s
Com V.A. i, s
IC2 (v, M, D)
Sem V.A. i, s i, s i, s
Com V.A. s i
S |C3(v, M, d) : :
g Sem V.A. i, s i, s
-
9 Com V.A. s i
s |C4(V, m, D)
S, Sem V.A. i, s i, s
s
g, Com V.A. s i
g |C5 (v, m, D)
s Sem V.A. i, s i, s
)
C6 (V, M, d) - i, s i, s
Com V.A. s i
C7 (v, M, D)
Sem V.A. i, s i, s
C8 (V, m, d) - i, s
LEGENDA
i Inovagio isolada V,v  Volume de renda (alto, baixo)
s Inovagao sistémica M, m Margem de lucro (alta, baixa)
V.A. Vantagem arquitetonica D,d Duragio da renda (alta, baixa)

Figura 12: Configuracdo de renda e decisbes sobre modo de exploitation prescritas:

representagao alternativa.

Fonte: adaptada de DUHAMEL et al., 2014.

Cabe observar a auséncia de consideracdes na literatura revisada sobre o acesso a
financiamento. De fato, Teece (1998:15) comenta que “[...] uma vez que um ativo se
torne facilmente transacionavel em um mercado competitivo, ele ndo pode ser mais
uma fonte de vantagem competitiva no nivel da firma” e diz que “ativos financeiros,
hoje, sdo deste tipo”. Teece (2006:1140) reconhece explicitamente a auséncia de
consideragcbdes sobre financiamento no modelo PFI, considerando que “a premissa
implicita € que o capital de risco [risk capital] esta disponivel a partir da prépria folha
de balango da empresa, da comunidade de capital de risco [venture capital], de

parceiros de aliangas, ou de bancos comerciais”. O autor argumenta que a existéncia
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de mercados de financiamento de diversos tipos bem desenvolvidos € uma justificativa

razoavel para abstrair as questdes relacionadas ao financiamento da inovacgao.

Esta observacao e a auséncia de consideragdes de um modo geral parecem reduzir a
importancia do acesso a capital para desenvolvimento tecnolégico no ambito da
apropriacao do valor de inovagdes, o que também pode ser explicado pelo fato de que
a literatura revisada tem como objeto, tipicamente, empresas estrangeiras de grande
porte. O estudo de campo realizado no ambito desta dissertagdo traz conclusdes a

respeito do papel dos financiadores para o caso de empresas nascentes brasileiras.

Ficam estabelecidos, entdo, os elementos que compdem a estrutura conceitual
exposta neste capitulo: as condigdes de contexto em torno de uma inovagao; a
estratégia de apropriacao, dividida em decisdes sobre mecanismos de apropriagao e
sobre modo de exploitation; e as relagdes causais que indicam, a partir das condigdes
de contexto, a composicdo mais efetiva para a estratégia de apropriacdo. Estes
elementos foram gerados a partir de uma revisao bibliografica, sendo possivel tornar
as relagbes causais descritas mais aderentes a realidade e, eventualmente, incorporar
novos elementos a partir de um estudo de campo, ao qual se dedicara a sequéncia

desta dissertacao.
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5 ESTUDOS DE CASO: METODOS E OBJETIVOS

Os capitulos anteriores apresentaram a construcdo de uma estrutura conceitual
referente a tomada de decisdo estratégica sobre a apropriacao do valor gerado por
inovagdes. Esta construgao partiu de uma revisao bibliografica sobre a apropriagéo de

valor e os meios dos quais uma organizacao dispde para fazé-lo.

A partir dos resultados da literatura, desdobrou-se a estratégia de apropriacdo em
duas dimensoes. A primeira é referente aos mecanismos de apropriagdo, que podem
ser agrupados em quatro categorias de acordo com suas logicas especificas de
funcionamento: lideranga no tempo; segredos e outros correlatos; patentes e outros

correlatos; e ativos complementares.

A segunda diz respeito ao modo de exploitation de uma tecnologia, que pode variar
desde o exploitation interno, em que a organizagdo nao abre acesso a inovagao;
passando por um exploitation conjunto com outros agentes; pelo licenciamento a
terceiros; pela venda, abrindo m&o da propriedade; e terminando no descarte da

tecnologia.

No caso dos mecanismos de apropriacado, pode-se dizer que os textos presentes na
literatura constroem o conhecimento tipicamente em duas etapas. Inicialmente, ha
uma abordagem de sondagem com um numero amplo de organizagbes (via
questionarios, em geral) para levantar i) quais sao 0s mecanismos utilizados ou
percebidos como mais eficazes. Em seguida, seja por meio das mesmas ferramentas
ou por meio de estudos de caso, estuda-se ii) porque cada um destes mecanismos é

utilizado ou tido como mais eficaz.

No caso dos modos de exploitation, como dito, Duhamel et al. (2014) fazem algo
semelhante, criando, a partir da literatura, iii) uma taxonomia dos modos de
exploitaiton e iv) relagdes causais entre condi¢gdes de contexto e a eficacia de cada
um. Este dultimo ponto é feito, no entanto, de forma tedrica, sendo aplicado

posteriormente, no mesmo artigo, para analisar casos passados de inovagdes.

Em ambos os casos, a estrutura conceitual representa uma série de relagdes de causa
e efeito entre condigbes de contexto e as decisbes nestas duas dimensdes. A
capacidade de previsao destas relagdes — e eventual possibilidade de converté-las em
uma ferramenta normativa — é tdo mais robusta quanto maior tiver sido a quantidade
de observagdes que lhe da respaldo empirico. Neste sentido, ha uma maior saturagao

nos estudos que compdem as relacbes causais que tratam dos mecanismos de
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apropriacado, derivadas de diversas observagdes empiricas, do que nas relagdes
causais que tratam dos modos de exploitation, derivadas do unico trabalho encontrado
na revisao bibliografica (embora este Unico trabalho construa o conhecimento também

respaldado em uma literatura prévia).

O trabalho empirico desta dissertacao se propde a contribuir para o desenvolvimento
da robustez destas relagdes causais expressas na estrutura conceitual. Para isto, ele
se propde a incorporar as etapas de: i) analisar as condigdes de contexto em torno de
uma inovagao; ii) derivar as decisdes de apropriagao indicadas pela literatura; iii)
observar as decisdes de apropriagdo ja tomadas ou projetadas pela organizagdo em
referéncia a esta inovagao; iv) observar as razdes por tras destas decisbes; v)
contrastar as relagoes de causa e efeito referentes as decisbes de apropriacdo

sugeridas pela literatura e observadas na realidade.

Caso haja convergéncia entre as causas e efeitos das decisbes sugeridas e
efetivamente tomadas, isto pode ser tomado como uma evidéncia a favor da estrutura
conceitual consolidada. Caso contrario, as razbes por tras da decisdo tomada na
observagao empirica poderao trazer uma nova relacdo causal entre condigcbes de
contexto e decisdes de apropriagdo ou negar uma ja estabelecida. Ao final, segue-se

uma etapa de refinamento da estrutura conceitual.

Além de contribuir para a robustez das relacbes de causa e efeito expressas na
estrutura conceitual, o trabalho empirico buscara trabalhar no sentido de superar outra
limitagcdo da estrutura conceitual em seu formato inicial: o fato de que ela néo descreve
as interacbes entre as decisbes sobre mecanismos de apropriacdo e as decisdes
sobre modo de exploitation, por conta de informagdes muito escassas presentes na
literatura revisada a respeito desta relagdo. Assim, é possivel melhora-la com o
avango no conhecimento sobre as restricdes e os favorecimentos que as decisbes em

uma das dimensbes da estratégia de apropriagado impdem sobre as decisdes na outra.

Desta forma, tendo como objeto uma empresa nascente inovadora, o estudo empirico

tentara responder as seguintes questées'® a respeito desta inovagao:

e (Quais as condicbes de contexto em que esta inovagdo esta inserida? De
acordo com a literatura consolidada na estrutura conceitual, quais decisdes de

mecanismos de apropriacdo e modos de exploitation se esperaria observar?

'® Estas sdo as perguntas de fundo do estudo empirico, ndo necessariamente as que serao
diretamente direcionadas aos entrevistados.
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e A organizagcado tomou decisdes referentes a apropriacdo do valor gerado por
esta inovagao?
o Se nao, por qué? Ela deveria té-lo feito?
o Se sim, quais e por qué?
= A organizagao selecionou mecanismos de apropriagao?
e Se nao, por qué?
e Se sim, quais e por qué?
= A organizagao selecionou um modo de exploitation?
e Se nao, por qué?
e Se sim, qual e por qué?
= Quais as interacbes entre os mecanismos de apropriacéo
selecionados e o modo de exploitation selecionado?
= A organizagao tomou outras decises referentes a apropriagao
do valor gerada pela inovagao?
e Se nao, por qué?

e Se sim, quais e por qué?

Cabe observar que as questdes levam em conta a possibilidade de que estas
empresas nascentes ndo tenham dado énfase a decisdo sobre a apropriacio de valor,
uma vez que a estrutura conceitual, como comentado, consolida uma literatura que faz

poucas mengdes especificas a empresas nascentes.

De acordo com Yin (2003), perguntas do tipo como e por que sao respondidas de
forma mais adequada por meio de trés estratégias de pesquisa: experimentos, histéria
e estudos de caso, a decisdo entre os trés dependendo da necessidade ou
possibilidade de controle de eventos comportamentais e da contemporaneidade dos

eventos.

Experimentos sdo mais adequados para objetos contemporaneos que exigem controle
de eventos comportamentais; estratégias historicas sdo mais adequadas para objetos
nao contemporaneos que ndo exijam controle de eventos comportamentais; e estudos
de caso sdo mais adequados para um objeto, como o objeto em questdo nesta
dissertacdo, que s&o contemporaneos e ndo exigem controle de eventos

comportamentais.
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Assim, para responder as questdes acima, esta dissertagdo se propde a adotar o

estudo de caso como estratégia de pesquisa'®.

Yin (2003) demarca uma distingcdo importante para o estudo empirico desta
dissertacdo entre o que chama de generalizacdes estatisticas e generalizagdes
analiticas. A primeira ocorre, por exemplo, quando se deriva conclusbes sobre as
caracteristicas de uma populagdo a partir de uma amostra ou quando se deriva
conclusdes sobre resultados experimentais a partir do comportamento dos sujeitos.
Um experimento, no entanto, ndo se limita a fazer isto, e funciona, na verdade, como
uma forma de validagéo ou refutagdo de uma teoria cientifica. Isto envolve o segundo
tipo de generalizagdo, as analiticas. Um estudo de caso funcionaria como um

experimento, dando respaldo a uma teoria ou a uma linha de acéo.

Os projetos de estudo de caso podem variar em duas dimensdes (YIN, 2003). A
primeira diz respeito a quantidade de casos, havendo estudos de caso Unicos e
estudos de caso multiplos. Tipicamente, havendo recursos, favorece-se o uso de
estudos multiplos, a ndo ser que se trate de um caso com algum carater destacado de

unicidade.

A segunda diz respeito a quantidade de unidades de analise, havendo os estudos de
caso holisticos, com uma unidade, e os estudos de caso embutidos (embedded), em
que ha mais de uma subunidade de analise. Um estudo embutido permite dar conta
dos detalhes de cada subunidade de analise e é mais facilmente adaptavel a
mudancgas ao longo do caminho, mas o pesquisador pode ndo conseguir dar conta de

analisar o todo, o contrario acontecendo no estudo holistico.

A natureza do trabalho empirico em questao indica o uso de um estudo de caso

multiplo holistico.

Por um lado, quanto mais ciclos de generalizagdo analitica, mais robusta é a
contribuicdo para a confirmagcdo ou refinamento das relagbes de causa e efeito

expressas na estrutura conceitual. Como descrito acima, neste sentido, cada estudo

% Ainda assim, seria possivel pensar em estratégias de pesquisa alternativas. Por exemplo,
Lieberman et al. (2013) e Garcia-Castro et al. (2013) apresentam um interessante modelo
quantitativo que chamam Value Creation and Appropriation (VCA). O modelo busca igualar o
valor total criado em determinado setor (traduzido em termos econbémicos como 0 preco
multiplicado pela quantidade de produtos) ao valor total apropriado pelos diferentes agentes.
Sao considerados ao menos trabalhadores e empresarios, havendo flexibilidade para
incorporagao, por exemplo, do governo ou de fornecedores dos produtores finais. O modelo
usa dados macroeconémicos para estudar comportamentos gerais de apropriagdo do valor
entre grupos econdmicos. Foram feitas, nesta dissertagdo, algumas tentativas iniciais de uso
deste modelo que, no entanto, esbarraram na disponibilidade dos dados agregados relevantes
e foram interrompidas.
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de caso individual funciona como um experimento de validagdo. Em particular, optou-
se pela realizacdo de quatro estudos de caso, uma quantidade entendida como
suficiente para generalizagdo (EISENHARDT, 1989) e viavel, dados os recursos

disponiveis.

Por outro lado, cada um dos quatro estudos de caso tem uma unica unidade de
analise: a inovacdo TPP da empresa nascente em questdo. Assim, o estudo de caso

multiplo projetado é do tipo holistico.

Yin (2003) destaca quatro critérios pelos quais se deve julgar a qualidade de um
projeto de pesquisa: a validade do construto, que diz respeito a boa definicdo dos
conceitos usados e das métricas de medicao; a validade interna, para estudos de caso
que envolvem relagbes causais, que trata justamente do estabelecimento destas
relagbes; a validade externa, que envolve o estabelecimento do dominio em que os
resultados de um estudo podem ser generalizados; e a confiabilidade, que trata da
demonstragado de que o estudo geraria 0 mesmo resultado se pudesse ser repetido por

outro pesquisador.

A validade dos construtos emerge da revisdo realizada da literatura, em que se
definem tanto os mecanismos de apropriacdo e os modos de exploitation a disposi¢cao
das organizacoes, cuja selecédo buscara ser elicitada em campo, quanto um conjunto

de potenciais determinantes desta selegao, que também se buscara elicitar.

O estudo de caso multiplo busca estabelecer as relagbes causais que levam a decisao
de selecdo de mecanismos de apropriacdo e de modos de exploitation, de modo que
sua validade interna se favorece também da revisdo da literatura, que ja aponta
diversas possibilidades para estas relagdes causais. A existéncia destas relagdes
prévias reduz, em particular, a probabilidade de que uma relagao causal levantada em
campo seja incompleta ou incorreta, no sentido em que aponte para uma relagao do
tipo X causa Y, ignorando que, na verdade, € o elemento Z que causa Y, ou que

ambos X e Z contribuem para causar Y.

A validade externa do estudo de caso multiplo envolve o uso de uma légica de
replicacdo entre os casos, e € tratada pela restricdo dos objetos de pesquisa as

inovacgdes TPP em empresas nascentes.

Por um lado, casos que estejam, por exemplo, no mesmo setor, compartilham
condicbes de contexto e permitem dar maior validade as relagdes causais que se
referem a estas condigcbes de contexto em especifico. Quanto mais iteracbes de

verificagao destas relagdes causais, maior € a certeza com a qual se afirma que elas
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aderem a realidade. Assim, o uso de casos em um mesmo setor contribui para a
confiangca do uso da estrutura conceitual naquele setor. Por outro lado, as condigbes
de contexto que nao estdo presentes naquele setor ndo seriam verificadas. Casos que
sejam diferentes entre si, embora tragam menos robustez as conclusdes referentes a
seu setor em especifico, sdo capazes de informar a avaliagdo da estrutura conceitual

de forma mais geral.

Por fim, a confiabilidade do projeto de pesquisa € trabalhada por meio do
estabelecimento de diretrizes para a realizagado do estudo de caso multiplo, que seréo
descritas a seguir em linhas gerais, com base parcial nas orientagdes gerais de Yin
(2003) para a formulagéo de um protocolo de pesquisa, servindo também como forma
de detalhar as agbes que se pretende tomar em campo, ao longo de quatro frentes: a)
uma visao geral do projeto de estudo de caso; b) as questdes do estudo de caso; c) os

procedimentos de campo; e d) um guia para o relatério final.

Como ja discutido, o estudo de caso multiplo busca verificar a validade da estrutura
conceitual construida a partir de uma reviséo da literatura sobre a apropriagao do valor
gerado por inovagdes. Muito embora a conversao desta estrutura conceitual em uma
ferramenta de decisao seja feita apenas parcialmente, entende-se que a validagéo das
relagdes causais ali representadas pode ser util para informar uma tomada de decisao

nesta frente da apropriagédo do valor.

As questdes do estudo de caso também ja foram descritas anteriormente neste
capitulo. Em linhas gerais, buscam evidenciar: se a empresa nascente efetivamente se
preocupou com a apropriagdo do valor gerado por sua inovagao; caso o tenha, se ela
o fez por meio de mecanismos de apropriacdo € modos de exploitation; e, caso o
tenha, se estes mecanismos de apropriacdo € modos de exploitation selecionados

correspondem aqueles previstos na literatura, dadas suas condi¢des de contexto.

Para responder estas questdes, foi projetado um estudo de caso multiplo, realizado
em quatro empresas nascentes que possuam uma inovagao TPP. Cada estudo de
caso individual envolve uma etapa inicial de levantamento de dados publicos sobre a

organizagao e sua inovagao, a fim de facilitar o dialogo quando da ida a campo em si.

Em seguida, sdo realizadas duas entrevistas de cerca de uma hora com um
interlocutor de cada empresa. Na primeira entrevista, busca-se entender quais as
condicbes de contexto em torno da inovacdo TPP da empresa e quais foram, se

houve, suas decisdes a respeito da apropriagao do valor gerado com esta inovagéao.
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Entre as entrevistas, ha uma etapa de processamento das informacdes levantadas na
primeira entrevista. O propdsito é contrastar, por um lado, as decisdes de apropriagdo
efetivamente tomadas pela empresa e, por outro, as decisdes de apropriacao que se
esperaria que a empresa tomaria, dadas as suas condi¢cdes de contexto e as relagdes
causais entre condi¢cdes de contexto e estratégia de apropriagdo encontradas na

literatura.

Entdo, na segunda entrevista, busca-se validar e preencher eventuais lacunas de
informagéo, bem como fornecer a empresa um retorno a respeito da estratégia de
apropriacdo apontada pela literatura como tomada por empresas em condi¢cboes de

contexto semelhantes.

Terminadas as quatro iteracdes de visitas a empresas, realiza-se uma sintese cruzada
dos resultados, a fim de depreender conclusdes gerais e contribuicbes para o quadro

tedrico.

O Apéndice A exibe o protocolo do estudo de caso conforme estrutura proposta por
Yin (2003).

O Apéndice B traz uma série de perguntas que servem como guia para a realizagéo da
primeira entrevista, semiestruturada, e dizem respeito ao levantamento das condi¢bes
de contexto em que a inovagao esta inserida. Estas perguntas sao compiladas a partir
das condi¢cdes de contexto encontradas na sintetizagdo das relagdes causais entre
condigcbes de contexto e efetividade da estratégia de apropriagao feita nas secoes 4.2
e 4.3. Para facilitar a conducgao da entrevista, o Apéndice B organiza estas perguntas
em relagao ao tipo de condi¢gao de contexto (institucional; setorial; organizacional; ou

tecnolégica) a que se referem.

No entanto, para o tratamento dos dados realizado entre as duas entrevistas, em que
as respostas destas perguntas serdo usadas para avaliar a efetividade relativa de
cada mecanismo de apropriacado e de cada modo de exploitation segundo a estrutura
conceitual, € mais interessante que estas perguntas estejam organizadas de forma
alternativa, a saber, agrupadas em relagdo ao elemento da estratégia de apropriagcao
que irdo impactar. O Apéndice C traz as perguntas do Apéndice B arranjadas nesta

organizacao alternativa.

Desta forma, os Apéndices B e C trazem as mesmas perguntas, mas com
organizacdes diferentes, para diferentes propdsitos. O Apéndice B |Ihes organiza de
modo a facilitar a condugao das entrevistas e o Apéndice C lhes organiza de modo a

facilitar a aplicacdo do quadro tedrico apds a entrevista.
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Yin (2003) apresenta cinco ferramentas possiveis para a realizacdo da analise de
estudos de caso: i) a combinagao de padrées, em que se compara um padrao tedrico
com um padrdo empirico; ii) a construgdo de explicagdes, um tipo particular da
anterior, em que se estabelecem relagbes causais para as observagdes empiricas; iii)
a analise de séries temporais, de forma semelhante a experimentos; iv) modelos
I6gicos, estabelecendo uma rede complexa de relagdes de causa e efeito; e v) a

sintese cruzada de casos, para estudos de caso multiplo.

Tendo em vista o exposto acima, é possivel enquadrar o estudo de caso projetado
nesta dissertagdo como langando méao das ferramentas i), ii) e v): para cada caso
individual, é feita uma combinag¢ao de padrdes (i) entre o que é previsto pela estrutura
conceitual e 0 que é observado empiricamente. Mais especificamente, quando estes
divergem, é feita uma construgao de explicagao (ii) das razées que levaram a empresa
em questdo a desviar do padrido esperado. Por fim, é realizada uma sintese cruzada

(v) dos casos.

Yin (2003) destaca também a natureza iterativa da analise de estudos de caso: no
caso particular dos estudos de caso multiplos, apds cada estudo individual, é possivel
prever uma etapa de revisdo em que se avalia o proprio método do estudo de caso a
fim de aprimora-lo de forma incremental para a proxima iteracdo, sem perder de vista
a importancia da homogeneidade do método na comparagao dos diferentes estudos

de caso.

Na sequéncia deste documento, o Capitulo 6 apresenta os relatérios de cada estudo

de caso e estas etapas de analise e sintese.
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6 ESTUDOS DE CASO: RESULTADOS, ANALISE E SINTESE

Como explicado no capitulo anterior, a analise dos estudos de caso é feita em duas
partes: para cada caso individual é realizada uma combinagdo entre os padrbes
previstos e observados das decisbes de apropriagdo e, entdo, uma construgcéo de

explicacdes, caso haja desvios. Em seguida, é feita uma sintese cruzada dos casos.

Este capitulo apresenta, nas quatro se¢cdes seguintes, cada um dos quatro estudos de
caso individuais realizados. Sdo apresentados, em cada secdo, os dados primarios
processados e a analise de comparacao de padrdes e criagao de explicacdes de cada
caso. Apresentam-se, também, uma analise da estrutura conceitual e eventuais

revisdes do método dos estudos de caso.
Assim, cada sec¢ao tem seis se¢odes, dedicadas a:

apresentar a empresa e sua inovagao;
explicitar as condigdes de contexto em torno da inovacéo;
expor as indicagdes derivadas da estrutura conceitual para a estratégia de
apropriacdo, a partir das condi¢cdes de contexto em questéo;
explicitar as decisdes de apropriacao efetivamente tomadas pela empresa;
contrastar as decisdes efetivamente tomadas e as decisdes apontadas pela
estrutura conceitual; e, por fim,

6. fazer uma analise da estrutura conceitual e do préprio método de estudo de

Caso.

O capitulo se encerra com uma quinta seg¢do dedicada a sintetizar os resultados dos

quatro estudos de caso individuais.
6.1 Estudo de caso 1: Empresa A

6.1.1 A organizacao e sua inovacao

Apresentagdo da empresa

A Empresa A foi fundada a partir do ingresso em uma incubadora em 2013. Os
fundadores sdo dois sdécios — um dos quais professor universitario — com perfis
complementares, dividindo as tarefas vinculadas ao desenvolvimento tecnolégico do

produto que é o carro-chefe da empresa e as tarefas relacionadas a marketing e
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estratégia. A entrevista que serviu como base para o levantamento destas informagdes

foi feita com ambos os sécios na sede da organizagao, na incubadora.
Apresentagdo da inovagéo

A empresa desenvolve um material ceramico que pode ser conformado em uma placa
e os esforgos desde a fundagao tém sido concentrados em atividades de pesquisa e
desenvolvimento destinadas a obter placas de dimensbées maiores. Apds um
investimento de cerca de R$ 1 milhdo, os socios entendem n&o haver duvidas
tecnolégicas quanto a viabilidade da préoxima etapa do escalonamento. Apesar disto,
ainda ha uma série de questdes operacionais que se pretende resolver apenas
quando o material estiver em fase de producgao industrial e estas questdes aparecerem

de forma mais clara.

Esta préxima etapa consiste na fase final da P&D tal como projetada pelos sécios e
envolve, além do escalonamento final, a definicdo de parametros técnicos de
producdo. Para tanto, a empresa enfrenta seu principal desafio atual, o de buscar
investimentos que viabilizem esta conclusao do desenvolvimento de sua inovagéo, que
deve durar um tempo estimado de um ano e meio a dois anos, exigindo um

investimento de cerca de R$ 600 mil.
Criacéo de valor pela inovacdo

A empresa optou por focar seus esforcos no uso do material no setor de construgao
civil. A proposta é a producédo de placas com o material em questdo que possam ser
usadas na construgao de paredes. Assim, o material se apresenta como um potencial
substituto das placas de gesso revestidas com cartdo usadas em constru¢do civil ha
mais de 100 anos, comumente referidas como placas drywall. Apesar desta opgéao, ha
outras possibilidades alternativas de uso das placas do material, como, por exemplo,

na fabricacdo de méveis.

No caso do uso como substituta das atuais placas drywall, a inovacao é capaz de criar
valor econdbmico por conta das caracteristicas do material, que conjuga baixa
densidade, isolamento termoacustico, impermeabilidade, resisténcia a fogo e
autoportabilidade. O uso de placas deste material, que se adequa a novas normas
referentes ao desempenho de edificagdes habitacionais, facilitaria também o proprio

processo de construgido das paredes de alvenaria convencionais.

Estas melhorias de qualidade se dao a custos que permitem manter ou mesmo reduzir

0s pregos atuais. De acordo com estudos da empresa, a pregos de 2013, o drywall é
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vendido por R$ 12,50/m? do fabricante ao revendedor, que o revende por R$ 70,00/m?
apos agregar os demais custos da estrutura de ago, de parafusos e da mao de obra.
Por outro lado, o custo de fabricacao inicial previsto para o material pela empresa seria
inferior a R$ 3,50/m?2.

Processo produtivo e o setor

O material é produzido a partir do xisto pirolisado, um rejeito de processos de
exploragcao de xisto para retirada de petroleo. Sao executadas diversas etapas de
processamento, em que o petroleo residual, apds a extragdo da maior parte de seu
conteudo no xisto, € removido por meio de um tratamento térmico e o material
resultante € moido e conformado por prensagem em placas. Estas placas sao
submetidas a um processo de queima em formas para produgédo de material ceramico,
Ihes tornando capazes de serem utilizadas na aplicacao final. Quando da conformacgao
das placas, é possivel manipular a densidade do material a fim de prepara-lo para
aplicagdes que exijam placas mais leves, por exemplo. O processo ceramico é viavel
em termos de custo, mas o valor agregado do material terminado é baixo, exigindo

producdo em grande escala.

O processo de expansao de argilas € amplamente estudado, com finalidades de uso
como ornamentacdo de jardins, isolamento térmico e acustico, confecgdo de concreto
leve, entre outros. No entanto, o controle do processo de expanséo, historicamente,
apresenta dificuldades que tornam problematicas aplicagdes como a que se propoe

aqui, o que reforga o carater inovador da Empresa A.

O xisto é a unica matéria prima necessaria ao processo produtivo e seu fornecimento
para a Empresa A se da, atualmente, por meio de um unico fornecedor, com quem a
empresa possui uma boa relagcdo comercial. O principal risco de viabilidade que a
operacado enfrenta é a potencialidade de desenvolvimento de uma aplicagdo mais
economicamente atraente para o xisto, o que elevaria seu pre¢o no mercado. Mas nao
ha expectativas que isto se concretize no dmbito dos cenarios com os quais a

empresa trabalha.

Ainda que haja um problema de aumento do custo do xisto, a empresa tem a
possibilidade de substitui-lo por alguns materiais alternativos, presentes em diversas
regides do pais. Esta substituicdo, no entanto, ainda exigiria longos e custosos

esforgcos de pesquisa e desenvolvimento.

Do outro lado da cadeia produtiva, as decisdes de estratégia e marketing da

organizacao envolvem nao a producao direta do material apds o término da fase de
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P&D, mas um relacionamento proximo com outros agentes que se encarregariam da
producdo em escala industrial. Empresas do setor de ceramica foram abordadas, mas
nao demonstraram, por enquanto, interesse em incorporar o material inovador em

seus portfolios.

6.1.2 Condicbes de contexto

Institucionais

A inovagao é passivel de patenteamento e seu pedido de patente ja foi registrado,
embora a patente ainda ndo tenha sido concedida. As placas ainda devem ser
submetidas a processos de analise por laboratérios qualificados para estabelecer
parametros do material, embora isto s6 deva ocorrer apds outra etapa de
escalonamento. Processos de normatizacido propriamente ditos ainda estao distantes

temporalmente.
Setoriais

A inovagao possui um potencial carater de reconfiguracdo de mercado, o que faz com
que a empresa tenha relagdes comerciais em mais de um setor. O setor de construgao
civil, em que se pretende que o produto seja inicialmente introduzido, se caracteriza
por taxas de inovagao e ritmo de evolugéo tecnoldgica baixos, como se evidencia com
0 uso ainda baixo do drywall, uma tecnologia bastante antiga, mas que somente
chegou ao Brasil nos ultimos 20 anos. Nem compradores diretos da empresa nem
consumidores finais deste setor se deparam com custos de mudanga significativos,
mas a introdugdo da inovagcdo no setor deve trazer alguma incerteza as decisdes

destes consumidores.

O fornecimento de matéria-prima se da a partir de um unico fornecedor, com o qual a
empresa possui lagos comerciais estreitos. Isto é importante porque potencializa o
estabelecimento futuro de relagdes de exclusividade de fornecimento, que contribuem
para retardar o processo de imitagdo. O processo produtivo é desenvolvido de forma
adaptada ao uso de determinado mineral como matéria-prima, como sera descrito em
maior detalhe em referéncia as condigbes de contexto tecnologicas. Pelo lado dos
clientes, haveria um grau de fragmentagao relativamente alto no caso da aplicagéo do

material no setor de construgao civil.

A inovagdo pode ser aplicada em uma grande area geografica, o que viabiliza a
decisao estratégica de produgéo com baixo custo e alto volume. Como comentado, ha

diversas aplicacbes alternativas da inovagao; a escolha pelo setor de construgao civil
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se deu pelo sentimento de haver uma necessidade de foco, mas a inovagao pode
igualmente ser aplicada em qualquer processo produtivo que exija um material com

suas caracteristicas.

A inovagao exige uma série de ativos complementares que se encontram, hoje, sob
controle de outros agentes, em particular as instalagbes produtivas e os canais de
distribuicdo. A empresa entende que ha impedimento ao desenvolvimento interno
destes ativos. Pelo lado das instalagdes produtivas, o impedimento se da por conta
dos significativos requisitos de capital para o estabelecimento de uma unidade
produtiva com a escala necesséaria. Pelo lado dos canais de distribuicdo, seria
necessario um enorme esforco para o desenvolvimento de uma for¢ga de vendas que
consiga lidar com os mais de 30 mil pontos de venda relevantes. A empresa também
precisa se relacionar com agentes financeiros para acessar 0s Vvolumosos

investimentos necessarios para realizar as tarefas de P&D restantes.
Organizacionais

As caracteristicas organizacionais da empresa envolvem o dominio de capacitagdes
de inovacdo e uma posicao de lideranga tecnoldgica. Ha conhecimento de apenas
uma outra patente semelhante ao material desenvolvido, por parte de uma empresa
coreana, mas com produgdo de placas de dimensées muito menores. E possivel, no
entanto, que outras organizagbes tenham avangcado no desenvolvimento de

tecnologias semelhantes sem torna-las publicas em patentes e afins.

A diversidade tecnolégica € baixa, a empresa contando apenas com a tecnologia em

questao. Isto € compensado, no entanto, pela versatilidade desta tecnologia.

As capacitagdes relacionadas a gestdo das patentes estido principalmente vinculadas
a empresa, ainda que haja apoio de instancias da Universidade, com as quais a

empresa colabora para lidar com esta questao.

A relacdo com o fornecedor é bastante proxima e ha esforgos continuos de
estabelecer parcerias com empresas que seriam responsaveis por operacionalizar a
produgcao do material. Nao ha esforgos significativos de trabalho institucional e afins,
uma vez que os arranjos institucionais dos setores relevantes sao estaveis. A decisao
estratégica de precificacao envolve baixo custo e baixo preco, dependendo de um alto

volume para manter a viabilidade da operagéo.
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Tecnologicas

Trata-se de uma inovagao de produto com baixo grau de complexidade, no sentido de

que este produto n&o possui um conjunto de subsistemas.

A inovacdo depende em grande medida de um conhecimento tacito acumulado com o
processo de P&D, a pesquisa basica sendo, assim, muito importante. Ha um risco nao
desprezivel de replicagao técnica, embora a percepgao dos entrevistados seja que
esta replicacdo exigiria um esforco consideravel de desenvolvimento por parte do
imitador. Esta necessidade existiria mesmo que este imitador, com o produto ja em
escala industrial, conseguisse contratar algum funcionario envolvido com o processo

produtivo.

Um elemento que contribui para que a imitagdo ndo ocorra de forma imediata é a ja
mencionada especificidade que o processo produtivo tem em relagcado a matéria-prima
utilizada. Esta especificidade ndo apenas prejudica o uso de minerais alternativos
como matéria-prima, mas até mesmo para o uso do mesmo mineral obtido em outra
jazida. Minerais obtidos em jazidas diferentes apresentam algumas diferengcas em sua

composicao que sado pequenas, mas que podem afetar os parametros de producgéao.

6.1.3 Indicacbes da estrutura conceitual

Decisbes sobre mecanismos de apropria¢cdo

De um modo geral, em relagdo as indicagdes da estrutura conceitual, o uso de
patentes é viavel institucionalmente, ja tendo sido registrado, como mencionado, o
pedido de patente da inovagdo em questdo. O fato de a invengao ter tecnologia
discreta e depender de conhecimento principalmente tacito aponta em um sentido
favoravel para a eficacia de patentes e afins como mecanismos de apropriagao neste
caso. No entanto, parece haver pouca garantia institucional e pratica para que se
possa coibir a imitagdo do conhecimento publicizado e as invengbes ‘em torno” da

patente.

Quanto ao uso de segredos e outros mecanismos de prevencédo de vazamento de
informacéao, por um lado, o setor demonstra ter um dinamismo tecnoldgico baixo, nao
se caracterizando por mudangas muito rapidas, além de a empresa ter grande parte
da forca de trabalho composta por pessoal técnico, o que facilita a retengcado de

conhecimento e a possibilidade de apropriar valor a partir dela.
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Por outro lado, a empresa possui lagos de cooperacao estreitos com o fornecedor e,
eventualmente, o possuira também com parceiros operacionais, o que deve tornar o
fluxo de informagdes significativamente fluido. Ainda, a inovagdo é de produto e nao
de processo, esta ultima mais facilmente protegida por segredos e afins, além de sua

tecnologia ndo ser complexa e nao ser especifica a firma.

No estagio atual da P&D, a retencdo de conhecimento vital para a producdo da
inovagao esta se demonstrando viavel, mas este quadro deve se modificar quando do
inicio da operagao em escala industrial, inviabilizando o uso de segredos e afins no

médio prazo.

O fato de o setor ter baixo dinamismo, com poucos momentos de descontinuidade de
demanda, tecnoldgica ou institucional, indica que sua arquitetura setorial deve ser
estavel e que uma vantagem arquiteténica deve se sustentar no tempo. A Empresa A,
no entanto, possui uma posicao fraca em termos do controle de recursos de baixa
mobilidade no setor, em particular as instalagbes produtivas e os canais de

distribuicdo, o que prejudica o uso de ativos complementares.

Por fim, a lideranga no tempo apresenta um quadro mais favoravel do que os demais
mecanismos de apropriagdo. Em termos do setor, o ritmo de evolugao tecnoldgica é
lento, agindo de forma pouco incisiva na dissipagao de vantagens de primeiro
entrante. Embora os consumidores n&o se deparem com altos custos de mudanga e
nao haja, a principio, externalidades de rede, estas vantagens de primeiro entrante
podem ser construidas: a partir das decisdes sob incerteza dos clientes; a partir da
lideranga tecnologica da organizagdo, por meio da cooperacdo com clientes; a partir
da assimilagdo de conhecimento externo; e/ou se favorecendo do conhecimento pouco

codificavel relacionado a inovagao.

A efetiva possibilidade de se dispor de vantagens de primeiro entrante de forma
sustentada depende do ritmo de evolugdo de mercado — isto é, a velocidade com a
qual o produto percorre seu ciclo de vida, em particular quando sua difusdo se da por
meio de imitagdes. Ainda que a imitagcdo seja vista como um risco potencial, mas nao
imediato, é importante ser capaz de desenvolver inovagdes ulteriores para manter a
efetividade da lideranga no tempo como mecanismo de apropriagéo no longo prazo.
As condi¢des de contexto indicam que estas inovagdes devem ser do tipo inovagdes
incrementais de processo ou, mais particularmente, o desenvolvimento de processos

de producédo da inovacao a partir de matérias-primas alternativas.

Decisbes sobre modo de exploitation
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A primeira dimensao relevante para a decisdo sobre modo de exploitation, o volume
da renda potencial, € alto. Isto se da pelo alto potencial de difusdo geografico e setorial
da inovagdo, e por nao haver elementos como patentes de terceiros, riscos
institucionais, ou produtores complementares com alto poder de barganha que

atrapalhem este volume.

A margem de lucro é dependente da estratégia de precificagdo da empresa. Como
dito, esta estratégia envolve uma operagao de baixo custo para um produto de preco
baixo, competitivo em relagdo ao drywall. Assim, a margem de lucro é avaliada como

baixa.

Sobre a terceira dimensao, a duracao da renda potencial, influem positivamente a
lentiddo de renovacbes tecnoldgicas no setor e a importancia da pesquisa basica
envolvida na inovagédo. Nao havendo riscos institucionais nem ameacgas concretas de
produtores de bens substitutos, a principal ameaga a duracdo desta renda € a
facilidade de replicagao técnica da inovacgdo. A principio, esta replicagdo nao seria tao
simples assim, o que significa que se pode considerar a duragdo da renda potencial

como alta.

Estas trés dimensdes se combinam para formar a configuragao de renda no modelo de
Duhamel et al. (2014). A incerteza quanto ao estado da duragéo de renda faz com que
a configuracdo de renda desta inovacao seja da categoria C4 (V, m, D) ou da
categoria C8 (V, m, d).

Considerando a duragao da renda como longa, teriamos uma configuragéo C4, para a
qual o modelo dos autores indica normativamente como linha de agao o licenciamento
ou venda da tecnologia, uma vez que a empresa ndo dispbe de vantagem

arquitetbnica.

Para a categoria C8, com duracao de renda curta, os autores indicam a venda da

inovagao, feita a mesma ressalva anterior.

6.1.4 Estratéqgia de apropriacdo da empresa

Decisées sobre mecanismos de apropriagdo

A empresa possui uma estratégia de apropriagdo que combina, em algum grau,
diferentes mecanismos. Em primeiro lugar, ja esta registrado o pedido de patente da
inovacao, embora os soécios relatem insatisfacdo com a lentiddo do processo de

aprovacao da patente no INPI (Instituto Nacional de Propriedade Intelectual). Este
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registro foi feito, no entanto, de forma relativamente defensiva, ndo havendo grandes
expectativas quanto a capacidade de impedir formalmente a imitagdo por meio de

patentes.

No atual estagio de desenvolvimento, confia-se no viés tacito do conhecimento
envolvido na produgido das placas, indicando um uso de segredo industrial como
mecanismo de apropriacao. No entanto, este uso é descartado no médio prazo por

conta do modo de exploitation escolhido, como sera comentado a seguir.

Em termos dos ativos complementares, a empresa nao se considera em uma posigao
favoravel nesta frente, entendendo que n&o adianta competir com grandes empresas
ja estabelecidas no mercado. Esta é outra decisdo que também se articula com as

decisdes sobre modo de exploitation.

Apesar do uso, em alguma medida, de outros mecanismos, a decisdo estratégica da
empresa prioriza a lideranga no tempo como meio de apropriagdo do valor gerado com
a inovagao. Ha uma aposta no aprendizado e no conhecimento tacito acumulado com
as atividades de P&D e na subsequente posicao mais vantajosa para a criagdo de
inovagdes incrementais e para o desenvolvimento de processos produtivos a partir de

novas matérias-primas.
Decisées sobre modo de exploitation

Em termos das decisdes sobre modo de exploitation, a empresa se posiciona, ao
longo do continuo, entre uma posigéo de licenciamento e uma posigcédo de exploitation
conjunto. A deciséo estratégica é de realizagdo da P&D internamente até a etapa final
de escalonamento da produg¢do para uma planta industrial. A empresa buscara, entao,
associar-se a uma empresa de maior porte, ja estabelecida, que possua uma planta
industrial de processo ceramico, para poder iniciar a produ¢cdo em grande escala e
solucionar os problemas operacionais que sO se evidenciardo nesta ultima etapa da
P&D.

6.1.5 Avaliacao da estratégia de apropriacdo da empresa

Comparagéo com as indicagbes da estrutura conceitual

E possivel observar uma convergéncia entre a estratégia de apropriacdo efetivamente
escolhida pela empresa e a estratégia de apropriacdo indicada pela estrutura

conceitual, com alguns desvios menores, porém significativos.
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Em termos dos mecanismos de apropriacdo, a estrutura conceitual indica uma baixa
efetividade para o uso de patentes, segredos e ativos complementares. De fato, a
empresa ndo se ancora nestes trés mecanismos para além do curto prazo. A empresa
aposta na possibilidade de se manter na lideranga tecnoldgica, usando a lideranga no

tempo como mecanismo de apropriacao.

Efetivamente, a estrutura conceitual indica que este mecanismo possui uma
efetividade maior do que a dos demais, mas esta posicdo de apropriagao apresenta
fragilidades, especificamente no que diz respeito a possibilidade de sustentagéo das

vantagens de primeiro entrante no longo prazo.

Pelo lado da demanda, faltam os fendbmenos associados ao consumo, como altos

custos de mudanca ou externalidades de rede.

Pelo lado da producao, a ameaca a vantagem de primeiro entrante se da pelo risco de
imitacdo da inovacdo. Apesar deste risco ndo ser tdo iminente, para que a lideranga no
tempo possa ser utilizada de forma sustentada, é importante que a empresa seja
capaz de realizar sucessivas inovagdes. Como comentado, estas inovagbes devem
ser inovagdes de processo ou, principalmente, o desenvolvimento do processo
produtivo a partir de outras matérias-primas, o que ainda exigiria alguns requisitos de

tempo e capital.

Pelo lado do modo de exploitation, como aponta a estrutura conceitual, a empresa se
propde de fato a manter o envolvimento no processo de P&D até o momento da
comercializagdo. Surge aqui, no entanto, uma divergéncia, no sentido em que a
estrutura conceitual indica a venda ou licenciamento da tecnologia, enquanto a
empresa se propde a manter-se ativa nos processos de inovagdo que derivam das

operacgdes de produgdo do material, em um modo de exploitation conjunto.
Articulagao das duas dimensdes da estratégia de apropriagdo

E possivel dizer que ha coeréncia entre as decisdes de mecanismo de apropriacdo e

de modo de exploitation da empresa.

Embora a empresa ndo pretenda abrir m&o de seu envolvimento na produgdo em
escala industrial, a decisdo por compartilhar esta etapa com outros agentes reduz
drasticamente a efetividade do uso sustentado de segredos industriais como
mecanismo de apropriagdo, uma vez que o controle sobre o conhecimento é

consideravelmente reduzido com a proximidade da cooperacdo. Neste sentido, é
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adequado que o segredo industrial ndo seja considerado pela firma um mecanismo

com alta efetividade.

Ainda, ha coeréncia entre o uso de ativos complementares e a decisdo de exploitation.
A empresa entende que se encontra em uma posicao fraca em termos da arquitetura
setorial. Isto, por um lado, a leva a nado contar com ativos complementares como
mecanismo de apropriagdo adequado e, por outro, a encaminha a uma decisdo de
abandonar a possibilidade de um exploitation interno, optando por um exploitation com

maior envolvimento de outros agentes.

6.1.6 Avaliacdo da estrutura conceitual e do método do estudo de caso

A partir da realizagcdo do primeiro estudo de caso, foi possivel fazer uma primeira
avaliacdo tanto da estrutura conceitual quanto do método de conducéo do estudo de

Ccaso.

Pelo lado da estrutura conceitual, as duas duvidas principais de partida eram se
efetivamente seriam encontradas estratégias de apropriagao tomadas pelas empresas
nascentes e se haveria conexdes coerentes entre as decisdes de mecanismo de
apropriacdo e de modo de exploitation. Ambas as dulvidas foram solucionadas de
forma positiva neste primeiro estudo de caso. Ainda que o enquadramento tedrico
sobre a apropriagao de valor ndo esteja necessariamente presente no modelo mental
dos soécios da forma como foi organizado neste estudo, ficou evidente que os
elementos relevantes foram considerados e que ha decisbes deliberadas sobre o

mecanismo de apropriacdo e o modo de exploitation usados pela empresa.

A duvida sobre a articulacdo entre as dimensbes da estratégia de apropriagdo se
divide em duas: uma referente a como a empresa realiza esta articulagdo; e outra
referente a coeréncia nas indicagdes da estrutura conceitual para as duas dimensoes,

uma vez que foram construidas com base em trabalhos distintos.

Pelo lado da empresa, ficou clara a articulagdo entre as duas dimensdes quando do
projeto da estratégia de apropriagao, o que evidencia como as decisées em uma frente
restringem e potencializam as decisbes em outra frente, sendo necessario que sejam

tomadas de forma ajustada uma a outra.

Pelo lado da estrutura conceitual, o primeiro estudo de caso também apontou
positivamente para a articulagdo em questdo. A partir das condicbes de contexto, o
quadro indicou uma baixa efetividade entre os mecanismos de apropriagdo de um

modo geral, embora a lideranga no tempo se destacasse em relagdo aos demais. Para
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o modo de exploitation, de forma coerente, o quadro indicou opg¢des em que a
empresa terceiriza a producdo da inovagdo em escala de comercializagdo, seja por

meio de venda da tecnologia, seja por meio de seu licenciamento.

Este primeiro estudo de caso também evidenciou uma limitagdo na condugdo da
aplicagao da estrutura conceitual referente ao papel dos financiadores da empresa. No
caso particular das empresas nascentes, sao de extrema importancia os parametros
da relagao da empresa com seus financiadores, em particular no caso de empresas
nascentes de base tecnoldgica, cuja inovagao tenha elevados requisitos de capital em

seu processo de desenvolvimento.

Esta relacdo nao estava explicita, por exemplo, nas perguntas relacionadas ao guia
para a entrevista. O papel dos financiadores, no entanto, pode ser facilmente
incorporado a estrutura conceitual quando se considera que o capital € um recurso
controlado por um agente com o qual a empresa deve se relacionar. Neste sentido, o
capital se apresenta como um ativo complementar necessario ao processo de P&D
relacionado a inovagao e o financiador se situa como mais um agente na arquitetura

setorial da empresa.

Assim, coube incorporar de forma explicita ao guia da entrevista perguntas sobre os
requisitos de capital da invengdo e da disponibilidade de agentes financiadores
publicos e privados. Havendo uma alta necessidade de capital e pouco financiamento
disponivel, sendo este financiamento privado, a empresa se encontra em uma posi¢ao
enfraquecida em termos dos ativos complementares a sua inovagéo. Caso nao seja
necessario um alto volume de capital, ou caso haja esta necessidade e a oferta deste
capital se encontre em abundancia, em particular tendo origem em agéncias publicas,
espera-se que isto ndo venha a prejudicar a posicdo da empresa na arquitetura
setorial. Cabe lembrar, como ja previa a estrutura conceitual, que o financiamento
publico tem outros impactos. Por exemplo, é possivel que as agéncias financiadoras
publicas exijam uma publicizacdo de informagbes referentes a inovagdo que

inviabilizem o uso de segredos e mecanismos afins.

Também foram feitos ajustes no método do estudo de caso, o mais significativo sendo
a reorganizagdo das perguntas do guia para a entrevista semiestruturada. A
organizagao original, que consta no Apéndice C, se mostrou importante para o
tratamento das informacgdes apds a primeira entrevista, para estabelecer as indicagdes
da estrutura conceitual a partir das condicdes de contexto. No entanto, para a
conducdo da primeira entrevista em si, observou-se a necessidade de reorganizar

estas perguntas em fungdo das categorias das condicbes de contexto, evitando a
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repeticao de perguntas e facilitando a checagem das informagées que ja foram obtidas
na entrevista. O guia para a entrevista neste formato revisto se encontra no Apéndice
B.

6.2 Estudo de caso 2: Empresa B

6.2.1 A organizacao e sua inovacgo

Apresentagédo da empresa

A Empresa B é composta por cinco ex-alunos da Escola Politécnica e da COPPE com
experiéncias acumuladas em laboratérios no Centro de Tecnologia da UFRJ e no
CERN (Organizagao Europeia para a Pesquisa Nuclear), localizado em Genebra. As
pesquisas relacionadas as atividades que hoje sdo desenvolvidas na empresa vém
ocorrendo desde 2003, com a incubagao se iniciando em 2012. As entrevistas que
serviram como base para o levantamento destas informagdes foi realizada com uma

sécia na sede da empresa, na Incubadora.
Apresentacdo da inovagao

A tecnologia da empresa, um software, comegou a ser desenvolvida quando os socios
estavam realizando pesquisas no CERN, a partir da percepgado de uma necessidade
entre os pesquisadores deste Centro por uma interface que integrasse bancos de
dados de origens distintas, uma “camada de abstragao”, que facilitasse o acesso e

troca de informacdes.

Os socios da empresa perceberam um potencial de aplicacdo da tecnologia
desenvolvida como um servigo para empresas que conjuguem informagdes de bancos
de dados de diferentes naturezas na informatizagdo de seu processo produtivo. A
tentativa de desenvolvimento desta aplicacdo, no entanto, encontrou barreiras por
parte da aceitacdo dos clientes, que, de um modo geral, ndo enxergaram o valor de
tornar a integragéo de suas informagbes mais robusta. Isto levou a empresa a uma

modificagdo de seu produto, sem abandonar a tecnologia de base.

Nesta nova aplicagdo, a tecnologia € usada como um monitor de noticias, agregando
diversas fontes. Atualmente, o produto permite acesso a um painel em que constam os

principais topicos sendo discutidos nas fontes de noticia consultadas. Também é
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possivel exibir, separadamente, blocos de tépicos com palavras-chave relacionadas, a

fim de mostrar os clusters de noticias mais relevantes.

O projeto estda sendo desenvolvido junto a uma empresa do setor de midia e
comunicagdes, com proposito de usar o produto como gerador de pautas jornalisticas.
Futuramente, pretende-se vender o produto como uma solugcao para aplicacbes de

relagbes publicas, de forma nao customizada.
Criacéo de valor pela inovacdo

A tecnologia por tras do produto permite agregar informagdes provenientes de bancos
de dados distintos, facilitando o acesso a estas informagdes por parte dos usuarios.
Esta tecnologia possui diversas aplicagdes em potencial. Na aplicagado atual, a criagao
de valor se da pela introdugao no mercado de um novo produto de tratamento de

informacdes obtidas a partir de noticias jornalisticas.
Processo produtivo e o setor

A empresa se insere no setor de fornecimento de servigos de inteligéncia de negdcios,
mas possui uma cadeia de suprimentos diferente daquela de um competidor tipico,
uma vez que seus os principais fornecedores diretos sdo os portais jornalisticos cujas
noticias alimentam o software desenvolvido. Na outra extremidade, a estratégia
comercial da empresa envolve o desenvolvimento de um produto que possa ser
vendido de forma nao customizada, para diversos clientes, com os quais a empresa se
relacionaria diretamente. A empresa nao possui nenhum produtor complementar de
destaque, e seus substitutos sdo as empresas ja estabelecidas que fornecem servigos

de inteligéncia de negocios por meio de outras técnicas.

6.2.2 Condicbes de contexto

Institucionais

A inovagao enfrenta um problema institucional por conta do regime de patentes
brasileiro, que nao permite o patenteamento de softwares. Existe a figura do registro
de software, que garante algum grau de protecao juridica ao codigo, mas que € vista
como nao muito efetiva. Internamente, a empresa estabeleceu um acordo de sécios

que trata da questao do sigilo referente ao cédigo.

Setoriais
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A matéria-prima que deve ser alimentada no software sdo noticias, disponiveis
gratuitamente em sites jornalisticos com origem em todo o planeta. A empresa se
depara, assim, com uma grande quantidade de fornecedores extremamente
fragmentados. Ha alguma priorizagcdo aos sites de noticia mais importantes, mas ha
uma opgao por ndo lidar com noticias de portais que lancem mé&o de um paywall, ao

menos por enquanto.

Os clientes encontram no mercado produtos substitutos, como servigos de clipping, o
que lhes traz algum poder de barganha. Por outro lado, o fato de serem numerosos e

fragmentados indica que este poder de barganha n&o deve ser muito significativo.

Ainda, as proximas etapas de desenvolvimento do produto ndo se deparam com
requisitos de capital significativos. Desta forma, em termos da arquitetura setorial, a

empresa se vé controlando os principais recursos de sua cadeia produtiva.

A Empresa B identificou apenas uma empresa como concorrente ja estabelecido no
mercado, embora seus produtos ndo sejam exatamente semelhantes. Foram
identificadas, ainda, outras startups com propostas de produtos semelhantes que

podem se tornar concorrentes em potencial.

O produto se encontra, assim, em estagio inicial do ciclo de vida. Isto significa que é
possivel, a principio, que ocorram reconfiguracées na arquitetura setorial em que a
empresa se insere. No entanto, o setor em formacao apresenta barreiras a entrada por
conta do conhecimento acumulado no processo de desenvolvimento da tecnologia por
tras do software. Assim, embora ainda seja dificil avaliar os ritmos de evolugao
tecnolégica e de mercado, pode-se esperar, para este ultimo, que o ciclo de vida do

produto ndo evolua muito rapidamente para um estagio de maturidade.

Por parte dos consumidores, n&o se espera encontrar custos de mudanga
significativos nem para a adogdo nem para o abandono do produto, embora haja
algum grau de incerteza em suas decisdes de consumo. Ainda nao é claro se teriam
alguma resisténcia significativa para a adog¢ao de inovagdes, como ocorreu no caso da
aplicagao original da tecnologia como software de integragcao de bancos de dados de

sistemas produtivos.

Apesar da proposta de uso do produto como ferramenta para atividades de relagdes
publicas, o histérico de desenvolvimento do produto torna clara a versatilidade da
tecnologia, com potencial de desenvolvimento de diferentes aplicagdes. Mesmo no
caso do produto de monitoramento de noticias que constitui a inovacdo em questao,

ha possibilidades de aplicagcdo em diferentes setores para além do foco atual. Os fatos

112



de o produto ser um software e de ndo haver necessidade de treinamento em seu uso
também facilitam a possibilidade de aplicar esta inovagdo em uma area geografica
extensa. A internacionalizacdo € possivel, mas sdo necessarios esforgcos de
desenvolvimento para adaptar a inovagdo para processar noticias de diferentes

idiomas.
Organizacionais

A auséncia de outros produtos semelhantes no mercado indica que a empresa esta
em uma posicao de liderancga tecnolégica. Em particular, o conhecimento acumulado
implica que a empresa se situa em uma posi¢cdo privilegiada para desenvolver
inovagdes incrementais ou para explorar as aplicagbes alternativas da tecnologia.
Neste ponto, a diversidade tecnoldgica da empresa €, em sentido estrito, baixa, mas a
versatilidade da tecnologia contribui para a possibilidade de exploragdo de outros

mercados, caso haja problemas com o curso atual, como ja ocorreu.

No estado atual de desenvolvimento da inovagdo, a empresa possui uma cooperagao
préxima com um cliente, mas pretende abandonar esta posi¢cao na comercializagdo do
produto, que devera ter um carater mais massificado. Uma grande parte da empresa é

composta por pessoal técnico.

Uma condigdo de contexto relevante para a Empresa B, e que nao foi citada
explicitamente na literatura, € a relagdo de confianga estabelecida entre os sécios,

fruto de sua longa colaboragdo na COPPE e no exterior.
Tecnoldgicas

A inovagdo em questdo € uma inovacdo de produto e discreta, sem modularidade. A
questdo do quanto esta inovagdo depende de conhecimento tacito possui algumas
nuances. Por um lado, o codigo do software esta escrito e, embora néo seja publico,
caso venha a ser divulgado por algum acidente ou ato de ma-fé, pode ser compilado
por um terceiro, que disporia, entdo, do software para uso. A percepgao dos socios é
que seria possivel mesmo fazé-lo sem infringir a protegao legal, caso sejam feitas
modificagbes suficientes no cddigo em questdo. Assim, a replicagao técnica em si da

inovacgao é facil, embora isto ndo possa ser feito de forma legal e transparente.

Por outro lado, a pesquisa basica relacionada ao desenvolvimento do software é
importante na medida em que o conhecimento acumulado pelos pesquisadores Ihes

permite trabalhar em melhorias no produto e em aplicagdes alternativas da tecnologia
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de forma muito mais efetiva do que faria algum agente que simplesmente se

deparasse com o cédigo ja escrito.

6.2.3 Indicacbes da estrutura conceitual

Decisbes sobre mecanismos de apropria¢cédo

A empresa espera que as evolugdes tecnoldgica e de mercado ndo se deem com um
ritmo muito acelerado, uma vez que o ingresso de novos entrantes no setor esta
condicionado ao desenvolvimento de softwares equivalentes, algo entendido como

nao imediato pela empresa.

Y

Isto, juntamente a posicao de lideranga tecnoldgica da empresa e a cooperagao
préxima com clientes, permite a empresa construir vantagens de primeiro entrante.
Embora a tecnologia esteja codificada, o fato das inovagbes secundarias estarem
vinculadas ao conhecimento tacito acumulado também colabora no sentido da

construcdo destas vantagens.

Assim, apesar de nao estarem presentes alguns efeitos relevantes do lado do
consumo, como externalidades de rede e altos custos de mudanga, a estrutura
conceitual aponta para uma alta efetividade da liderangca no tempo como mecanismo

de apropriacao.

O produto nao precisa ser instalado no computador do usuario, o que torna mais dificil
a possibilidade de realizagao de alguma forma de engenharia reversa por parte de um
imitador. O programa é executado a partir de servidores externos, contratados pela
empresa, que funcionam no sentido de dar robustez a prevencdo de vazamento de
informacdo, favorecendo o uso de segredos e afins. Quanto a ameaca a este
vazamento por parte da mobilidade de mdo de obra, a empresa se resguarda
institucionalmente por meio de um contrato de socios e organizacionalmente por meio

da relagao de confianga estabelecida entre estes sdcios.

A inovagéao, sendo um software, nao € patenteavel no Brasil, embora haja a figura do
registro de software. No entanto, ha duvidas quando a efetividade da protecao
garantida por este registro, com possibilidades de “inven¢des em torno”, o que torna

0s mecanismos legais de protegéo a conhecimento publicizado pouco efetivos.

Embora haja um setor estabelecido de inteligéncia de negdcios, a especificidade da
cadeia produtiva da empresa, que deriva das caracteristicas de sua tecnologia, faz

com que seja particularmente dificil fazer uma avaliacdo de sua arquitetura setorial. No
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entanto, a empresa parece estar com o controle dos recursos estratégicos. Como o
processo de conformacgdo da arquitetura setorial estd ocorrendo, é importante que a
empresa se mantenha atenta a possibilidade de se contar com ativos complementares

como mecanismos de apropriagao efetivos também no longo prazo.
Decisbes sobre modo de exploitation

O volume de renda potencial pode ser caracterizado como alto, por conta do alto
potencial geografico e setorial de aplicagdao da inovagdo. Embora os elementos do
lado do consumo nao sejam particularmente favoraveis, como descrito no caso da
avaliagao da lideranga no tempo como mecanismo de apropriacao, a fragmentacao de
fornecedores e clientes e a inexisténcia de concorrentes tecnologicamente

semelhantes agem no sentido de manter este volume em um nivel alto.

As decisbes de precificacdo ainda nao estdo estabelecidas firmemente, podendo
envolver alto lucro/baixo volume ou baixo lucro/alto volume. Apesar de ser necessaria
uma avaliagdo mais detida do mercado para esta deliberagdo, pode-se dizer, ao
menos, que as condi¢cdes setoriais apontariam para a viabilidade de uma decisdo de

alto lucro e baixo volume.

Embora a protegéo legal ndo seja vista como efetiva, a dificuldade de reprodugao da
inovagao, por exemplo, por meio de engenharia reversa e as barreiras a entrada que
derivam da dificuldade de desenvolvimento de softwares alternativos, por conta, por
exemplo, da importancia da pesquisa basica, apontam para um alto nivel da duragao
de renda que, novamente, nao é prejudicada por fatores concorrenciais e por pressdes

de fornecedores e consumidores.

Estes elementos constituiriam uma configuragao de renda C2 (V, M, D), para a qual,
havendo vantagem arquitetdnica, a estrutura conceitual indica a op¢ao por um modo
de exploitation interno. E possivel, por outro lado, que esta configuracdo seja do tipo
C4 (V, m, D), com baixo lucro, para a qual a estrutura conceitual indica também um
exploitation interno, caso haja vantagem arquitetbnica, uma vez que a inovagao em

questao é isolada.

6.2.4 Estratéqgia de apropriacdo da empresa

Decisbes sobre mecanismos de apropriagcédo

A empresa possui um misto de mecanismos de apropriagdo, mas conta,

principalmente, com a lideranga no tempo como forma de se apropriar do valor de sua
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inovacao. Esta opgao se da por conta de sua posicao de lideranga tecnoldgica, tanto
em termos da falta de produtos concorrentes no mercado, quanto em termos do ponto

de partida vantajoso que tem em relagao a criagdo de inovagdes ulteriores.

Formalmente, a empresa dispde também de protecao legal ao cddigo de seu software,
usando mecanismos semelhantes a patentes. No entanto, ha duvidas quanto a
efetividade desta protecdo no caso de vazamento do conhecimento explicitado no

cédigo do software.

Em alguma medida, a empresa também usa segredos e afins como mecanismos de
apropriacao, na medida em que o codigo do software nao é publicizado. O acordo de
soécios funciona como um dispositivo legal que age no sentido de reforgar
institucionalmente a efetividade do uso de sigilo como mecanismo de apropriagao.
Além disso, pode-se dizer também que a inibicdo do vazamento de conhecimento se
da por meio da gestdo de recursos humanos, embora esta ndo seja feita, como o
nome tipicamente sugere, por uma unidade centralizada de RH, e sim pela relagédo

estabelecida entre os soécios, de forma horizontal.

Por fim, a posicdo de ativos complementares da empresa nao foi destacada na
entrevista, embora ela nao se relacione com outros agentes que controlem de forma

centralizada recursos estratégicos para o setor.
Decisbes sobre modo de exploitation

Embora a empresa tenha uma cooperacdo préoxima ao cliente no processo de
desenvolvimento da inovagéo, a opgado em termos de exploitation é por um exploitation

interno, em que o produto terminado sera comercializado diretamente pela empresa.

6.2.5 Avaliacao da estratégia de apropriacdo da empresa

Comparagéo com as indicagbes da estrutura conceitual

Em relagédo a estrutura conceitual, é possivel perceber uma forte convergéncia entre
as decisdes indicadas e as decisbdes efetivamente tomadas. Pelo lado do modo de
exploitation, ambas dizem respeito ao exploitation interno, e, pelo lado dos
mecanismos de apropriagdo, ambas destacam o papel da lideranca no tempo; a
eficacia significativa, mas nao completa, de segredos; e a dificuldade do uso de

protecdes legais.
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No caso dos ativos complementares, a estrutura conceitual indica uma alta efetividade.
De fato, a entrevista indica que o risco de apropriagao do valor da inovagéo por outros

agentes da arquitetura setorial ndo é tido pela empresa como representativo.
Articulagéo das duas dimensées da estratégia de apropriagéo

A articulacao das dimensdes das decisdes efetivamente tomadas pela firma é bastante
coerente, uma vez que a forte posicdo em termos dos mecanismos de apropriacao,
em particular no que diz respeito a arquitetura setorial, viabiliza a opg¢ao por um

exploitation interno.

6.2.6 Avaliacao da estrutura conceitual e do método do estudo de caso

A aplicacdo da estrutura conceitual no caso da Empresa B também permitiu a
incorporacdo de uma nova condi¢do de contexto ndo citada na literatura consultada, a
confianga, que aumenta a efetividade do uso de segredos como mecanismos de

apropriacao.

E possivel perceber uma limitagdo do estudo de caso por envolver um levantamento
de dados inicial relativamente superficial e apenas um interlocutor na empresa, o que
colabora para este tipo de incompletude nas informagdes. Em um estudo de maior
porte, seria possivel prever um esforgo mais significativo de levantamento de dados e
um numero maior de entrevistas por empresa, capturando diferentes perspectivas, e

gerando uma avaliacdo mais precisa das condigbes de contexto.

6.3 Estudo de caso 3: Empresa C

6.3.1 A organizacao e sua inovacgo

Apresentagdo da empresa

A Empresa C iniciou seu processo de incubagao em 2010, comegando a operagao no
ano seguinte. A empresa possui socios com diferentes perfis, um dos quais €
responsavel, em seus estudos de doutorado, pelos primeiros passos de
desenvolvimento da inovacdo que se estudara aqui. As duas entrevistas foram

realizadas com uma das sécias da empresa em sua sede.
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Apresentagdo da inovagéo

Manchas de 6leo que aparecem na superficie do mar podem ter diferentes origens,
advindo de acidentes relacionados a processos de produgao de petroleo ou estando

relacionadas a escapes naturais, as chamadas exsudagdes, ou seeps.

A Empresa C desenvolve uma tecnologia que permite categorizar uma mancha de
6leo como originada ou nao de uma exsudacéo e identificar o local no solo submarino
de onde se origina este escape de petroleo. Para isto, sdo usadas imagens de satélite
da superficie do mar, que permitem identificar as manchas de 6leo e informagdes
sobre as correntes que serdo tratadas pelos modelos computacionais desenvolvidos

pela empresa.
Criacéo de valor pela inovacdo

A inovacgéo pode ser usada em algumas aplica¢des, relacionadas a ambas as etapas
de exploragéo e produgéao de petroleo. A fase de exploragao ja utiliza as imagens das
manchas de 6leo na superficie do mar, mas a inovagéo permite uma precisao muito
maior na identificagdo da regido em que seria possivel extrair petrédleo. A identificagao
das regibes para exploragdo utiliza atualmente informagdes geoldgicas sobre as
rochas no subsolo como indicativos da existéncia de petréleo, embora nao seja
possivel garantir que este petrdleo esteja efetivamente ali. A inovacdo age também

reduzindo esta incerteza.

Para a etapa de producao, ha duas aplicagdes da inovagao, associadas aos potenciais
impactos ambientais da extragdo de petroleo. Ao injetar fluidos no solo para realizar
este processo de extracdo, é possivel que uma empresa produtora calibre de forma
inadequada a pressdo de modo a induzir o surgimento de seeps em outros locais do

solo.

A primeira aplicagdo ocorre antes da producdo em si, auxiliando a realizagdo dos
testes exigidos de mapeamento do solo e identificagdo de seeps naturais. A segunda
aplicagado da tecnologia se da no estabelecimento a posteriori do chamado baseline de
seeps, 0 mapeamento dos seeps existentes antes do inicio da produgéo. Isto permite
caracterizar um seep encontrado como sendo natural ou induzido quando do processo
de produgdo. Ainda, esta aplicagdo agiliza o estabelecimento da responsabilidade
sobre um seep induzido quando ha extragdo de petréleo em locais préximos, com
ambiguidade sobre o causador do impacto, permitindo que se aja de forma mais

rapida em sua mitigagao.
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Processo produtivo e o setor

A Empresa C se situa no setor petrolifero, tendo como clientes diretos empresas de
petréleo que realizam atividades de exploracao e produgao off-shore, tipicamente de
grande porte, e algumas poucas agéncias governamentais. A principal matéria-prima
utilizada pela Empresa C sao as imagens de satélite da superficie do mar, algumas
das quais sdo publicas, enquanto outras sao fornecidas de forma privada por poucos
fornecedores. A Empresa C nao se relaciona com produtores complementares
significativos e seus substitutos sdo as empresas ja estabelecidas na industria de d6leo

e gas que prestam servigos semelhantes com base em outras tecnologias.

6.3.2 Condicbes de contorno

Institucionais

A inovagéo é passivel de patenteamento e a empresa ja realizou o registro do pedido
de patente no Brasil, nos EUA e na Europa. Este pedido de patente é abrangente,
cobrindo o processo de identificagdo das origens de exsudagdes e ndo a tecnologia

especifica por tras da inovagido da Empresa C.

A percepcao da empresa € de que estes trés mercados sdo institucionalmente
robustos, a ponto de garantir uma protecdo efetiva por meio da patente. Por outro

lado, ha menos confianca em relagao aos mercados asiaticos.

Nao ha normas ou padrdes que incidam sobre a inovacao, e ndo ha expectativa que

isto se modifique no curto prazo.
Setoriais

A empresa se situa em um setor intensivo em tecnologia, cujo ritmo de evolugao
tecnologica é consideravelmente rapido. A evolugdo do mercado especifico da
empresa dentro deste setor ainda é dificil de avaliar por conta do pioneirismo
tecnolégico da empresa, mas este deve ter um ritmo consideravelmente lento, com
progressao pouco dindmica do ciclo de vida do produto, por conta das barreiras

tecnolégicas a imitagao.

Como a inovagao precisa apenas do modelo computacional e de imagens obtidas via
satélite, ela pode ser aplicada globalmente, além de trazer ganhos para diferentes

atividades relacionadas a exploracao e producéo de petrdleo.
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Os fornecedores da empresa sao poucos, mas nao tém um poder de barganha
elevado, por conta da existéncia de imagens fornecidas publicamente. Embora a
evolugado desta relagdo entre imagens publicas e privadas fosse uma preocupagao
inicial da empresa, a tendéncia recente tem sido de abertura legal cada vez maior dos

direitos de propriedade destas imagens.

Pelo lado do consumo, a empresa se relacionava inicialmente com clientes brasileiros
e multinacionais situados no Brasil, buscando expandir recentemente suas atividades
para incluir exportagdes. Os consumidores s&o pouco fragmentados e de grande

porte, a tecnologia sendo util apenas a empresas petroliferas com atividades off-shore.

Cabe observar o viés conservador percebido pela empresa naqueles clientes com os
quais o relacionamento se deu por meio de funcionarios brasileiros, no sentido de
disposicao para assumir o risco relacionado a ado¢do de uma nova tecnologia. Por
conta da cultura organizacional, foi percebido que funcionarios estrangeiros sao
menos avessos ao risco, se sentindo mais a vontade para se expor internamente no
caso de uma decisdo tecnoldgica cujo resultado ndo se desenrola como previsto.
Ainda assim, a empresa relatou certa dificuldade inicial no estabelecimento de uma
relagdo comercial com este perfil de clientes multinacionais e de grande porte por se

tratar de uma startup brasileira.

O custo de mudanga por parte dos clientes seria baixo, mas a empresa busca
contornar esta situagao ao estreitar as relagbes com estes clientes. Como os
potenciais competidores sdo empresas de pequeno porte, e ja se identificou que a
incerteza associada a contratagcdo destes agentes é considerada relevante pelos
clientes, a tentativa de criar algum grau de fidelidade eleva os custos de mudanga dos

consumidores.

Em termos da arquitetura setorial, € possivel destacar alguns ativos complementares a
inovacao de baixa mobilidade, principalmente o controle das imagens de satélite
usadas como insumo no processo produtivo. A empresa também percebe as relagdes
comerciais que vem construindo com as empresas do setor de petréleo como um ativo
complementar com elevada relevancia, por conta das dificuldades percebidas no inicio

do estabelecimento destas relagdes.

A empresa nao identificou competidores nacionais ou internacionais que oferegam um
servico semelhante aquele permitido por sua inovagao. Os clientes combinam suas
analises com outras, de outra natureza, como analises geoldgicas, mas esta

combinacgdo nao é necessaria para o uso da inovagdo da Empresa C. Como produtos
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substitutos, ha apenas as técnicas de anadlise ja presentes no mercado que
apresentam a localizacdo dos seeps apenas na superficie do mar, informagao menos
precisa e com maior incerteza sobre a localizacdo dos seeps do que aqueles obtidos

com a inovagao.
Organizacionais

A startup em questao esta em uma posigao de lideranga tecnolégica, desenvolvendo e
comercializando uma tecnologia sem similares no mercado. Uma grande parte da
empresa € composta por pessoal técnico e a empresa apresenta boas capacitagdes
de inovacao. A diversidade tecnoldgica da empresa € baixa, mas isto é parcialmente

compensado pelos diversos usos alternativos da tecnologia.

Ha uma proximidade na relagdo com clientes, embora o foco desta proximidade seja
muito mais comercial do que propriamente tecnoldgico. Como discutido, foi percebida
uma resisténcia por parte das empresas petroleiras de grande porte em apostar em
uma tecnologia desenvolvida por uma startup. Esta proximidade comercial busca, por
um lado, superar esta barreira e, por outro, situar a empresa em uma posi¢cao mais
vantajosa do que eventuais novos entrantes que as empresas de grande porte nio
conhegam. Cabe observar, no entanto, que ha um risco de que o estabelecimento de
relagbes comerciais bem sucedidas reduza o viés conservador das grandes empresas
em relagdo a empresas nascentes, erodindo parcialmente a barreira criada no longo

prazo.

A empresa nao enfrenta problemas significativos de disponibilidade de capital por
conta do marco regulatério do setor de 6leo e gas no Brasil. Em determinados
campos, os contratos de concessao relacionados ao setor incluem uma clausula de
investimento em P&D que estabelece que o0s concessionarios devem realizar
despesas de pesquisa e desenvolvimento de pelo menos 1% de sua receita bruta de
producao (ANP, 2005).

As capacitacdes de gestdo de patentes sdo acessadas por meio de agentes externos,
com auxilios do SEBRAE para patenteamento no Brasil e nos EUA, e de um escritério

de patentes para patenteamento na Europa.
Tecnoldgicas

Entende-se que a replicacdo técnica desta inovacdo de produto nao é trivial, a

pesquisa basica sendo bastante importante. No entanto, dadas as rendas
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caracteristicas do setor petrolifero, a empresa acha possivel que um esfor¢co de

pesquisa direcionado e com financiamento significativo consiga imitar a inovagéo.

O conhecimento n&o é plenamente codificavel, mas a divulgacao associada ao pedido
de patente permitiria a um inovador partir de uma posi¢édo mais avangada no processo

de desenvolvimento desta imitagao.

A empresa entende haver algum grau de aprendizado intergeracional, no sentido em
que sua posicao de lideranca tecnolégica lhe da uma vantagem no desenvolvimento

de inovagdes derivadas daquela em que se esta focando.

6.3.3 Indicacées da estrutura conceitual

Decisées sobre mecanismos de apropriagdo

As condigbes de contexto apontam para uma efetividade significativa do uso de
patentes como mecanismos de apropriagdo, embora isto varie de mercado para
mercado, havendo menor expectativa de capacidade efetiva de enforcement nos
mercados asiaticos. Ha, no entanto, a possibilidade de desenvolvimento de
tecnologias alternativas a inovagdo que cumpram o mesmo propdsito. Embora isto
exija um esforco de P&D consideravel, é possivel vislumbrar seu acontecimento tendo

em vista as elevadas rendas associadas ao setor de petrdleo.

No caso do uso de segredos, ha restricbes ao uso por conta da nao fragmentagao
tanto por parte dos fornecedores quanto dos consumidores, e do grande porte destes
ultimos. Ha uma cooperagao proxima com clientes, o que favorece o vazamento de
conhecimento sobre a inovacao. Este vazamento, no entanto, se da principalmente
com viés comercial, € ndo tecnoldgico, 0 que representa um risco menor de imitagao.
Ainda, a inovagéo ja foi publicizada em algum grau por conta do registro do pedido de
patente. De um modo geral, 0 uso de segredos e afins ndo parece ter uma efetividade

significativa, dadas as condi¢des de contexto.

A Empresa C possui uma posicdo de lideranga tecnolégica, desenvolvendo um
produto pioneiro no mercado. Embora a taxa de evolugao tecnolégica do setor de
petréleo seja elevada, espera-se que as barreiras tecnolégicas a replicagdo da
inovagao e o mercado consumidor com poucos agentes fagam com que o produto nao

percorra seu ciclo de vida rapidamente.

Por parte da demanda, o principal fator que cria vantagens de primeiro entrante é o

custo de mudanga que decorre do viés conservador observado nos clientes,
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explorados pela Empresa C a partir das relagdes comerciais estabelecidas. Ainda, a
empresa entende que sua posicao de pioneirismo lhe facilita a tarefa de desenvolver
inovagdes ulteriores. De um modo geral, a lideranga no tempo tem uma alta
efetividade como mecanismo de apropriagdo por conta das vantagens de primeiro
entrante de viés tecnolégico, embora seja possivel vislumbrar uma dissipagédo destas

vantagens no Iongo prazo.

Em termos da arquitetura setorial, a Empresa C se depara com agentes com
consideravel poder de barganha a jusante e a montante, mas ha uma expectativa de
reducao deste poder. Por parte dos fornecedores, ha uma tendéncia a abertura das
informacdes de satélite usadas pela empresa e, por outro, esforcos para adaptacoes

da tecnologia para fontes alternativas de imagens aéreas.

Por parte dos clientes, os esforgos de marketing da Empresa C agem aumentando seu
poder de barganha e criando uma espécie de fidelizacdo que dificulta a entrada de
novas empresas nascentes. Por outro lado, ha um risco de que o estreitamento das
relagbes comerciais aja de modo a reduzir a resisténcia apresentada pelos clientes a
solugdes oferecidas por startups, erodindo as proprias barreiras a entrada criadas por
estes esforcos de marketing. Esta fidelizagdo ndo é capaz de inibir a entrada de
empresas de grande porte, mas a Empresa C entende que estas empresas nao teriam
folego, em particular com o cenario atual do setor, para realizar os empreendimentos

de P&D em questao.

De um modo geral, pode-se dizer que a posi¢cao atual de ativos complementares é
relativamente fraca, mas que a empresa caminha para um maior controle de recursos

de baixa mobilidade.
Decisées sobre modo de exploitation

A inovagao pode ser aplicada em qualquer local, uma vez que as imagens de satélite
cobrem todo o globo, além de permitir certa flexibilidade de aplicagbes. A posicao de
ativos complementares nao é tao robusta no curto prazo, mas ha expectativas de
ocupagao de uma posicao mais vantajosa arquitetonicamente. Desta forma, pode-se

dizer que o volume da renda esperado ¢ alto.

Quanto & margem de lucro, € possivel vislumbrar uma estratégia de precificacdo que
Ihe deixe em um patamar alto, por conta do porte dos clientes e da renda associada ao

setor.
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Ha duvidas sobre o nivel da duragdo da renda. Por um lado, a inovagao depende
fortemente de pesquisa basica, impondo uma barreira a imitagdo. No entanto, ha risco
de substituicdo tecnoldgica caso algum competidor em potencial monte uma equipe

dedicada de P&D, com forte investimento.

A combinagdo destes resultados indica que a Empresa C se depara com uma
configuragao de renda do tipo C2 (V, M, D) ou C6 (V, M, d), por conta da incerteza
quanto a duragao da renda. Caso esta duracéo seja alta e a empresa seja capaz de
construir vantagem arquitetonica, a estrutura conceitual aponta para um exploitation

interno. Caso nao seja, a indicagao € pela venda ou licenciamento.

6.3.4 Estratéqgia de apropriacdo da empresa

Decisbes sobre mecanismos de apropriagcédo

A Empresa C, como as anteriores, também langa mao de uma combinacdo de
mecanismos de apropriacdo em sua posigao estratégica. Em primeiro lugar, como
comentado, ha um registro de pedido de patente ja realizado, por meio do qual a
empresa espera ser capaz efetivamente de proteger sua inovagdo contra imitagdes
nos principais mercados. Por outro lado, ndo se espera contar com esta protecdo de
forma significativa no longo prazo, em particular nos mercados asiaticos, uma vez que

um esforco concentrado de P&D pode imitar a inovacéao.

Ha, no entanto, barreiras a imitagao por conta da tecnologia de ponta, que fazem com
que a Empresa C também conte com sua lideranga tecnoldgica no curto prazo, a

lideranga no tempo sendo um segundo mecanismo relevante neste escopo temporal.

A decisao estratégica pela empresa € utilizar-se desta posicao de apropriagao robusta
no curto prazo por combinacdo de lideranga no tempo com protecédo patentaria para
construir uma vantagem arquitetdnica que Ihe permita continuar usufruindo de sua

inovagao no longo prazo.

A criagdo desta vantagem arquitetdnica deve se dar, por um lado, por meio do
acumulo de mapeamentos de regides oceanicas e, por outro, por meio do
estabelecimento de relacbes comerciais estreitas com os clientes. Também ha
estudos no sentido, por exemplo, de substituicdo do uso de imagens de satélite por

imagens aéreas obtidas por outras fontes.

A opcao da empresa por patentear a inovagao reduz por si s6 a efetividade do uso de

segredos e outros mecanismos de prevencdo de vazamento de conhecimento. Foi
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feita uma opcao de divulgacao, em vez de retencdao do conhecimento, ganhando

tempo para P&D por meio da protecao patentaria.
Decisées sobre modo de exploitation

A empresa fez tentativas iniciais de aproximagdo com outros agentes, como
prestadores de servico para empresas de 6leo de gas, mas que nao foram levadas
adiante, em parte pela barreira ja mencionada na cultura organizacional a aceitar
relagbes com empresas de pequeno porte, e em parte por situagdes circunstanciais
adversas. Assim, a posicao adotada pela empresa foi da realizagao de um exploitation

interno.

Mais recentemente, foi estabelecida uma parceria de comercializacdo, sem
exclusividade, com uma empresa estrangeira como forma de facilitar a insercédo no
mercado dos EUA, o que caracteriza uma espécie de exploitation parcialmente

conjunto, no caso deste inicio da internacionalizagdo da inovagao.

6.3.5 Avaliacao da estratégia de apropriacdo da empresa

Comparagéo com as indicagcbes da estrutura conceitual

A Empresa C apresenta decisdes de mecanismo de apropriacao semelhantes aquelas
apontadas pela estrutura conceitual, que enfatiza o papel da lideranga no tempo e das
patentes como mecanismos de apropriacao efetivos, embora haja certo grau de

transitoriedade nesta efetividade.

De fato, a empresa conta com estes mecanismos no curto prazo, mas busca se
precaver contra o potencial de perda nas efetividades de apropriacdo destes
mecanismos se deslocando para uma posi¢gdo de maior vantagem arquiteténica por
meio da busca por fontes alternativas de imagens aéreas, do estreitamento do

relacionamento com os clientes e do acumulo de regides mapeadas.

Por parte do modo de exploitation, a opgcdo da empresa pelo exploitation interno
encontra uma adequacao parcial a indicagdo da estrutura conceitual, que aponta para
esta decisado contanto que a duragado da renda seja longa e haja uma posi¢ao robusta
de vantagem arquitetdénica. Embora a posi¢cao atual da empresa seja fragil neste ultimo

aspecto atualmente, os esforcos supracitados buscam superar esta fraqueza.
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Articulagéo das duas dimensées da estratégia de apropriacéo

A consideracao sobre a articulacdo das duas dimensdes destaca a importancia destes
esforgcos de desenvolvimento de recursos de baixa mobilidade. No curto prazo, a
opgao por um exploitation interno parece adequada, por conta da alta efetividade tanto
da patente quanto da lideranga no tempo. No entanto, para que esta estratégia se
sustente no longo prazo, é importante que a empresa seja capaz de desenvolver os
ativos complementares relevantes citados acima, de forma a alcangar vantagem

arquitetonica.

6.3.6 Avaliacdo da estrutura conceitual e do método do estudo de caso

A principal contribuicdo desta aplicagdo ao refinamento da estrutura conceitual é a
diferenciagdo mais explicita entre estratégias de curto prazo e estratégias de longo
prazo. No caso da Empresa C, a posicdo de mecanismos de apropriacdo é forte no
curto prazo, mas, sem uma orientagdo estratégica deliberada, possui um carater

transitorio.

E interessante incorporar a estrutura conceitual a possibilidade de formulacdo de uma
estratégia de apropriagdo que, como no caso da Empresa C, envolva aproveitar-se
desta posigcao forte no curto prazo para ganhar tempo e desenvolver os recursos
necessarios, como um estreito relacionamento com clientes e o acumulo de regides
mapeadas, no caso em questdo. Esta separacdo entre curto e longo prazo esta,

assim, associada mais proximamente aos ativos complementares.

E possivel dizer que os resultados da estrutura conceitual aplicada a este caso
apresentam forte coeréncia interna. A principal incerteza associada ao caso € se a
empresa sera de fato capaz de desenvolver ativos complementares que sustentem
sua posicdo de apropriagdo no longo prazo. De forma adequada, a estrutura
conceitual indica exploitation interno, caso consiga, e modos de exploitation com

menor envolvimento, caso ndo consiga.

Novamente, a aplicagcdo da estrutura conceitual poderia se favorecer de uma maior
imersdo no caso, de modo a tornar as informagdes sobre condi¢gdes de contexto mais
precisas, caso se estivesse fazendo um estudo com um escopo maior do que o desta

dissertacéo.
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6.4 Estudo de caso 4: Empresa D

6.4.1 A organizacdo e sua inovacio

Apresentagdo da empresa

A Empresa D é uma startup situada no setor de transportes, se propondo a criar
solugbes para um transporte mais rapido, barato e seguro. As atividades iniciais da
empresa se concentravam em mobilidade urbana. Em 2013, a empresa comecou a
desenvolver um aplicativo para combinagao de caronas, mas, pela falta de adeséao,
migrou esta atuagdo para grupos de WhatsApp, estabelecendo uma rede de

compartilhamento, mas sem explora-la comercialmente.

Em 2014, a Empresa D comecgou a desenvolver um novo aplicativo, desta vez para o
compartilhamento de taxis. Tendo enfrentado, novamente, dificuldades de adeséo, a
Empresa D migrou mais uma vez seu foco, buscando, agora, atender empresas que

precisem de servigos de transporte para seus funcionarios.
Apresentacdo da inovagao

Originalmente, a inovacdo da Empresa D consistia em um aplicativo para
compartilhamento de taxi. Um usuario se conecta a partir de um perfil de rede social e
informa seu trajeto ao aplicativo, que busca outros usuarios com trajetos semelhantes.
Os usuarios que combinam sado pareados e podem interagir em uma janela de

conversa para acertar os detalhes do compartilhamento da corrida.

No entanto, talvez por preocupacdes de seguranca por parte dos usuarios — apesar da
opgao pela conexado por meio de rede social ser destinada a solucionar este exato
problema —, o aplicativo ndo foi capaz de estabelecer a rede de usuarios necessaria

para que sua operacgao efetivamente crie valor.

Isto levou a Empresa D a redirecionar seus esfor¢cos para uma inovagao alternativa, a
prestacdo de servicos de apoio a fretagem de transportes realizada por outras

empresas.

Atualmente, quando uma empresa deseja contratar um servico de transporte para
seus funcionarios, é preciso encarregar um funcionario da empresa das tarefas de
organizar esta fretagem e de manutencédo de uma lista com informacdées como CPF e

nome de todos os passageiros.

127



A Empresa D se propde, assim, a agir como uma terceirizadora especializada neste
servico de manutencdo de banco de dados e de agenciamento de transportes para

funcionarios de outras empresas.
Criacéo de valor pela inovacdo

A criagao de valor pela inovacao deve se dar, por um lado, por meio de uma redugao
nos custos associados a esta tarefa de agenciamento. Como o servigo é realizado
internamente as empresas e suas demandas individuais ndo sao tao grandes, espera-
se que haja uma reducdo de custos por ganhos com escala. A Empresa D ainda n&o
consegue ter clareza sobre a efetividade desta redugcido de custos, uma vez que o

servigco ainda nao esta sendo de fato ofertado.

De toda forma, por outro lado, a centralizacdo do agenciamento pode aumentar a
qualidade do servigo. Isto pode ocorrer, por exemplo, por meio da prospecg¢ao de

melhores fornecedores, pela organizacao e otimizagao das rotas, entre outros.

Entre os produtos existentes no mercado, ha alternativas semelhantes, mas focadas
em apenas um modo de transporte. Ha, por exemplo, um servigo de plataforma de
compartilhamento de taxi. Neste sentido, a inovacdo da Empresa D traz uma solucéo

mais completa do que a encontrada atualmente.
Processo produtivo e o setor

A Empresa D se relaciona diretamente a jusante com os clientes finais, as empresas
que precisam do servico de transporte para seus funcionarios. A montante, o
fornecedor direto da Empresa D sdo empresas, cooperativas ou trabalhadores

autdbnomos que prestam servigo de transporte de pessoas.

6.4.2 Condicbes de contorno

Institucionais

Institucionalmente, a inovagao envolve uma prestacido de servigco que ndo se encaixa
nos critérios exigidos para patenteamento. Inicialmente, ndo ha protecdes legais
referentes a sigilo, embora esta possibilidade possa vir a ser considerada no futuro
como forma de inibir que o conhecimento tacito acumulado com o processo de

desenvolvimento do software.

Setoriais
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Nao é esperado que a Empresa D se depare com um ritmo de evolugao tecnoldgica
muito significativo, mesmo porque a tecnologia envolvida com sua inovagéo nao € de
ponta. Por outro lado, é possivel supor que o ritmo de evolugdo do mercado seja alto,
com o ciclo de vida do produto sendo percorrido com razoavel rapidez. Isto porque n&o

estao estabelecidas, a principio, barreiras a entrada representativas.

A inovacao é bastante versatil em termos de aplicacao geografica, o servigo podendo
ser prestado de forma ampla, mesmo com a operagcido centralizada. Ha, também,
alguma versatilidade na aplicagdo da inovagdo, como demonstrado com as mudangas

de rumo da empresa.

Em relacdo a cadeia produtiva, a Empresa D se depara com um grande numero tanto
de consumidores quanto de fornecedores, que tém baixo poder de barganha
individual. Esta fragmentacdo em ambos os lados pode permitir que a empresa venha

a desenvolver recursos estratégicos que a situem no gargalo arquiteténico.
Organizacionais

A Empresa D é uma startup que dispde principalmente do dominio de competéncias
em desenvolvimento de aplicativos para dispositivos moéveis, ndo se caracterizando

por estar em posi¢cao de lideranca tecnoldgica.

A empresa n&o desenvolveu capacitagdes de gestdo de patentes, uma vez que nem a
inovagao original nem a atual sdo passiveis de serem patenteadas. Por outro lado,
trata-se de uma empresa que compartilha local de trabalho e outras atividades com

diversas startups, o que contribui para suas capacitagdes referentes a inovacgao.

A aplicagao da inovagdo envolve um grau de proximidade significativo tanto com
clientes, quanto com fornecedores. De fato, desde a aplicagao original, a Empresa D
buscou, por exemplo, se aproximar de taxistas e cooperativas para té-los como
parceiros na aplicagdo da inovagdo. E possivel que estes relacionamentos consistam
em um recurso de dificil imitagdo. Adicionalmente, ndo ha necessidade de acesso a

grandes volumes de capitais, sem risco de apropriagao por parte de financiadores.

A estratégia de precificagdo da inovagédo ainda nao esta estabelecida, inclusive por
conta da incerteza relacionada aos custos efetivos de operacdo. No entanto, como se
pretende vender o produto de forma ndo personalizada, é possivel supor que esta

estratégia estara mais proxima de um arranjo de alto volume e baixo lucro.

Tecnoldgicas
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Trata-se de uma inovagao de produto que ndo depende de pesquisa basica e cuja
replicagéo técnica pode ocorrer sem maiores dificuldades. Por outro lado, ha algum
espaco para a construcdo de uma espécie de externalidade de rede. Caso a empresa
se facga valer de seu pioneirismo no setor para construir uma relagao preferencial com

clientes, ela se torna atraente para os fornecedores, e vice versa.

O conhecimento técnico mais relevante para a inovagao é codificavel e esta associado
justamente a estes bancos de dados com informag¢des acumuladas tanto por parte dos
fornecedores de servigos de transporte quanto por parte dos funcionarios das
empresas clientes. Ha, ainda, o conhecimento tacito acumulado com o processo de
desenvolvimento do software, que facilita a geragao de inovagdes adicionais, havendo

algum grau de aprendizado intergeracional na tecnologia.

6.4.3 Indicacbes da estrutura conceitual

Decisbes sobre mecanismos de apropriagcdo

E possivel, de partida, descartar o conjunto de mecanismos de apropriacéo referente
as protegles legais a imitacdo da inovagdo, uma vez que esta ndo é passivel de ser

patenteada ou protegida por dispositivo semelhante.

A principio, a fragmentagao de produtores e consumidores aponta no sentido de algum
grau de efetividade dos mecanismos preventores de vazamento de conhecimento. No

entanto, a inovagao ndo depende de pesquisa basica, tendo alto potencial de imitacao.

O principal conhecimento que pode ser preservado na empresa €, a principio, a base
de dados acumulada referente aos prestadores de servico e aos funcionarios dos
clientes, embora n&o pareca ser muito improvavel que um eventual imitador seja
capaz de construi-la paralelamente. Ha algum conhecimento tacito relevante sobre o
software em si, acumulado ao longo do processo de desenvolvimento, embora
também seja possivel que um competidor construa um software alternativo que

cumpra 0 mesmo proposito.

A Empresa D chega ao setor em uma posi¢ao de pioneirismo de mercado, mas ha
duvidas quanto a possibilidade de dispor de vantagens de primeiro entrante por muito
tempo. Pelo lado da demanda, os consumidores ndo tomam decisdes sob incerteza
nem tém custo de mudanga elevado, a principio. Ha a possibilidade de constru¢do de
externalidades de rede a partir do conhecimento — néo tacito — acumulado referente ao

banco de dados controlado pela empresa. No entanto, como comentado, nédo parece
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haver grandes barreiras para que um eventual imitador consiga construir, ele proprio,

este conhecimento.

Pelo lado da oferta, a Empresa D esta inserida em um ambiente compartilhado com
outras startups, o que pode significar um intercAmbio de conhecimento e o
estabelecimento de relagbes que impliquem o desenvolvimento de boas capacitagbes
de inovaco. E dificil converter estas capacitacdes em vantagens de primeiro entrante,
no entanto, uma vez que nao parece haver muito espago para inovacdes ulteriores

que de fato configurem barreiras a entrada.

Sendo assim, o rapido ritmo esperado de evolucdo de mercado, com veloz
amadurecimento do produto parece indicar que as vantagens de primeiro entrante
devem se dissipar rapidamente, a ndo ser que a empresa seja capaz de construir
barreiras a entrada. Uma possibilidade de fazé-lo é pelo estabelecimento de relagdes
préximas com clientes e fornecedores, de modo a fideliza-los. De fato, parece crucial
para a apropriacdo do valor gerado com a inovagado que a Empresa D seja capaz de
construir redes de clientes e fornecedores, ou de se apropriar de uma rede que ja

esteja estabelecida.

Na verdade, esta ultima opcao parece ser a melhor aposta para a construgao de um
recurso de dificil imitacao pela Empresa D, que lhe permita apropriar valor por meio de
vantagem arquiteténica, o que é favorecido pela fragmentacao de fornecedores e

consumidores.

Em suma, a estrutura conceitual aponta que, para a Empresa D, o uso de patentes e
afins é inviavel e o0 uso de segredos e afins, embora contextualmente possivel,
depende da existéncia efetiva de conhecimentos a serem preservados na empresa.
Boa parte dos elementos que constroem vantagens de primeiro entrante nao esta
presente, de modo que o uso da lideranga no tempo é possivel, mas sua efetividade
estd condicionada a construgdo de barreiras a entrada que podem ser, justamente, o
controle de ativos complementares que permitam a empresa a ocupar o gargalo
arquitetdnico. E possivel, aqui, vislumbrar dois cenarios: um cenario “otimista”, em que
a Empresa D consegue estabelecer as redes de clientes e fornecedores que |he
ponham em uma posi¢cdo de vantagem arquitetbnica; e um cenario “pessimista”, em
que isto ndo ocorre. A possibilidade de que a Empresa D disponha de algum
mecanismo de apropriagdo efetivo parece estar condicionada ao rapido
desenvolvimento destes ativos complementares, antes que eventuais imitadores sejam

atraidos ao setor.
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Decisbes sobre modo de exploitation

No que tange a primeira dimensao da configuracdo de renda, o volume da renda,
temos uma inovacao aplicavel em grande area geografica, sem necessidade de uma
rede complexa de produtores complementares, com consumidores e fornecedores
fragmentados e sem competidores controlando ativos complementares estratégicos,
uma vez que a propria arquitetura setorial é reconfigurada com a inovagao. Assim,
embora as barreiras a entrada nao estejam evidentes a priori, pode-se considerar o

volume da renda como alto.

Como a criagao de valor se da em boa medida pela redugao do custo referente ao
servico a partir de sua terceirizagado, pode-se esperar que a Empresa D ira operar com
margem baixa e volume alto, de modo que a terceira dimensao da configuracdo de

renda, a margem de lucro, também devera ser baixa.

A duragao da renda, por sua vez, a principio, deve ser baixa, dado que, justamente, as
barreiras a entrada néo estdo evidentes, que nao ha protecéo legal a inovagao e que
esta é de facil replicagao técnica, ndo dependendo de pesquisa basica, por exemplo.
No entanto, no cenario “otimista”, caso construa redes de clientes e fornecedores que
de fato ndo sejam imitadas por competidores, é possivel que a Empresa D seja capaz
de se valer de externalidades de rede de modo a inibir a imitagdo, o que tornaria a

duracgao de sua renda alta.

Este arranjo gera, no cenario pessimista, uma configuragao de renda do tipo C8 (V, m,
d), para a qual a estrutura conceitual traz como indicagao de modo de exploitation a
venda da inovagdo. Caso a empresa seja capaz de construir suas barreiras a entrada,
no cenario otimista, a configuracao de renda se tornaria do tipo C4 (V, m, D), para a
qual a estrutura conceitual indica a venda ou licenciamento, dado que nao é claro que
a empresa dispora de vantagem arquitetdnica. Caso consiga, no entanto, a indicagao

da estrutura conceitual seria por um exploitation conjunto, neste caso.

6.4.4 Estratéqgia de apropriacdo da empresa

Decisbes sobre mecanismos de apropria¢cdo

Pelas razbes ja esclarecidas, a empresa descartou o uso de patentes e outros
mecanismos legais de prote¢gdo a conhecimento publicizado. O uso de segredos e
afins também foi considerado pouco efetivo, uma vez que os riscos de imitagdo nao

seriam mitigados com a prevengéo do vazamento de conhecimento.
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Cabe observar que, apesar disto, a empresa julga haver um conhecimento tacito
relevante para a organizagao, aquele acumulado com o desenvolvimento do software.
Para impedir seu vazamento, a Empresa D conta, hoje, principalmente com a relacao

de confianca existente entre os socios.

A Empresa D relatou uma escolha por uma combinacdo dos dois mecanismos
restantes. Por um lado, a empresa entende que sua posicdo de pioneirismo de
mercado lhe da uma dianteira tecnoldgica, que permite o desenvolvimento de
inovagdes incrementais significativas em seu produto. Por outro, ha uma deciséo pela
construgao de uma rede de relacionamentos com clientes que se configure um recurso
de dificil imitagdo, usando, para além do curto prazo, ativos complementares como

mecanismo de apropriacao.
Decisées sobre modo de exploitation

Apesar da preocupacido com o estabelecimento de relagbes comerciais préximas, a

estratégia de exploitation escolhida pela empresa € uma de exploitation interno.

6.4.5 Avaliacado da estratégia de apropriacdo da empresa

Comparagéo com as indicagcbes da estrutura conceitual

No caso das decisbes sobre mecanismos de apropriacdo, de fato, ha uma
superposicao perfeita na desconsideragao tanto de patentes quanto de segredos como

mecanismos efetivos.

Para os demais, a estrutura conceitual ndo aponta para uma total inviabilizagdo da
posicao de apropriacdo da Empresa D, mas da destaque a elementos aos quais ela

deve prestar atengao para ser capaz de colher os frutos de sua inovagao.

Por um lado, no caso dos ativos complementares, € essencial que a Empresa D seja
de fato capaz de construir suas redes. Sem elas, é esperado que um eventual

competidor venha a imitar a inovagao com grande facilidade.

Este desenvolvimento de um recurso de dificil imitagcdo necessita do uso de outro
mecanismo de apropriagdo no curto prazo. Como visto, 0 mecanismo restante, a
lideranga no tempo, apresenta algumas fraquezas, uma vez que nao ha os elementos
de sustentacdo de vantagens de primeiro entrante pelo lado da demanda e,
parcialmente, pelo lado da oferta. De fato, a principal fonte de vantagem de primeiro
entrante é o fato de que a Empresa D é capaz de converter seu pioneirismo em

inovagdes incrementais.

133



Assim, € importante que estas inovagdes sejam capazes de, efetivamente, inibir novos
entrantes, enquanto a Empresa D estabelece sua rede de clientes e fornecedores,

embora a avaliagdo desta efetividade seja de grande dificuldade a priori.

No que diz respeito ao modo de exploitation, ha uma grande divergéncia, com a opgao
da Empresa D por um exploitation interno, enquanto a estrutura conceitual aponta para

a venda ou, no maximo, o licenciamento da inovacgao.
Articulagao das duas dimensdes da estratégia de apropriagdo

E possivel esbocar uma causa para esta divergéncia na articulagdo entre as
dimensdes das decisdes de apropriacdo. Como visto, as decisdes da Empresa D nao
sédo refutadas pela estrutura conceitual, mas esta aponta no sentido de algumas
duvidas sobre a efetiva robustez de sua posi¢cao de apropriagdo, condicionada a real
inibicdo de novos entrantes por conta de inovagdes incrementais e a real possibilidade

de construcao da rede de clientes e fornecedores.

Caso estes dois elementos ndo se concretizem, é possivel que a indicacdo da
estrutura conceitual se mostre a unica alternativa viavel para o exploitation da
inovagao. Por outro lado, caso a Empresa D consiga construir as barreiras a entrada
que permitirdo que seus mecanismos tenham efetividade na apropriacdo de valor, sua

escolha por um exploitation interno se torna viavel.

6.4.6 Avaliacao da estrutura conceitual e do método do estudo de caso

E possivel dizer que ha coeréncia entre as decisdes sobre mecanismos de
apropriacdo e sobre modo de exploitation indicadas pela estrutura conceitual. Como
ha alguma incerteza sobre a real possibilidade de se contar com lideranga no tempo e
ativos complementares, é coerente a indicagdo por uma estratégia de venda ou
licenciamento. Por outro lado, caso a empresa seja capaz de desenvolver ativos
complementares, a estrutura conceitual indica a possibilidade de modos de

exploitation com maior participacdo da empresa.

O caso da Empresa D traz consideragbes interessantes sobre uma das premissas da
estrutura conceitual, de que os processos de criagdo de valor e de apropriagéo de
valor sdo distintos, se dando por mecanismos diferentes. Isto fica evidente ao se
considerar a inovagdo original da empresa, que consistia em um aplicativo de

compartilhamento de taxi.
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Embora nao caiba aqui fazer uma analise detalhada dos mecanismos de apropriagao
e dos modos de exploitation possiveis, € possivel dizer que, em linhas gerais, a
combinagdo de consumidores e produtores complementares fragmentados e com
baixo poder de barganha com as das fortissimas externalidades de rede garantiriam
uma posicao de apropriacdo consideravelmente robusta a empresa. Teriamos, por um
lado, uma alta efetividade da lideranca no tempo e a possibilidade de construgao de
ativos complementares e, por outro, uma configuragao de renda em que, embora a

margem de lucro devesse ser baixa, teria alto volume e alta duracdo de renda.

No entanto, esta analise sequer pdde ser posta a prova, uma vez que a inovagao foi
incapaz de ser efetivada, pela baixa adesdao dos consumidores. Isto €, embora a
inovacao pudesse, a partir da estrutura conceitual, ser caracterizada como tendo um
grande potencial de apropriacdo de valor, sua aplicagdo no mercado mostrou que ela

nao foi capaz, justamente, de criar este valor.

Este contexto do aplicativo original evidencia também uma critica a articulagéo entre
as duas dimensbes da estratégia de apropriagdo. Como visto, a posigdo de
mecanismo de apropriacdo seria bastante favoravel; no entanto, a configuragdo de
renda de alto volume, alta duracdo e baixa margem de lucro apontaria para uma venda

ou licenciamento do produto, o que seria incoerente.

No mais, nesta quarta aplicacao da estrutura conceitual, ndo foram incorporados

novos elementos nem novos refinamentos ao método.

6.5 Sintese cruzada dos casos

A sintese cruzada dos casos realizada nesta secdo se da em quatro eixos, se
deslocando progressivamente de questdes mais relacionadas as empresas para

questdes mais relacionadas a estrutura conceitual.

A pergunta de fundo mais fundamental do estudo de caso era a respeito de haver de
fato decisbes de apropriagdo nas empresas nascentes, apesar dos resultados na
literatura serem deficientes neste sentido. Assim, em primeiro lugar, sao avaliadas as
decisdes de apropriacdo das empresas em termos de sua existéncia e sua coeréncia

interna.

Em seguida, o foco se desloca no sentido das interacbes entre as decisbes da

empresa e a estrutura conceitual. No segundo eixo, avalia-se 0 quéo proxima sao as
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condigbes de contexto dos diferentes casos, comentando as compensacoes existentes
para a validagdo da estrutura conceitual entre se ter casos semelhantes e diferentes.
No terceiro eixo, é feita uma avaliagao geral da “combinagao de padrées” (YIN, 2003),
isto €, da comparagao entre as decisdes de apropriagcdo observadas empiricamente e

as decisdes indicadas pela estrutura conceitual.

Por fim, o quarto eixo tem um foco maior na estrutura conceitual em si e nos
refinamentos que decorrem dos estudos de caso, em termos da observacao de novas
condicdbes de contexto, mecanismos de apropriagdo e relagbes causais; e da
coeréncia interna entre as decisdes indicadas de mecanismo de apropriagcdo e de
modo de exploitation, uma vez que estas provém de diferentes trabalhos, podendo

haver problemas de compatibilizacao.

6.5.1 Estratéqgias de apropriacdo das empresas

Os estudos de caso demonstram claramente que as empresas nascentes investigadas
se preocupam com a apropriagdo do valor gerado por suas inovagdes, apesar dos
resultados deficientes da revisdo bibliografica neste sentido. Ainda, n&do foram
encontradas outras decisdes de apropriagdo que nao dissessem respeito as duas
dimensdes consideradas na estrutura conceitual — 0 mecanismo de apropriagdo e o

modo de exploitation.

Como seria esperado, as decisbes nestas duas frentes sdo tomadas de forma
coerente: por exemplo, a Empresa A declara ter considerado deliberadamente a
possibilidade de realizar um exploitation interno de sua inovagdo, mas sua posigao
fraca em ativos complementares lhe faz descartar esta possibilidade para concentrar-
se no exploitation conjunto, confiando em sua capacidade de usar a lideranca no

tempo como mecanismo de apropriagao.

Este padréao de coeréncia entre as decisdes de mecanismo de apropriacdo e de modo
de exploitation se repete nas quatro empresas, embora ele possa ser entendido como
parcial no caso das Empresas C e D. Nestes dois casos, ha um ajuste de curto prazo
que, para ser sustentado no longo prazo, necessita do desenvolvimento de ativos

complementares.

Embora as decisbes de apropriagdo estejam presentes e sejam coerentes, estas
decisdes emergem mais a partir da avaliagdo pratica feita pela empresa de sua
situacdo competitiva do que a partir das bases tedricas consideradas na estrutura

conceitual.
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Por exemplo, no caso dos mecanismos de apropriagao, fica claro que, de um modo
geral, todas as empresas consideraram pelo menos alguns deles, mas nao é evidente
que tinham em mente, de forma organizada, todos aqueles mecanismos encontrados
na literatura. Igualmente, a estratégia de apropriacdo é construida com base em uma
avaliacdo do contexto em torno da inovacdo, mas nao € evidente também que todas
as condigbes de contexto da estrutura conceitual tenham sido consideradas de forma

exaustiva.

Neste sentido, a estrutura conceitual evidencia seu potencial de ser aplicada como
uma forma de organizar as informagdes relevantes para a construgéo da estratégia de

apropriacao.

6.5.2 Semelhanca das condicoes de contexto

As restricdes de acesso encontradas na prospeccdo de casos resultaram em uma
selecao realizada com certo grau de pragmatismo, tendo a facilidade de acesso como
principal critério. No entanto, para avaliar em que sentido os resultados dos casos dao
amparo a estrutura conceitual, ¢ importante levar em conta as compensacdes
existentes entre o uso de casos mais ou menos semelhantes em termos de suas

condigdes de contexto, como discutido no Capitulo 5.

Para isto, € interessante pensar cada caso individual como um experimento no ambito
de verificar e validar um entendimento mais robusto das relagbes causais expressas
na estrutura conceitual. Por um lado, casos inseridos em condi¢des de contexto
semelhantes contribuem para a riqueza da analise cruzada de seus resultados em
relagéo aquelas condigbes de contexto em especifico. Por outro, objetos em condigdes
de contexto distintas permitem uma avaliagido da estrutura conceitual de forma mais

ampla.

As perguntas utilizadas como guia para a entrevista semiestruturada, expostas no
Apéndice B, ndo questionam diretamente qual o setor em que a empresa se situa, e
sim as condigdes de contexto em torno da inovagédo. Assim, a forma pela qual a
estrutura conceitual enxerga o setor é pela lente das condigbes de contexto que |he

caracterizam.

A Tabela 9 e a Tabela 10 trazem uma sintese comparativa das condi¢cbes de contexto

nos quatro casos estudados nesta dissertagéo.

Em relagéo as condigbes de contexto institucionais, ha diferengas consideraveis, que

dizem respeito a possibilidade de patenteamento da inovacédo. Enquanto as empresas
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A e C contam com um regime legal de apropriacdo forte, com uma inovacgao
patenteavel e alta duracdo de protecéo, o caso é oposto para as empresas B e D. A
Unica outra diferenga € que a Empresa D ndo conta com protegdes legais de sigilo e

confidencialidade, diferentemente das demais.

Em termos setoriais, as diferengcas sdo menos marcadas, a principal sendo o ritmo de
evolucao tecnoldgica esperado para o setor, que deve ser alto para as empresas B e
C e baixo para as empresas A e D. As outras diferengas existentes sdo pontuais, entre
uma empresa e as demais. A Empresa A se diferencia por ter fornecedores que nao
sdo fragmentados e que, portanto, ttm um poder de barganha mais elevado. A
Empresa B se diferencia por ndo ter competidores que estejam controlando ativos
complementares estratégicos. A Empresa C se diferencia por conta dos consumidores,
que nao sao fragmentados, tém custo de mudanga alto, e ndo sédo propensos a adotar
inovacdes. A Empresa D se diferencia porque seu mercado deve ter um rapido ritmo
de evolugao, o que decorre da ndo existéncia de barreiras a entrada a priori, além da

necessidade de uma rede complexa de produtores complementares.

A concepgédo do estudo de campo envolveu uma selegcdo de organizagbes com
caracteristicas semelhantes, havendo, portanto, grande sobreposi¢cdo nas condigdes
de contexto organizacionais. As principais diferengas neste sentido estao relacionadas
ao posicionamento de precificacdo das empresas, em que duas empresas tém uma
projecdo de margem de lucro baixa e as outras duas, alta; e ao grau de diversidade
tecnoldgica, que € baixo em duas empresas e médio nas outras duas. No mais, a
Empresa A se diferencia das outras trés por necessitar de acesso a grandes volumes
de capital e por nao vislumbrar possibilidade de controlar o gargalo de sua arquitetura
setorial. A Empresa B, por sua vez, tem baixo grau de cooperagao com fornecedores e
clientes, diferentemente das demais. A Empresa D se diferencia das demais por nao

ter acesso a capacitacdes de gestdo de patentes.

No caso das condi¢des de contexto tecnoldgicas, ha uma sobreposigéo quase perfeita
entre as empresas A, B e C, que se diferenciam apenas porque a inovagao da
Empresa C conta com um conhecimento um pouco mais codificavel do que o das
demais. Por outro lado, a Empresa D é marcadamente distinta das demais neste
conjunto de condigbes de contexto, principalmente porque sua inovagao nao depende
de pesquisa basica e pode ser facilmente imitada. Na avaliagdo dos entrevistados,
outra diferenga, que traz alguma compensacao, € que a inovagao da Empresa D esta

associada a externalidades de rede.
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Tabela 9: Comparacgao cruzada das condigbes de contexto dos quatro estudos de caso (I).

[ A B C D
Patenteamento
e A legislacdo permite o patenteamento da inovagao? Sim N&o Sim N&o
e Oregime legal de apropriagéo é fraco? N3o Sim N3o Sim
» e A duracdo da protegdo legal da inovagéo € alta? Sim N3o Sim N3o
g e Alegislacédo permite a protecdo legal pelo uso de segredos? Nao Ndo N&o Ndo
g Sigilo e segredos
g e A legislagédo trabalhista permite contratos que impedem o vazamento de Sim Sim Sim Sim
'g conhecimento por mobilidade de mao de obra?
= e A empresa conta com prote¢des legais de sigilo e confidencialidade? Sim Sim Sim N3o
Dinamica institucional
e O que se espera que ocorrera com as regulagdes, aprovagdes, normas e
- Nada Nada Nada Nada
padrdes?
Inovacéo e imitagao
e O ritmo de evolugdo tecnoldgica (mudanga no nivel de desempenho - ) ) .
L. , . . , Nao Sim Sim Nao
tecnoldgico) é alto? A taxa de inovacdo no setor é elevada?
¢ O rltrjno de evolugdo de mercado (tempo para chegar na maturidade do Nio Nio Nio Sim
produto) é alto?
e Em que estagio do ciclo de vida do produto se esta? Inicio Inicio Inicio Inicio
e Ainovagéo pode ser aplicada em uma grande area geografica? Sim Sim Sim Sim
e Ainovagéo pode ser aplicada de diversas formas diferentes? Sim Sim Sim Sim
o Ha restricdes a aplicacao da inovagéo por conta de patentes prévias? N3o N3o N3o N3o
Arquitetura setorial
e Ha competidores controlando ativos complementares estratégicos? Sim N&o Sim Sim
e Qual é o gargalo arquitetdnico do setor?
Consumidores
e O custo de mudanca do consumidor ¢ alto? N3o N3o Sim N3o
e O consumidor toma decisdes sob incerteza? Sim Sim Sim Sim
e Os consumidores sdo propensos a adotar inovagoes? Sim Sim Ndo Sim
0 e Os consumidores sao fragmentados? Sim Sim Nao Sim
; Fornecedores
E e Os fornecedores séo fragmentados? N3o Sim Sim Sim
w

e O poder de barganha de fornecedores e compradores é alto? (deriva de
baixos custos de mudanga, concentragdo de mercado relativa, possibilidade de
integragé@o vertical, altos volumes de compra ou fornecimento, qualidade de Médio  Baixo Baixo Baixo
produtos nédo afetada pela inovagéo e controle de um portfélio de patentes mais

vantajoso)
Competidores
. O grau de competigdo no setor é elevado? As reagdes competitivas sdo Nio Niio Nio Niio
intensas?
e Ha muitos competidores no setor? Os competidores s&o fragmentados? Ndo N&o Ndo N&o
e Os competidores proximos s&o de grande porte? Ndo N&o Ndo N&o
e Ha grandes barreiras a entrada? Sim Sim Sim N3o
Complementares e Substitutos
o E necessaria uma rede complexa de produtores complementares? N3o N3o N3o Sim
e O poder de barganha relativo dos complementares é alto? Ndo N&o Ndo N&o
e Orisco de substituicao tecnoldgica € alto? N&o Ndo Nao Nao
Mercado de trabalho
e A evasdo de mao de obra se da no sentido de empresas nascentes? N/A N/A N/A N/A

Fonte: elaboragéao propria.
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Tabela 10: Comparacgao cruzada das condi¢des de contexto dos quatro estudos de caso (Il).

| A B c D
Capacitacbes e estratégia
e A organizagao é de grande porte? A organizagéo é nascente? N3o N3o N3o N3o
e A organizagao dispde de capacitagdes de gestdo de patentes? Sim Sim Sim Nao

e A organizagdo possui alta capacidade absortiva (assimilagdo e exploragdo

de conhecimento externo)? Médio  Médio ~ Médio Médio

e A organizagéo realiza “institutional work™? Ndo Ndo N3o N3o
. . L - = Margem Margem Margem Margem
e Qual é o posicionamento estratégico de precificacdo? _g & g ,g
baixa alta alta baixa
e O foco estratégico da organizagao € de curto ou longo prazo? longo Longo longo  Longo
g Inovacéo e tecnologia
F e A organizacdo possui alto grau de lideranga tecnolégica? Sim Sim Sim N&o
g e A organizacdo possui boas capacitacdes de inovacao? Sim Sim Sim Sim
= e O pessoal envolvido com a inovacéo é técnico? Sim Sim Sim Sim
& o A diversidade tecnolégica da organizagao é alta? N3o Médio  Médio N3o
S Relagbes setoriais
e A organizacao coopera de forma proxima com seus clientes? Sim N3o Sim Sim
e O grau de cooperagédo com fornecedores e clientes é alto? Sim Ndo Sim Sim
e E possivel controlar o gargalo arquitetdnico ou outros recursos de baixa - ) ) )
" Ndo Sim Sim Sim
mobilidade?
Financiamento
A organizagdo usa financiamento publico que exige publicizagdo de
_. ~g ¢ P q ge p ¢ Nao Nao Nao Nao
informacoes?
e A organizagdo depende de acesso a grandes volumes de capitais? Como ) - N -
= ~ . . Sim Ndo Ndo Ndo
s&o as relagdes com financiadores
Inovacdo
e Ainovagdo é de processo ou produto? Produto Produto Produto Produto
e A inovagdo conta com uma tecnologia discreta ou complexa? Discreta Discreta Discreta Discreta
«» . Atecnologia esta associada a externalidades de rede? N3o Nzo N3o Sim
S« Ograude incerteza em torno da inovaco é alto? Né&o N&o Né&o N&o
3 Imitagdo
g' e Areplicagao técnica da inovagao é dificil? Sim Sim Sim Ndo
Qg e A pesquisa basica envolvida na inovagao & importante? Sim Sim Sim Nao
[ ' N 7 7 N P P
e Quao codificavel é o conhecimento? Pouco  Pouco Médio Médio
Inovacgées posteriores
e O aprendizado intergeracional (conhecimento que pode ser transferido de ) ) ) )
Sim Sim Sim Sim

uma inovacao para inovagdes posteriores) é alto?

Fonte: elaboragéao propria.

Embora tenham sido citadas diversas divergéncias entre as condi¢des de contexto das
empresas, € importante observar que a maior parte destas divergéncias ocorre com
uma empresa apenas se destacando das outras trés. Ainda, a quantidade de
condicbes de contexto em que os casos convergem € superior aquelas em que ha
divergéncias. A principal diferenga entre os casos se da no caso da Empresa D, que
conta com uma inovagao com menor intensidade tecnologica e que n&o é passivel de
patenteamento, com um risco de imitacdo e um ritmo de evolugdo do mercado maiores

do que as inovacbes das outras empresas.

Ainda assim, é possivel dizer que, apesar das empresas estarem situadas em setores
diferentes, ndo ha uma dessemelhanca tdo grande entre as condi¢des de contexto que
enfrentam. Isto ndo é tao surpreendente, dado o recorte feito no projeto do estudo de

campo, ao serem escolhidas como objeto empresas nascentes inovadoras.
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6.5.3 Combinacao de padrées: validade externa da estrutura conceitual

O estudo de caso multiplo foi concebido para checar se as relagbes causais
estabelecidas na estrutura conceitual entre condi¢gdes de contexto e decisbes de

apropriacao se verificam no caso de empresas nascentes inovadoras brasileiras.

Para as decisdes sobre mecanismos de apropriacéo, € possivel dizer que os padrbes
previstos e observados tém alto grau de combinagdo nos quatro casos, embora

estejam presentes algumas nuances.

No caso da Empresa A, por exemplo, a decisdo observada empiricamente é pelo uso
de lideranga no tempo como mecanismo de apropriagao, o que de fato converge com
0 padrao que emerge da estrutura conceitual. Ha uma pequena divergéncia apenas no
sentido em que a Empresa A parece fazer uma avaliagdo mais favoravel da

efetividade deste mecanismo do que a estrutura conceitual.

No caso das Empresas C e D, por sua vez, é possivel observar uma combinagao
aderente no curto prazo, mas ha duvidas quanto a sustentagcao desta no longo prazo,

0 que depende da construgio de ativos complementares por parte das empresas.

De toda forma, apesar destas qualificagdes, € possivel dizer que ha combinagéo entre

os padrodes previstos e observados para as decisdes de mecanismo de apropriagao.

No caso das decisdes do modo de exploitation, os resultados sdo menos satisfatorios.
Ha combinacdo para o caso das Empresas B e C, embora, para esta ultima, a
sustentacado desta combinagao esteja condicionada a capacidade de desenvolvimento

de ativos complementares.

No entanto, tanto para a Empresa A quanto para a Empresa D, os padrbes divergem.
A divergéncia se da no mesmo sentido: em ambos os casos, a estrutura conceitual
sugere a venda ou licenciamento da tecnologia, enquanto as empresas optam por um

exploitation com maior participacao; respectivamente, conjunto e interno.

Ha duas possiveis explicacdes, ndo excludentes, para esta divergéncia. Por um lado,
€ possivel que as empresas nascentes estejam superestimando suas possibilidades
de apropriagdo e tomando uma decisdo por um modo de exploitation com grande
participacdo, apesar de um alto risco de ter o valor da inovacdo apropriado por
terceiros. Uma segunda possibilidade é que as observagdes empiricas apontem para

relagdes causais que nao sio consideradas pela estrutura conceitual.
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A primeira explicagado parece ser suportada pela observagdo de que as empresas tém
preocupagdes de longo prazo, enquanto a estrutura conceitual tem um foco maior na
situagao atual. Por exemplo, caso a Empresa D seja capaz, de fato, de construir os
ativos complementares pretendidos, a avaliagao da estrutura conceitual seria diferente

e poderia apontar para um modo de exploitation com maior participacdo da empresa.

A segunda explicagao, por sua vez, é suportada pela condi¢do ja comentada de menor
saturagao tedrica deste subsistema da estratégia de apropriacao referente ao modo de
exploitation. Enquanto as relagbes causais relacionadas aos mecanismos de
apropriagdo — preocupacgdo original desta dissertagdo — emergem da revisdo de
diversos estudos, aquelas relacionadas ao modo de exploitation estdo amparadas
teoricamente apenas em Duhamel et al. (2014). Assim, o risco de se estar
desconsiderando variaveis importantes € maior neste caso do que nos diversos
estudos combinados que compdem as relagdes causais referentes aos mecanismos

de apropriacao.

Desta forma, é possivel afirmar que a combinagdo de padrdes traz um resultado
satisfatério para os mecanismos de apropriacdo e parcialmente insatisfatério para o
modo de exploitation. Quanto a este ultimo, ndo € claro se a divergéncia se da por
conta de falhas de decisdo das empresas ou pela desconsideracdo de elementos
relevantes por parte da estrutura conceitual, havendo evidéncias que indicam as duas

possibilidades.

6.5.4 Refinamento da estrutura conceitual: novos elementos e validade interna

Novos elementos

Os estudos de caso apontam para a existéncia de novos elementos que nao foram
observados na revisdo bibliografica, principalmente novas condi¢des de contexto, a

saber:

e a existéncia de lagos de confianga entre os membros da organizagdo, uma
condigéo organizacional,

e a existéncia de contratos de sigilo e confidencialidade, outra condigédo
organizacional; e

e a necessidade de acesso a capital para desenvolvimento da inovagdo, uma

condicao tecnoldgica.

Cabe observar que os contratos de sigilo e confidencialidade estdo considerados na

literatura, mas de forma diferente: a estrutura conceitual em seu formato original
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pergunta sobre a possibilidade legal de sua existéncia, mas nao sobre sua existéncia

de fato.

No lado dos mecanismos de apropriagdo, ha um ganho incremental na aparicao do
registro de software, nao citado anteriormente, mas que age exatamente como

patentes e afins. Nao foram observados novos modos de exploitation.

A incorporagdo dos elementos exige que sejam tragadas novas relagdes causais ou

que eles sejam enquadrados em relagcdes causais ja existentes.

A relacdo de confianga entre os membros da empresa e a presenga de contratos de
sigilo e confidencialidade, por outro lado, exigem a criagdo de novas relagdes causais.
As observacdes empiricas apontam que, quando estes elementos estao presentes, ha
um aumento da efetividade do uso de segredos e afins como mecanismos de

apropriagao.

No caso do requisito de capital para desenvolvimento tecnolégico, é possivel dizer que
o capital configura um recurso que precisa ser acessado pela empresa para efetivar
sua inovagado. Ele se assemelha, assim, a outros ativos complementares que ja sdo

considerados na estrutura conceitual.

Validade interna da estrutura conceitual: coeréncia entre as indicacbes sobre

mecanismo de apropriacdo e sobre modo de exploitation

Como exposto no Capitulo 5, um dos propdsitos do estudo de caso era verificar a
consisténcia interna da estrutura conceitual no que diz respeito a articulagao entre as
previsdes referentes ao uso de mecanismos de apropriacao e a selegdo de modo de
exploitation. Como estas duas frentes da estratégia de apropriagdo provém de estudos
distintos, a partir de uma conexao realizada nesta dissertagdo, é necessario checar em
que medida trazem resultados coerentes, que permitam seu uso simultdneo. Neste

sentido, os resultados observados sao, em geral, satisfatorios.

Ha coeréncia nos resultados da aplicagao da estrutura conceitual no caso da Empresa
A. Entende-se que a empresa nao tem grande capacidade de se apropriar do valor de
sua inovacado — 0 mecanismo mais efetivo é a lideranga de tempo, mas mesmo a sua
efetividade é baixa — e é indicado um modo de exploitaiton com pouca participagdo da
empresa, de venda ou licenciamento. O mesmo vale para as indicagcbes da estrutura
conceitual para a Empresa B, em que a efetividade dos mecanismos de apropriacao &

avaliada como alta, em geral, e um modo de exploitation interno é indicado.
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A coeréncia entre as duas dimensdes da estrutura conceitual é ainda mais forte para o
caso da Empresa C. Os mecanismos de apropriagdo sdo entendidos como fortes em
geral, com uma incerteza relacionada a possibilidade de a empresa ser de fato capaz
de construir ativos complementares no longo prazo. Para o modo de exploitation, a
configuragao de renda indica que, caso haja lideranga entre os complementares — ou
seja, caso consiga desenvolver tais ativos —, a empresa deveria seguir um exploitation
interno; caso contrario, deveria seguir uma estratégia de venda, licenciamento ou

exploitation conjunto.

Na Empresa D, também é possivel perceber coeréncia entre as indicagdes da
estrutura conceitual, uma vez que 0s mecanismos de apropriacdo tém baixa
efetividade em geral e a estrutura conceitual indica um modo de exploitation de venda
ou licenciamento. Ainda, de modo semelhante a Empresa C, caso a Empresa D seja
capaz de construir os ativos complementares relevantes que tornem a apropriagao via
vantagem arquitetdnica possivel, a estrutura conceitual passa a indicar um exploitation

com maior participagao.

Um caso problematico ocorre, no entanto, ao se considerar a inovagédo original da
Empresa D, antes de sua pivotagem para a inovagéo atual. Como visto, esta inovagao
original estaria em condi¢cdes de contexto que levam a estrutura conceitual a indicar
um alto grau de efetividade dos mecanismos de apropriagdo de um modo geral. Por
outro lado, a estrutura conceitual indicaria também venda ou licenciamento da

inovagao, o que seria incoerente.

Ainda assim, é possivel afirmar que o fato de as duas dimensbes da estratégia de
apropriagéo serem oriundas de diferentes trabalhos nédo prejudica a coeréncia interna
entre suas sugestdes, de um modo geral. E possivel, no entanto, que haja alguns

casos em que algum grau de incoeréncia se evidencie.

Um ultimo elemento interessante que vale ser mencionado se refere as premissas da
estrutura conceitual e surge no ja citado caso da inovacgéo original da Empresa D,
antes de sua pivotagem. A inovagédo original estava inserida em condigdes de contexto
que sugerem uma boa posicao geral em termos dos mecanismos de apropriagdo. No

entanto, a inovacgao foi abandonada, porque nao foi capaz de criar valor.

Esta situacao reforca a premissa basica desta dissertacdo, de que os processos de
criacdo e de apropriagcdo de valor ocorrem por meio de mecanismos distintos. Ela

ressalta também uma hierarquizagao légica — mas ndo substantiva — entre estes dois
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processos: evidentemente, ndo é possivel pensar em se apropriar de um valor que

nao foi sequer criado.

YIN (2003) sugere o uso de uma tabela para organizar as informacgdes referentes a
sintese cruzada de estudos de caso. Esta tabela de palavras é apresentada na Tabela

11, organizando as informagdes apresentadas nas seg¢des 6.5.1, 6.5.3 € 6.5.4.
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Tabela 11: Sintese cruzada dos estudos de caso.

Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Ha decisGes de apropriagdo? Sim Sim Sim Sim
- Ha elementos além de MA e MX? Ndo N3do N3o Ndo
E 3 Coerentes Coerentes Parcialmente coerentes Parcialmente coerentes
'§ g . . > ECJ inviabiliza SEG. Posigdo fraca em ATC faz > LID e ATC com alta efetividade e opgdo por > Hd coeréncia no curto prazo, mas depende > De forma semelhante ao anterior, ha
‘G £ Coerénciaentre decisdes de MA e MX . . . . .
& 9, empresa desca‘rtar‘este mecamsn‘w eo m‘odo de EIN. do d?ser\voIV|mento de ATC para haver incerteza associada ao desenvolvimento de
exploitation de EIN. O ajuste existe porque a coeréncia no longo prazo. ATC no longo prazo.
empresa entenda que LID é forte.
Combinagdo Combinagdo Combinagdo parcial Combinagdo parcial
" > Estrutura e empresa descartam PAT, SEG, > Estrutura e emrpesa entendem PATcomo > E perfeita no curto prazo, mas tem uma > A estrutura aponta PAT e SEG como ndo
zg ATC. A empresa escolhe LID, que a estrutura fragil; SEG como efetivos, mas ndo questdo dinamica: LID e PAT apontados como efetivos; ndo escolhidos pela empresa. A
E Mecanismo de apropriagdo aponta como melhor, mas fragil. plenamente eficazes; e LID e ATC como efetivos pela estrutura e escolhidos pela empresa escolhe LID no curto prazo para
g principais mecanismos. empresa. Mas espera-se que deixem de sere desenvolver ATC no longo prazo. A estrutura
) aempresatenha que desenvolver ATC. indica que LID pode n3o ser efetiva o
§ suficiente para isto.
] N&o hd combinagdo Combinagdo Combinagdo parcial N&o ha combinagdo
§ > A estrutura sugere VEN/LIC; a empresa > A estrutura indica EIN, escolhido pela >Haveria combinag¢do se a empresa tivesse > A estrutura sugere VEN/LIC; a empresa

Modo de exploitation

escolhe ECJ.

empresa.

posigdo forte de ATC. Mas estd
desenvolvendo.

escolhe EIN.

Novas condig¢des de contexto

- Papel dos financiadores
>Pode serincorporado como um ATC
relevante.

- Confianga
- Existéncia de acordo de sigilo
> Ambos favorecem o uso de segredos.

Novos mecanismos

- Registro de software

Coeréncia entre previsdes MA e MX da
estrutura conceitual

Refinamento da estrutura

Coerentes

> Baixa efetividade geral dos mecanismos de
apropriagdo; indicado modo de exploitation
de VEN/LIC.

Coerentes

>LID e ATC como mecanismos com alta
efetividade, SEG com efetividade parcial;
indicagdo de EIN.

Coerentes

>Somente ATC aponta como mecanismo
efetivo no longo prazo. Se a empresa
conseguir desenvolver, a estrutura indicara
EIN. Se a empresa ndo conseguir
desenvolver, a estrutura indicara
VEN/LIC/EC).

Parcialmente coerentes

>Semelhante a Empresa C: ha incerteza
sobre o desenvolvimento de ATC no longo
prazo, mas haveria coeréncia com ou sem.

> Nainovagdo original, haveria desajuste.

Comentarios gerais

Outros

- Distingdo entre estratégias de curto prazo e
de longo prazo

> E uma distingdo mais associada ao
desenvolvimento de ATC.

- Alinovagdo original, abandonada, reforga a
distingdo entre criagdo e apropriagdo de
valor: tinha boa posi¢do de apropriagdo, mas
nao foi capaz de criar valor.

MX = modo de exploitation; VEN =Venda; LIC = Licenciamento; ECJ = exploitation conjunto; EIN = exploitation interno;
MA = mecanismo de apropriagdo; LID = Lideranga de tempo; PAT = Patentes e outros; SEG = Segredos e outros; ATC = Ativos complementares

Fonte: elaboragao propria.
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7 CONCLUSAO

Esta dissertacdo se dedicou ao estudo da questao da apropriagao, por parte de uma
empresa hascente inovadora, do valor gerado com sua inovagéo. Foi realizada uma
revisdo da literatura, consolidada em uma estrutura conceitual que propde duas
dimensdes para as decisbes de apropriagdo: uma decisdo de selecdo de mecanismos
de apropriagdo — patentes, segredos, lideranga no tempo e ativos complementares — e
uma decisdo de modo de exploitation da tecnologia — descarte, venda, licenciamento,
exploitation conjunto e exploitation interno. As efetividades destas decisbes dependem

das condi¢des de contexto em que a inovacéo se insere.

Os resultados da revisao foram insatisfatorios para o caso especifico das decisdes de
apropriacdo tomadas por empresas nascentes inovadoras. Este tipo de empresa foi
investigado em um estudo de caso multiplo com quatro empresas, em que se buscou
observar se os padroes de decisdes de apropriacio previstos pela estrutura conceitual

se observavam na realidade e, caso nao o fizessem, por qué.

O estudo de caso multiplo traz uma série de contribui¢gdes a estrutura conceitual que
emerge da revisdo bibliografica. S&o incorporados novos elementos as condi¢des de
contexto, como a existéncia de contratos de sigilo e confidencialidade e de relagdes de
confianga entre os membros da empresa. Ambos favorecem o uso de segredos como

mecanismos de apropriagao.

Este ultimo elemento, em particular, esta associado a relagbes ndo mercantis
estabelecidas entre os membros de uma empresa, que sao supostamente mais fortes
no caso de empresas nascentes. Como a revisédo bibliografica ndo trouxe resultados
significativos sobre estas empresas, néo parece surpreendente que esta condigdo de

contexto tenha surgido a partir do estudo de caso.

Outra condigao de contexto que emerge do estudo de caso como relevante € o arranjo
de acesso a capital para a realizacdo de desenvolvimento tecnoldgico. Este elemento
pode ser facilmente incorporado a estrutura conceitual ao se considerar o capital como
um ativo complementar a inovagdo. Novamente, a importancia deste elemento como
condicao de contexto tem um forte vinculo com o fato de o agente inovador ser uma
empresa nascente brasileira com uma inovagdo de alta tecnologia, de modo que

também ndo é surpreendente que tenha surgido a partir do estudo de caso.
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O estudo de caso traz um refinamento incremental para a lista dos mecanismos de
apropriagédo, que passa a incluir o registro de software. Embora este ndo tenha sido
explicitamente citado na literatura revisada, seu funcionamento €& perfeitamente

compativel com o de patentes e outros mecanismos legais de apropriacao.

Um elemento cuja importancia fica clara apds os estudos de caso é a necessidade de
se fazer consideragdes de curto e de longo prazo para as decisdes de apropriacdo. A
efetividade dos mecanismos de apropriacao pode variar no tempo, de modo que uma
empresa pode usar mecanismos de apropriagdo com alta efetividade no curto prazo

enquanto constréi as condigdes para contar com outros mecanismos no longo prazo.

Isto é particularmente verdadeiro para o caso dos ativos complementares. Uma
empresa pode usar sua lideranga no tempo ou uma protecdo patentaria para se
resguardar no curto prazo, enquanto desenvolve as condigbes para usufruir de uma

vantagem arquitetdnica no longo prazo.

A literatura revisada faz alguns comentarios sobre interagdes entre mecanismos de
apropriacao que levam em conta esta possibilidade de uso combinado de mecanismos
alternativos no curto e no longo prazo. As consideragdes encontradas neste sentido,
no entanto, foram poucas, de modo que as interagdes entre os mecanismos nao sao
enfatizadas na estrutura conceitual. Ainda assim, com os estudos de caso, fica

evidente a importancia desta caracteristica dindmica da estratégia de apropriagao.

A dissertagao também avanca no sentido da validacido externa e interna da estrutura
conceitual. No caso da primeira, as observacdes referentes a selegdo de mecanismos
de apropriagdo tem boa aderéncia a previsdo da estrutura conceitual. Quanto a
selecao do modo de exploitation, as conclusdes sao menos favoraveis, sendo possivel
identificar um “viés pessimista/realista” na estrutura conceitual, que sugere mais de
uma vez a venda ou licenciamento de uma tecnologia em cujo exploitation a empresa
decide participar mais ativamente. Isto pode ocorrer por uma subestimagao dos riscos
de apropriagao por parte da empresa, o que pode ser coerente com o fato de se tratar
de uma empresa nascente inovadora; ou por uma superestimacao destes riscos por
parte da estrutura conceitual, uma vez que a dimensao de modo de exploitation esta

ancorada em unico estudo, tendo menos saturagao tedrica.

Em relacdo a validagao interna, é possivel identificar uma coeréncia geral entre as
indicagcdes de mecanismo de apropriacdo € de modo de exploitation, embora isto nao
valha para todos os casos, sendo encontradas situagdes em que a posicido de

apropriagaéo € entendida como forte em termos dos mecanismos, mas se sugere um
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modo de exploitation sugerido com baixa participacdo da empresa. Novamente, isto
aponta para a existéncia de um “viés pessimista/realista” na dimensao de modo de

exploitation da estrutura conceitual.

Esta discussao evidencia uma primeira limitacdo da estrutura conceitual, que € o fato
de a parte referente ao modo de exploitation estar ancorada em um estudo Unico. Isto
pode contribuir para a aparente necessidade por um ajuste fino, no sentido de tornar
as indicagdes da estrutura conceitual mais internamente coerentes. Este ajuste fino
pode ser feito com estudos futuros que refinem a estrutura conceitual a partir de uma
revisdo bibliografica focada especificamente nos modos de exploitation, com outra

rodada de validagdes iteradas da nova estrutura em um estudo de caso multiplo.

Uma segunda limitagdo ocorre por conta de os estudos de caso envolverem apenas
duas entrevistas por empresa, ambas com o mesmo interlocutor. Dado o cenario de
incerteza inerente a atuacdo de uma empresa nascente, pode ser interessante
incorporar, em eventuais estudos futuros, a realizacdo de entrevistas multiplas dentro
de cada empresa, a fim de triangular as informagdes e eliminar eventuais vieses
individuais. Ainda, estudos futuros de maior porte podem envolver uma busca mais
aprofundada por informagdes para uma construgdo mais precisa das condigbes de

contexto.

Uma terceira possibilidade que pode ser explorada para haver maior precisdo nas
condicdes de contexto em pesquisas futuras é a criagdo de métricas quantitativas para
avaliar estas condi¢gbes, quando cabiveis. A resposta das perguntas que guiam a

entrevista semiestruturada se expressaria, assim, nos termos destas métricas.

Um primeiro ganho com o uso de métricas quantitativas seria a possibilidade de
incorporar pesos relativos para o impacto das diferentes condicbes de contexto na

decisao, embora isto exija estudos adicionais para quantificar estes pesos relativos.

Outro ganho derivado da criagdo destas métricas € a facilitagdo da construgdo de um
questionario que permita realizar as iteragdes de verificagdo da estrutura conceitual
em massa. Um questionario deste tipo traria um avango em relacdo aqueles
encontrados na revisao bibliografica, que se resumem a perguntas sobre as decisdes

de apropriacdo, sem investigar as condigdes de contexto que levam a estas decisoes.

Uma quarta limitacdo da estrutura conceitual é a falta de consideragdes significativas
sobre as correlagdes entre condigdes de contexto e as implicagdes destas correlagdes
nas relagcdes causais entre as condigdes de contexto e as decisdes de apropriagao.

Por exemplo, o fato de uma inovacgao ser especifica a uma firma favorece o uso de
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segredos, mas este favorecimento deve ser menor em um setor muito dindmico, no
qual a firma pode se tornar rapidamente inadequada. Mais significativamente, a
configuragdo de renda, que serve como base para a indicagdo sobre modo de
exploitation, tem duas dimensdes com aparente correlacdo: a margem de lucro e o
volume de renda. A aplicacido da estrutura conceitual no estudo de campo indica que
estas questbes nao prejudicam de forma significativa sua validade, mas é possivel

torna-la mais precisa em estudos futuros que sigam este caminho.

Estudos futuros que avancem no sentido de superar estas limitacdes da estrutura
conceitual podem também dedicar esforcos para converter a estrutura conceitual em
uma ferramenta de decisdo referente a estratégia de apropriagdo para empresas
nascentes. Outra possibilidade é a aplicacdo da estrutura conceitual em processos de

selecao de empresas em editais de incubadoras.

E possivel também realizar estudos futuros que expandam a discussdo para outros
campos, como o da economia do desenvolvimento. Alguns autores (cf., p. ex.,
HUMPHREY & SCHMITZ, 2002) entendem que € possivel desenvolver uma economia
por meio do chamado upgrade funcional, isto €, o deslocamento da industria nacional
ao longo de uma cadeia produtiva para tarefas com maior valor agregado. A
perspectiva desta dissertacdo sugere que o termo “valor agregado” carregaria consigo
uma certa confusdo, uma vez que o0 que & expresso efetivamente pelos valores das
transagdes mercantis seria o valor apropriado pelos agentes, entendido aqui como
tendo uma légica distinta daquela do valor agregado. E possivel vislumbrar uma
aplicagdo da légica da arquitetura setorial, em particular, como operacionaliza¢cdo do
conceito do upgrade funcional: neste sentido, o deslocamento ao longo da cadeia
produtiva deveria se dar de modo que os agentes nacionais passassem a ocupar o

gargalo arquitetonico da industria.

De um modo geral, a dissertagao conclui que, apesar da pouca referéncia na literatura,
a questao da apropriacédo € relevante para empresas nascentes inovadoras, que de
fato se preocupam com o risco de ter o valor criado por suas inovagdes apropriadas
por terceiros. Nao € estranho o aparente foco da literatura sobre empresas nascentes
na criagdo de valor, uma vez que este processo, que € distinto do processo de
apropriacao, o precede logicamente: é preciso ter criado algum valor para pensar em
se apropriar dele. No entanto, é imprescindivel também que estas empresas sejam
capazes de se debrugar sobre o processo de apropriagdo para garantir sua

sustentabilidade econémica. Esta dissertacdo espera ter representado um avango
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neste sentido, organizando elementos relevantes para auxilio a esta tomada de

decisao.
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APENDICE A — PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO

A. Introdugdo ao estudo de caso e propdsito do protocolo

A1. Questoes do estudo de caso, hipbéteses e proposicoes: o estudo de caso se
destina a trazer novos elementos para o quadro tedrico construido a partir da reviséo
bibliografica a respeito das relagdes causais entre condigdes de contexto e decisdes
de apropriacédo do valor de inovagdes em duas dimensodes: decisdes de mecanismos
de apropriacao; e decisbes de modos de exploitation. O estudo de caso se concentra
em startups brasileiras, cobrindo estas duas lacunas em termos dos objetos

encontrados na literatura.
A2. Quadro teérico para o estudo de caso: ver Figura 14 da dissertacao.

A3. Papel do protocolo para guiar o pesquisador: apresentar uma sintese das
questdes relevantes para o estudo de caso e servir como guia procedural para as

entrevistas.

B Procedimentos de coleta de dados

B1. Nomes dos locais a serem visitados, incluindo contatos:
[Omitidos por conta da descaracterizagao]

B2. Plano de coleta de dados: quatro estudos de caso, cada qual com duas
entrevistas de uma hora, a primeira para coleta de dados e a segunda para validagao

e retorno.

B3. Preparacao esperada anterior a visita: i) Pesquisa basica referente ao estudo
de caso: informacgbes gerais sobre a empresa e detalhes sobre a inovagao a ser
estudada e o setor em que esta inserida; ii) Consulta as relagbes causais

estabelecidas na revisao bibliografica.
B4. Guia da primeira entrevista:

Apresentacdo do projeto

e Pessoal: formagéo; objetivos; orientadores.

¢ Questdo de pesquisa: apropriacéo do valor de inovagdes; premissa basica de
que criagdo e apropriagdo sao processos distintos; ex: industria
biotecnoldgica.

¢ Revisao bibliografica: construcdo do quadro conceitual; apresentar a figura.
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e Obijetivo do estudo de caso: ver acima.

o Meétodo de estudo de caso: duas entrevistas.

e Propésito da entrevista: descrever as condicbes de contexto da inovagao;
explicar as decisées de apropriacdo e as motivacdes que levaram a elas.

Entrevistado: empresa e inovacio:

e Breve historico da empresa

e Descrigao da inovagao e de como é capaz de criar valor

e Demais elementos de condigcbes de contexto (cf. guia para entrevista
semiestruturada)

o Decisdes de apropriacao tomadas pela organizagao e suas razdes

Encerramento

¢ Perguntar se ha informagdes sigilosas
e Pedir material adicional

B5. Guia da segunda entrevista

As informacgdes a serem levantadas na segunda entrevista emergem da escrita do
relatorio apds a primeira entrevista e da compilagdo dos pontos nao respondidos ou
dos pontos em que n&o ha clareza sobre a resposta. Ao final da entrevista, busca-se

obter um retorno da empresa sobre a utilidade do quadro tedrico.

A estrutura do guia deve seguir a estrutura do relatério (cf. item C), com resumo em
tépicos que contém as informagbes importantes de cada secao que devem ser

retornadas ao entrevistado e as perguntas referentes a cada uma destas segoes.

C Esboco do relatério do estudo de caso

C1. Introducao

Breve histdérico da empresa: quando foi incubada; quantos e quem sao os sdcios.
Descrigdo da inovagao: no que consiste; estado atual do desenvolvimento.

Criacao de valor: como a inovagao é capaz de criar um valor econémico superior.
Processo produtivo e setor: introdu¢é&o ao contexto setorial da inovagao.

C2. Condigoes de contorno: institucionais; setoriais; organizacionais; tecnologicas.

C3. Indicagoes do quadro tedrico: mecanismos de apropriagdo; modo de

exploitation. Indicagdes do quadro tedrico a partir das condi¢oes de C2.
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C4. DecisOes de apropriacao da empresa: mecanismos de apropriagdo; modo de

exploitation. Decisdes efetivamente tomadas pela empresa.

C5. Avaliacao das decisdes da empresa: ajuste entre as duas dimensdes de C4;

comparagao das decisdes (C4) com as indicagdes (C3).

C6. Avaliacao da estrutura conceitual e do método do estudo de caso:

refinamentos destes dois elementos.
D Questoes do estudo de caso

e Quais as condigcbes de contexto em que esta inovacdo esta inserida? De
acordo com a literatura consolidada na estrutura conceitual, quais decisdes de
mecanismos de apropriacdo e modos de exploitation se esperaria observar?

e A organizacado tomou decisdes referentes a apropriagdo do valor gerado por
esta inovagao?

o Se nao, por qué? Ela deveria té-lo feito?
o Se sim, quais e por qué?
= A organizagao selecionou mecanismos de apropriagao?
e Se nao, por qué?
e Se sim, quais e por qué?
= A organizagao selecionou um modo de exploitation?
e Se nao, por qué?
e Se sim, qual e por qué?
= (Quais as interagcbes entre os mecanismos de apropriagido
selecionados e 0 modo de exploitation selecionado?
= A organizagao tomou outras decisdes referentes a apropriagédo
do valor gerada pela inovagao?
e Se nao, por qué?
e Se sim, quais e por qué?

160



APENDICE B — GUIA PARA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

INSTITUCIONAIS
Patenteamento

e A legislagdo permite o patenteamento da inovagao?
e O regime legal de apropriagéo é fraco?
¢ A duragao da protecao legal da inovagao ¢é alta?

e Alegislagao permite a protegéo legal pelo uso de segredos?
Sigilo e segredos

o A legislacdo trabalhista permite contratos que impedem o vazamento de
conhecimento por mobilidade de mao de obra?

e A empresa conta com protegdes legais de sigilo e confidencialidade?
Dinédmica institucional

e O que se espera que ocorrerda com as regulagdes, aprovagdes, normas e

padrées?
SETORIAIS

Inovacgéo e imitagéo

O ritmo de evolugdo tecnolégica (mudanga no nivel de desempenho

tecnoldgico) € alto? A taxa de inovacao no setor é elevada?

e O ritmo de evolugdao de mercado (tempo para chegar na maturidade do
produto) é alto?

e Em que estagio do ciclo de vida do produto se esta?

e Ainovacao pode ser aplicada em uma grande area geografica?

¢ Ainovacao pode ser aplicada de diversas formas diferentes?

o Harestricdes a aplicagdo da inovagao por conta de patentes prévias?

Arquitetura setorial
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o Ha competidores controlando ativos complementares estratégicos?

e Qual é o gargalo arquitetdnico do setor?
Consumidores

e O custo de mudanga do consumidor é alto?
¢ O consumidor toma decisdes sob incerteza?
¢ Os consumidores sao propensos a adotar inovacgoes?

e Os consumidores sao fragmentados?
Fornecedores

e Os fornecedores sao fragmentados?

e O poder de barganha de fornecedores e compradores é alto? (deriva de baixos
custos de mudancga, concentragcdo de mercado relativa, possibilidade de
integracao vertical, altos volumes de compra ou fornecimento, qualidade de
produtos nao afetada pela inovacgéo e controle de um portfélio de patentes mais

vantajoso)

Competidores

7

e O grau de competicao no setor é elevado? As reagdes competitivas sao
intensas?

¢ Ha muitos competidores no setor? Os competidores sao fragmentados?

o Os competidores proximos séo de grande porte?

e Ha grandes barreiras a entrada?
Complementares e Substitutos

e E necessaria uma rede complexa de produtores complementares?
e O poder de barganha relativo dos complementares ¢é alto?

e Orrisco de substituicao tecnolégica é alto?

Mercado de trabalho

o A evasio de mao de obra se da no sentido de empresas nascentes?
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ORGANIZACIONAIS
Capacitacbes e estratégia

e A organizagao é de grande porte? A organizagao é nascente?

e A organizacao dispde de capacitacdes de gestdo de patentes?

e A organizagao possui alta capacidade absortiva (assimilagao e exploragao de
conhecimento externo)?

e A organizagdo realiza “institutional work”?

e Qual é o posicionamento estratégico de precificagao?

e O foco estratégico da organizagao € de curto ou longo prazo?

Inovacgéo e tecnologia

e A organizagao possui alto grau de lideranga tecnoldgica?
e A organizagao possui boas capacitacdes de inovagao?
e A participagao de pessoal técnico na forga de trabalho ¢ alta?

e A diversidade tecnolégica da organizagao é alta?

Relagbes setoriais

e A organizacao coopera de forma proxima com seus clientes?
e O grau de cooperagao com fornecedores e clientes é alto?

e E possivel controlar o gargalo arquitetdnico ou outros recursos de baixa
mobilidade?

Financiamento

e A organizagdao usa financiamento publico que exige publicizacdo de
informagdes?

e A organizagao depende de acesso a grandes volumes de capitais? Como sao
as relagdes com financiadores

TECNOLOGICAS
Inovagédo

¢ Ainovacao é de processo ou produto?

¢ Ainovacao conta com uma tecnologia discreta ou complexa?
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e A tecnologia esta associada a externalidades de rede?

e O grau de incerteza em torno da inovacgao ¢ alto?

Imitagéo

e Areplicagao técnica da inovagao é dificil?
e A pesquisa basica envolvida na inovagao é importante?

¢ Quéao codificavel é o conhecimento?

Inovagébes posteriores

e O aprendizado intergeracional (conhecimento que pode ser transferido de uma

inovagao para inovagodes posteriores) é alto?
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APENDICE C — GUIA PARA CONSTRUGAO DA ESTRATEGIA DE
APROPRIACAO APONTADA PELA ESTRUTURA CONCEITUAL

LIDERANCA NO TEMPO

e Setorial
o O ritmo de evolugao tecnolégica (mudangca no nivel de desempenho
tecnoldgico) ¢é alto?
o Em que estagio do ciclo de vida do produto se esta?
o O ritmo de evolugdo de mercado (tempo para chegar na maturidade do
produto) é alto?
o O custo de mudanga do consumidor é alto?
o O consumidor toma decisdes sob incerteza?
e Organizacional
o A organizagao possui alto grau de lideranga tecnologica?
o A organizagao possui boas capacitagdes de inovagao?
o A organizagdo possui alta capacidade absortiva (assimilagédo e
exploragao de conhecimento externo)?
o A organizagao possui foco estratégico em ganhos de curto prazo?
o A organizacao coopera de forma préxima com seus clientes?
o Tecnoldgico
o Quao codificavel é o conhecimento?
o O grau de incerteza ¢ alto?
o O aprendizado intergeracional é alto?

o A tecnologia esta associada a externalidades de rede?

SEGREDOS

e Institucional
o A legislacdo permite a protecdo legal da inovagdo pelo uso de
segredos?
o Alegislacao trabalhista permite contratos que impedem o vazamento de
conhecimento por mobilidade de méao de obra?
e Setorial
o Os fornecedores séo fragmentados?
o Os competidores sédo fragmentados?

o Os competidores préoximos sao de grande porte?
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o Os consumidores sao fragmentados?

o O ritmo de mudanca do ambiente operacional é alto?

o A evasdo de mao de obra se da no sentido de empresas nascentes?
e Organizacional

o A organizagao é nascente?

o O grau de cooperagao com fornecedores e clientes ¢é alto?

o A organizagdo usa financiamento publico que exige publicizagao de

informagbes?

o A participacao de pessoal técnico na forga de trabalho é alta?

o O foco estratégico da organizacao é de longo prazo?

o A diversidade tecnolégica da organizacao ¢ alta?
o Tecnoldgico

o A tecnologia é complexa?

o Ainovagao é de processo ou produto?
PATENTES

e Institucional
o Alegislagido permite o patenteamento da inovagéao?
e Setorial
o Ha muitos competidores no setor?
o O grau de competigédo no setor é elevado?
o A taxa de inovagao no setor é elevada?
e Organizacional
o A organizagao é de grande porte?
o A organizagao dispde de capacitagdes de gestdo de patentes?
o O foco estratégico é de ganhos de longo prazo?
e Tecnoldgico

o Ainovagao conta com uma tecnologia discreta ou complexa?
ATIVOS COMPLEMENTARES

e |Institucional

o O regime legal de apropriagao é fraco?
e Setorial

o O setor se modifica com rapidez?

o Qual é o gargalo arquiteténico do setor?
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¢ Organizacional
o E possivel controlar o gargalo arquitetdnico ou outros recursos de baixa
mobilidade?
o A organizagao realiza institutional work?
e Tecnoldgico

o O regime tecnoldgico de apropriagéo é fraco?
VOLUME DA RENDA

e Institucional
o O que se espera que ocorrera com as regulagdes, aprovagdes, normas
e padrdes?
e Setorial
o Ainovagao pode ser aplicada em uma grande area geografica?
o Ainovagao pode ser aplicada de diversas formas diferentes?
o Ha restricdes a aplicagdo da inovagao por conta de patentes prévias de
terceiros?
o E necessaria uma rede complexa de produtores complementares?
o O poder de barganha relativo dos complementares ¢é alto?
o Os consumidores sao propensos a adotar inovagdes?
o Ha grandes barreiras a entrada?
o Asreagoes competitivas sdo intensas?

o Ha competidores controlando ativos complementares estratégicos?

DURAGAO DA RENDA

¢ Institucional

o A duragao da protegao legal da inovagéao € alta?

o O que se espera que ocorrera com as regulagdes, aprovagdes, normas

e padrdes”?

e Setorial

o A taxa de renovacéo tecnolégica € alta?

o O risco de substituticao tecnoldgica é alto?

o Ha grandes barreiras a entrada?

o Asreagoes competitivas sdo intensas?

o Ha competidores controlando ativos complementares estratégicos?
e Tecnoldgico

o A pesquisa basica envolvida na inovacgao é importante?
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o Areplicagao técnica da inovacgao é dificil?
MARGEM DE LUCRO

e Institucional

o O que se espera que ocorrera com as regulagdes, aprovagdes, normas

e padrdes”?
e Setorial

o E necessaria uma rede complexa de produtores complementare?

o O poder de barganha relativo dos complementares é alto?

o O poder de barganha de fornecedores e compradores € alto? (deriva de
baixos custos de mudanga, concentragdo de mercado relativa,
possibilidade de integracdo vertical, altos volumes de compra ou
fornecimento, qualidade de produtos nao afetada pela inovagdo e
controle de um portfélio de patentes mais vantajoso)

o Ha grandes barreiras a entrada?

o As reagoes competitivas sdo intensas?

o Ha competidores controlando ativos complementares estratégicos?

¢ Organizacional

o Qual é o posicionamento estratégico de precificagao
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