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RESUMO

SALVINI, J. T. S. Andlise configuracional das proximidades em aliancas de inovacao.
2020. 164f. Tese (Doutorado) — Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade de
Ribeirdo Preto, Universidade de S&o Paulo, Ribeirdo Preto, 2020.

As aliancas se tornaram fatores criticos para o desenvolvimento da inovacao. Contudo, a falta de
proximidade entre os parceiros, que vai além do posicionamento geografico, envolvendo aspectos
cognitiva, social, organizacional e institucional, pode influenciar os resultados das empresas.
Apesar desse entendimento, faltam estudos que avaliem a configuracdo e a dinamicidade das
proximidades em aliancas de inovacdo. Nesse caminho, propomos, com este trabalho compreender
como a inter-relacdo das proximidades influencia as aliancas de inovacao. Para perscrutarmos esse
caminho, investigamos as configuracdes, o dinamismo e mecanismos de compensacdo das
proximidades em aliancas de inovacgéo exploration (acesso a novos conhecimentos) e exploitation
(reforco ao conhecimento existente). A partir de uma abordagem qualitativa, o estudo foi dividido
em dois métodos: a Analise Qualitativa Comparativa (QCA) e o estudo de caso. Na QCA, a partir
de uma survey com 174 respondentes, analisamos as configuracfes causais das proximidades para
aliangas de inovagdo. Os resultados encontrados no contexto de parceiros proximos
geograficamente evidenciam que, por um lado, as aliancas de exploration sdo dependentes de
proximidade social, combinadas com a proximidade cognitiva ou a institucional, por outro, as
aliancas exploitation sdo dependentes de proximidade cognitiva e social, somado com auséncia de
proximidade organizacional. Destacamos a necessidade da proximidade social em todas as
configuracBes. No estudo de caso, entrevistamos trés empresas a fim de averiguar a alteracdo das
proximidades no tempo e seus mecanismos de compensacdo. Com efeito, comprovamos que as
proximidades ndo sdo apenas mecanismos estaticos, mas também dindmicos e inter-relacionados.
Todas as proximidades ndo-geograficas se intensificaram no decorrer do tempo, ratificando, assim,
a sua dinamicidade. Observamos a relacdo de substitui¢do entre as proximidades organizacional e
institucional, apoiadas pela proximidade social. A falta de proximidade cognitiva foi compensada
pelas proximidades institucional, social e geogréfica, ja o distanciamento geografico compensou-
se pelas proximidades ndo-geograficas. Em suma, compreendemos que a orientacdo inovadora das
aliancas ndo depende do desenvolvimento de todas as dimensdes e que as proximidades precisam
ser analisadas de forma combinada, j& que nenhuma configuracao se mostrou eficiente com apenas
uma dimensdo. Ademais, nosso escopo de trabalho propds avangos quando demonstramos que a
combinagdo de proximidades tende a ser diferente de acordo com a orientagdo de inovagao.
Finalmente, as aliancas internacionais de inovacao devem focar mais no fomento da confianca, na
sobreposicdo de conhecimento, na estrutura de comando e alinhamento cultural, pois o
distanciamento geografico se mostrou irrelevante.

Palavras-chave: Proximidades, Aliancas de inovacgdo, Internacionalizacdo, Exploration e
Exploitation.






ABSTRACT

SALVINI, J. T. S. Configurational analysis of proximities in innovation alliances. 2020. 164f.
Tese (doutorado) — Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade de Ribeirdo Preto,
Universidade de S&o Paulo, 2020.

Alliances have become a critical factor for innovation development. However, the lack of
proximity between partners, which goes beyond the geographical facet, also involving cognitive,
social, organizational, and institutional characteristics, can influence companies’ outcomes. In
this sense, little is known about the interrelationship of proximities in innovation alliances.
Therefore, this research aimed to underscore how proximities’ combinations influence innovation
alliances. Precisely, we investigated arrangements, dynamism, and compensation mechanisms
regarding exploration (access to original knowledge) and exploitation (reinforcement of existing
knowledge) innovation alliances. Using a qualitative approach, the study was divided into two
methods: Qualitative Comparative Analysis (QCA) and case study. In the former, by applying a
survey with 174 participants, we examined proximities’ causal configurations. The results
revealed, that, on one hand, exploration alliances rely on social, cognitive, or institutional
proximity with physically close partners, while exploitation alliances are dependent on cognitive
and social proximity, in addition to the absence of organizational proximity. We underscore the
relevance of social proximity in all arrangements. We highlight the relevance of social ties in all
arrangements. In the case study, we interviewed three companies in order to evaluate proximities
alteration overtime along with their compensation mechanisms. Therefore, we demonstrated that
proximities are not static mechanisms, but dynamic and interrelated ones. All non-geographic
proximities have intensified over time, thus confirming their dynamism. We observed a switch
relationship between organizational and institutional proximities, supported by social proximity.
The lack of cognitive proximity was compensated by institutional, social, and geographical
proximities, whereas geographical distance was waged by non-geographical proximities.
Summarizing, we believe alliances’ innovative orientation do not depend on developing all
dimensions and these proximities need to be analyzed together, given that none of the
arrangements was efficient based on only one dimension. In addition, our work scope proposed
advances by indicating differences on proximities combinations depending on innovation
orientation. Finally, innovation international alliances must focus on fostering trust, on
overlapping knowledge, on designing a command structure, on aligning culturally, as
geographical distance was irrelevant.

Keywords: proximities, innovation alliances, internationalization, exploration, explotation.
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INTRODUCAO

As fontes externas de conhecimento tornaram-se complementos importantes para o
desenvolvimento de competéncias internas da empresa, passando, assim, a ser um fator critico para
0 desenvolvimento da inovacdo (CHESBROUGH, 2003; HAGEDOORN; DUYSTERS, 2002).
Nesse caminho, as estratégias abertas possibilitaram acesso a grandes variedades de conhecimento,
fortalecendo a vantagem competitiva com base em inovacédo (CHESBROUGH, 2003). Além disso,
a cooperacdo em pesquisa e desenvolvimento tornou-se um aspecto central da estratégia de
inovacdo das organizacBes de alto desempenho (MARTINEZ-NOYA; NARULA, 2018). As
aliancas de P&D sdo relacionamentos focados em inovacGes, formados por dois ou mais parceiros
que agrupam sSeus recursos e coordenam suas atividades para alcancar objetivos comuns
(MARTINEZ-NOYA; NARULA, 2018). Com isso, acessar 0 conhecimento tecnoldgico através
dessas parcerias contribui para a melhoria da qualidade e eficiéncia dos produtos, para a reducao
do tempo de desenvolvimento, para a entrada de novos mercados e, para o desenvolvimento de
inovacoes, que dificilmente seriam realizadas apenas com recursos internos (NARULA, 2002).

Apesar dos beneficios, tais aliancas trazem riscos. Pode-se dizer que h& uma tensdo entre
compartilhar e proteger o conhecimento, o que acaba por levar a outros paradoxos, como
preferéncia por parceiros proximos ou distantes geograficamente (LI et al., 2018; MARTINEZ-
NOYA; NARULA, 2018). Devido aos altos riscos de apropriacdo nas colaboracGes de P&D, a
proximidade geografica pode facilitar o controle e evitar vazamentos de informacGes (LI;
VANHAVERBEKE; SCHOENMAKERS, 2008). Contudo, essa busca por parceiros co-
localizados pode acabar levando & estagnacdo do potencial da alianca. (MARTINEZ-NOYA,
NARULA, 2018). Desse modo, superar as limitacdes de localidade é particularmente importante
para o desempenho da inovacdo (NOOTEBOOM, 2000).

Diante de tais informac0es, resta-nos, todavia, uma questdo: ndo seria uma visdo miope
analisar a relacdo dos parceiros limitando-se apenas a questao espacial? Existem outros aspectos
de proximidade que também influenciam as relacGes inter-organizacionais de troca de
conhecimento para inovacdo, tais como: cognitiva, organizacional, social e institucional
(BOSCHMA, 2005; KNOBEN; OERLEMANS, 2006). De forma geral, essas proximidades sao
definidas por Boschma (2005), Hansen (2015) e Knoben; Oerlemans, (2006) da seguinte forma:
A proximidade cognitiva esta associada a base de conhecimento compartilhada para se comunicar,
entender, absorver e processar novas informacdes. A organizacional é definida como a extensao

das relagdes em um arranjo organizacional, envolvendo a autonomia e o grau de controle que pode
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ser exercido. A dimensdo social refere-se a forga dos lagos sociais gerada entre os atores abordando
as questdes de confianga, de amizade, de parentesco e de experiéncias anteriores. Por fim, a
institucional engloba a similaridade de habitos, rotinas, préaticas, regras ou leis que regulam as
relacGes e interacdes entre individuos dos grupos.

Pouco se sabe em qual grau de proximidade que as aliangas estdo mais propensas a
maximizarem suas capacidades de inovacio (MARTINEZ-NOYA; NARULA, 2018), ja que em
cenarios de baixa proximidade entre os parceiros podem existir problemas de coordenacéo,
comunicacdo e até mesmo conflitos (MATTES, 2012), e muita proximidade leva a estagnacdo e
aprisionamento (BOSCHMA, 2005). Em virtude disso, estudos recentes sobre o tema sugerem a
existéncia de efeitos inter-relacionais de compensagao entre os tipos de proximidades (HANSEN,
2015; HUBER, 2011). Em outras palavras, ndo € necessario estar proximo em todas as dimensoes
para alcancar resultados de inovacao, pois é a combinacdo entre elas que refletira no desempenho.

Inevitavelmente, a proximidade deriva do fato de que os parceiros também tendem a se
tornarem mais semelhantes ao longo do tempo; analisar essa relagdo entre as proximidades sem
considerar o seu dinamismo seria uma visao limitada (BROEKEL, 2015), ja que as configuracdes
atuais podem impactar no comportamento futuro da cooperacdo (BALLAND; BOSCHMA;
FRENKEN, 2015). O dinamismo das proximidades é considerado a sua evolugdo implicita, isto €,
como as proximidades podem aumentar ao longo do tempo a partir de resultados de interacao
passada (BALLAND; BOSCHMA; FRENKEN, 2015). A questdo-chave para o desenvolvimento
de uma estrutura de proximidades totalmente dindmica é evitar que as mesmas sejam fixas, além
disso, é preciso admitir que as proximidades co-evoluem na rede ao longo do tempo.

Somado a isso, ja se sabe que a coopera¢do com outras institui¢des facilita o aprendizado,
possibilita 0 acesso a novos conhecimentos (exploration) e alavanca os existentes (exploitation)
(KAUPPILA, 2010). As estratégias orientadas a inovacao exploitative reforcam o conhecimento
existente e buscam responder as condi¢des atuais do mercado, por meio da adaptacdo de
tecnologias e atendimento das necessidades dos clientes. Ja a inovacdo exploratory desafia o
aprendizado organizacional e pretende responder as tendéncias ambientais, criando tecnologias
inovadoras para novos mercados (LUBATKIN et al., 2006). Com efeito, é de se esperar que
existam tensdes persistentes entre exploration e exploitation, ja que requerem diferentes estruturas,
processos, estratégias, capacidades e cultura (HE; WONG, 2004). Sob outra perspectiva, podem
existir estratégias sinérgicas e entrelagadas, por exemplo, design organizacional ou de equipes de
alta geréncia, que alavancam tanto inovacoes exploration, como exploitation (LUBATKIN et al.,
2006). Esse paradoxo leva-nos a refletir se os antecedentes de inovac¢Ges ndo sdo nem totalmente

distintos, nem absolutamente integradores, ou seja, 0s mesmos antecedentes podem funcionar de
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maneira distinta para exploration e exploitation (LIU; WANG; LI, 2019). Nesse contexto, diante
de tais pressupostos, defende-se a ideia de uma complexidade causal, em que Vvarios antecedentes
se combinam para alcancar diferentes orientacbes de inovacdo (LIU; WANG; LI, 2019;
MISANGYI et al., 2017). Em outras palavras, uma mesma dimensdo de proximidade pode
desempenhar um papel distinto dentro da configuracdo a partir de sua ligagdo com as outras
proximidades.

Alguns resultados apontam que aliancas que exploram oportunidades de mercado
(exploit) tendem a confiarem mais na proximidade geogréafica e social; ja as que buscam por
oportunidade tecnoldgica (explore) dependem mais da proximidade cognitiva e organizacional
(STEINMO; RASMUSSEN, 2016). Quando analisamos somente a proximidade geografica,
conclui-se que quando estao distantes fisicamente apenas as inovacgdes exploration sdo impactadas
(WU; WEI, 2013). Apesar desses resultados, fica evidente que, os estudos ndo levaram em
consideracao a natureza multipla das dimensées de proximidade, tampouco tornaram transparentes
como a combinacgdo de proximidades é relevante para a inovagéo (IBERT; MULLER, 2015).

Posto isso, propomos responder a seguinte pergunta: Como a inter-relacdo das
proximidades influencia as aliancas de inovacbes? Como forma de perscrutar esta pesquisa,
temos como objetivos especificos: I). investigar quais configuracdes de proximidades estdo
relacionadas a inovacao de exploration; Il). investigar quais configuracGes de proximidades estdo
relacionadas a inovacdo de exploitation; I11). analisar como as empresas compensam a auséncia de
proximidade e, por fim; V) examinar como ocorre a dinamicidade das proximidades no decorrer
do tempo.

Para atender todos os nosso objetivos, a metodologia de aplicacdo do trabalho foi
estruturada em dois estudos separadamente. O Estudo 1 busca respostas para os objetivos I e Il a
partir do uso de uma abordagem configuracional comparativa. Para isso, Ragin (2008) propde um
método baseado na teoria de conjuntos e algebra booleana, chamado de Qualitative Comparative
Analysis (QCA) que se concentra nos efeitos combinados das condi¢des causais, pressupondo que
as causas de um evento sé@o complexas, entrelacadas e holisticas. A QCA fornece um conjunto de
condicBes que podem levar ao mesmo fendmeno, expondo, também, condi¢cdes ndo relacionadas
aos resultados (RAGIN, 2008). Por meio de um questionario auto dirigido foram coletados 174
respostas de empresarios ligados as aliangas para inovacdo. Esses dados serviram de base para as
analises da QCA. O Estudo 2 foi estruturado a fim de investigar os objetivos Il e IV da pesquisa.
Essa segunda parte do estudo buscou compreender em profundidade a relagéo dos aspectos de

proximidade e sua relacdo com a inovagdo, logo, o mais recomendado foi a adocdo do método
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Estudo de Caso multiplo. Para tal, foram selecionados trés casos que atuam em mercado de grande
avanco tecnoldgico e que sdo reconhecidos por estratégias abertas de inova¢do (BROSSARD;
GRES, 2007).

A concepcdo desta pesquisa toma como motivacao contribuir com o avanco de algumas
lacunas identificadas na literatura. Nesse caminho, primeiramente, buscamos compreender as
proximidades levando em conta os objetivos de inovacdo exploration e exploitation (FITIAR,;
HUBER; RODRIGUEZ-POSE, 2016; KNOBEN; OERLEMANS, 2006; MENZEL, 2015). Para
tal, incluimos nessa analise uma abordagem configuracional das proximidades, observando a
complexidade causal que existe entre elas. Essa visdo langa luz sobre a interdependéncia das
dimensdes, na qual diferentes caminhos podem levar ao mesmo resultado, sem deixar de lado a
possibilidade de assimetria, visto que a auséncia de uma proximidade pode ndo impactar no
resultado final desejado. Assim, a possibilidade de assimetria da-nos espaco para investigar 0s
mecanismos de compensacao, ou seja, entender como séo superadas as auséncias de proximidade
entre os aliados, o que ainda, a nosso ver, é falho na literatura (STEINMO; RASMUSSEN, 2016).
Por fim, buscamos contribuir com o avanco da discussao das aliancas internacionais de inovacao,
que sdo modelos recorrentes de estratégias abertas (EISENHARDT; MARTIN, 2000; TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997). A literatura de International Business também destaca a importancia
de mais trabalhos que busquem compreender como a distancia entre os parceiros influencia a
inovacdo (HUTZSCHENREUTER; KLEINDIENST; LANGE, 2016).

Ademais, este trabalho pode contribuir com as mudancas inerentes e impostas pela atual
pandemia da Covid-19. Em um contexto mundial, onde todos foram forcados a se manterem
distantes fisicamente, entender o comportamento das proximidades pode favorecer a manutencao
de estratégias de colaboracdo. Logo, em tempos de crises econdmicas sobreviverdo as empresas
com capacidade de inovar, seja por meio de suas competéncias individuais, seja por meio de
aliangas. Desse modo, mergulhar na abordagem de proximidades, no contexto de aliangas para
inovacéo, pode ser enriquecedor para os empresarios do século XXI.

Finalmente, ajudara os empresarios na identificacdo de proximidades com seus parceiros,
na construcdo de mecanismos que fortalecam a relacdo e diminuam as incertezas. Além disso,
propomos auxiliar na escolha do parceiro, ndo considerando apenas 0 seu posicionamento
geografico, mas, também, levando em conta aspectos culturais, organizacionais, institucionais e
de confianca.

A tese esta estruturada em cinco capitulos. O capitulo um apresenta os objetivos da
pesquisa. No capitulo dois apresentamos as teorias que embasam a nossa discussao; ja no capitulo

trés sdo apresentados os métodos para a aplicacdo empirica da pesquisa. No capitulo quatro
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apresentamos e analisamos os resultados encontrados. Por fim, propomos as discussées dos

resultados e conclusoes.
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1 OBJETIVOS DE PESQUISA

1.1 OBJETIVO GERAL

Analisar as configuragdes de proximidades nas aliancgas de inovagéo exploration e
exploitation.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

I. Investigar quais configuracdes de proximidades estdo relacionadas a aliancas de
inovacao exploration;

Il. Investigar quais configuracdes de proximidades estdo relacionadas a aliancas inovacao
de exploitation;

I1l. Analisar como as empresas compensam a auséncia de proximidade em aliancas de
inovacao;

IV. Analisar como se da a dinamicidade das proximidades no decorrer do tempo.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta as principais abordagens tedricas que embasam a temaética central
da tese: Economia Geogréfica, a partir da discussdo da abordagem de proximidades, e por tras da
I6gica das colaboragfes inter-organizacionais, temos 0s conceitos analiticos da teoria Resource
Based View (RBV). A RBV sugere que a vantagem competitiva das empresas € sustentada por
recursos valiosos, raros, dificilmente inimitaveis e ndo substituiveis (BARNEY, 1991); tais
recursos podem ser construidos a partir das relagdes inter-organizacionais (SARKIS; ZHU; LAl,
2011). Para a construcdo dessa estrutura conceitual serd problematizado: (1) as aliancas de P&D;
(2) as dimensbes de proximidades e; (3) inovacdo. Essa combinacdo favorece a compreensao de

como as dimensdes de proximidades podem estar relacionadas a orientacdo de inovacao.

2.1 ALIANCAS DE INOVACAO

As aliancas estratégicas podem dar suporte as empresas no fortalecimento e renovacao da
vantagem competitiva ao longo do tempo (EISENHARDT; MARTIN, 2000); com o objetivo de
melhorar a capacidade de desenvolvimento de produtos e a eficiéncia na producéo, as aliancas séo
definidas como acordos de colaboracdo, associacfes, cooperacdo, network e parcerias
(DODGSON, 1993). Assim, tratam-se de modelos organizacionais usados para desenvolver uma
vantagem competitiva sustentdvel e, com isso, alcancar um posicionamento estratégico
(SORENSEN; REVE, 1998). Nesse caminho, as aliancas possibilitam o acesso as capacidades
existentes dentro de outras empresas, facilitando o fluxo de recursos e conhecimento entre os
parceiros. Essa troca diminui 0s riscos e 0s custos de inovacgdo, permitindo a entrada em novos
mercados, além de proporcionar a integracdo entre parceiros (MOWERY; OXLEY;
SILVERMAN, 1998).

A cooperagdo em pesquisa e desenvolvimento tornou-se um aspecto central da estratégia
de inovacdo das organizagbes de alto desempenho (MARTINEZ-NOYA; NARULA, 2018).
Apesar de serem recorrentes desde 1960, os estudos empiricos sobre aliangas de inovacgao so
comecaram na década de 1980 (FREEMAN, 1991) e s6 tiveram um aumento substancial na década
de 1990, em particular em setores como a biotecnologia e a tecnologia da informacao
(HAGEDOORN; DUYSTERS, 2002). As aliancas de P&D s&o relacionamentos baseados em

inovagOes, formados por dois ou mais parceiros que agrupam Seus recursos e coordenam suas
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atividades para alcancar um objetivo comum (MARTINEZ-NOYA; NARULA, 2018). Essas
aliancas também sdo reconhecidas como P&D cooperativo, parcerias estratégicas em tecnologia,
aliancas tecnoldgicas ou acordos de cooperacdo tecnolégica (MARTINEZ-NOYA; NARULA,
2018).

As aliangas oferecem maior interacao, relacoes intensificadas e troca de informacdes entre
as empresas. Elas sdo constituidas por processos que enriquecem o portfélio de recursos,
melhoraram a qualidade e a pontualidade da informacao, além de aumentar o conhecimento sobre
mercados e tecnologias (BOUNCKEN; PESCH; KRAUS, 2015). Assim, as empresas que usam
aliancas serdo capazes de melhorar suas estratégias seguidoras de inovacdo e, principalmente, sua
capacidade de pioneirismo (BOUNCKEN; PESCH; KRAUS, 2015). Ademais, é preciso destacar
que tais aliangas ajudam as empresas a superarem limitacdes em seu préprio conjunto de recursos
(por exemplo, limitacdes de competéncia) e ampliam suas competéncias essenciais para obter
vantagens competitivas (HAGEDORN, 1993). Por meio de aliangas raras, valiosas e dificeis de
imitar, as empresas buscam estabelecer novos recursos, por exemplo, integracdo de recursos
tecnoldgicos, recursos complementares ou ainda conhecimento de mercado especifico (GULATI,
1995; IRELAND; HITT; VAIDYANATH, 2002). Por conseguinte, contribuem para impedir que
as competéncias se tornem rigidas, o que pode restringir a capacidade competitiva da empresa
(IRELAND; HITT; VAIDYANATH, 2002).

As relacOes das aliancas de P&D sdo explicadas pelas perspectivas economicista e
estratégica. Embora possuam diferentes perspectivas, as teorias sdo consideradas complementares,
pois poucos acordos s3o claramente conduzidos por apenas uma motivacio (MARTINEZ-NOYA;
NARULA, 2018). Nesse sentido, a perspectiva economicista foca na minimizacdo de custo de
transagdo, contratos incompletos, comportamentos oportunistas e altos custos de internalizagédo
das atividades (HAGEDOORN; LINK; VONORTAS, 2000). J4 a literatura mais recente com viés
estratégico destaca o compartilhamento de custos e riscos de P&D, economia de escala e escopo,
assim como a melhoria da posi¢do competitiva, aumento da eficiéncia e sinergia através da rede,
em que ha o acesso aos recursos complementares para explorar os seus proprios, além de contribuir
para 0 aprendizado com o0s parceiros e as novas opgOes de investimentos, entre outros
(HAGEDOORN; LINK; VONORTAS, 2000).

A principal representante da perspectiva economicista é a Teoria de Custo de Transagéo
(WILLIAMSON, 1975). Nessa perspectiva as aliancas sdo formadas com o objetivo de reduzir
Seus custos e riscos e visa, principalmente, a adaptacdo ao ambiente turbulento reagindo, dessa
forma, aos riscos existentes (MARTINEZ-NOYA; NARULA, 2018). O ponto central é a

capacidade que as empresas tém de controlar os custos de coordenacao da alianga por meio da
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divisdo de tarefas entre os parceiros e integracdo das suas redes de comunicagdo e decisdo
(GULATI, 1995).

A perspectiva estratégica é a base de discusses da Teoria dos Recursos e Capacidade
(RBV), da Teoria da Aprendizagem Organizacional, da Teoria das Redes Sociais e da abordagem
das Capacidade Dinamicas (MARTINEZ-NOYA; NARULA, 2018). A RBV declara que as
empresas possuem recursos especificos, porém quase nenhuma é autossuficiente dependendo
umas das outras para a obtencdo dos recursos criticos indisponiveis internamente (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997). Com efeito, a aliancga é tratada como um arranjo cooperativo a nivel
estratégico, entre duas ou mais empresas, para melhorar a posi¢cdo competitiva e o desempenho
por meio do compartilhamento de recursos e riscos; as aliangas sédo usadas para desenvolver
recursos geradores de valor que uma empresa ndo pode criar independentemente (IRELAND;
HITT; VAIDYANATH, 2002). Em outras palavras, as empresas que sdo capazes de adquirir,
assimilar e explorar o conhecimento adquirido de fontes externas tém maiores chances de alcancar
um alto nivel de desempenho de inovagdo e vantagem competitiva (ZAHRA; GEORGE, 2002).
No entanto, se uma empresa ndo é capaz de identificar, assimilar e aplicar novos conhecimentos
de fora, entdo, ndo retirara quaisquer beneficios de inovacgédo de fontes externas de conhecimento
(NOKE; HUGHES, 2010).

A Teoria da Aprendizagem Organizacional ressalta a diferenga do conhecimento explicito
e do t&cito nas aliangas, enquanto o conhecimento explicito pode ser transferido mediante
licenciamentos de tecnologias, o conhecimento tacito é aquele pertencente aos individuos, s
podendo ser transferido na interacdo entre 0os mesmos, ndo sendo adquirido ou licenciado
(IRELAND; HITT; VAIDYANATH, 2002). Logo, as empresas sdo Vvistas abordando o
conhecimento como um meio de retencdo ou aquisicdo de competéncias para se adaptarem ao
ambiente ou, entdo, adquirirem conhecimentos para competirem em diferentes pontos da cadeia
de valor, alterando, desse modo, a estrutura do mercado em que operam (IRELAND; HITT,;
VAIDYANATH, 2002).

O contexto social em que as empresas estdo inseridas também impactam as acOes
estratégicas da organizacdo (GULATI, 1995). A Teoria das Redes Sociais sugere que existam
lagos diretos e indiretos com os atores da rede. O contato e os lagos entre eles podem ser
importantes fontes de informacdo e sucesso da alianca (GULATI, 1995); o sucesso esta
fundamentado na confianga (IRELAND; HITT; VAIDYANATH, 2002). Segundo Ahuja (2000)

o capital social embasado em aliangas aumenta a probabilidade de produzir avangos tecnoldgicos
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radicais, apesar de ser um bem publico, o capital social € construido por meio de redes de
relacionamentos pessoais.

E importante considerar, ainda, como os diferentes tipos de parceiros podem impactar nos
resultados de inovacdo. Em particular, as empresas buscam aliados com recursos especializados
que nio estdo disponiveis em outros lugares (MARTINEZ-NOYA; NARULA, 2018); ademais,
elas podem optar por formar parcerias com clientes, fornecedores, concorrentes ou institui¢oes
(BELDERBOS; CARREE; LOKSHIN, 2004). Cada tipo de parceiro tem diferentes recursos,
capacidades e comportamentos que refletirdo na lucratividade e eficiéncia da colaboracéo (KANG;
KANG, 2010). H4, com isso, acordos de cooperacdo para inovagdo que podem ser por um lado
horizontais (por exemplo, entre rivais), por outro verticais (com fornecedores ou clientes) ou outras
institucionais (com universidades e institutos de pesquisa) (BELDERBOS; CARREE; LOKSHIN,
2004).

As aliancas com concorrentes oferecem oportunidades ndo sé para economias de escala
e escopo, mas também sdo mais propensas aos conflitos e vazamentos de propriedade intelectual
(MARTINEZ-NOYA; NARULA, 2018). A colaboragio com os concorrentes pode contribuir para
a criacdo de inovacgOes para o mercado, criando acesso aos conhecimentos externos escassos em
novas tecnologias promissoras que precedem a aplicagdo em mercados futuros (HAGEDOORN,
2002); tratam-se, pois, de aliancas de intencdo estratégica mais complexas e que requerem
colaboracéo de reincidentes (NARULA; HAGEDOORN, 1999). A cooperagdo com fornecedores
traz resultados de inovacédo incrementais melhorado o desempenho produtivo da empresa devido
as vantagens de especializacdo que fornecedores podem oferecer (BELDERBOS; CARREE;
LOKSHIN, 2004). A colaboragdo com fornecedores também pode criar oportunidades adicionais
para a criacdo de recursos e competéncias valiosos, especificos e dificeis de serem imitados,
compartilhados entre uma empresa e seus fornecedores (BELDERBOS et al., 2014).
Adicionalmente, as aliangas com fornecedores e competidores apresentam uma relagéo invertida
em U para inovacao de produto (KANG; KANG, 2010). A colaboragédo com clientes pode ajudar
a melhorar a compreensdo da empresa sobre as necessidades ndo atendidas de seus clientes,
aumentar a atratividade de seus produtos e possivelmente estender o seu ciclo de vida ou processo
(BELDERBOS et al., 2018). Assim, a cooperacdo com os clientes pode facilitar a aceitagcdo no
mercado e a comercializacdo de inovagdes (produtos) (BELDERBOS et al., 2014). Por fim, a
cooperacdo institucional (com universidades e centros de pesquisa) € util para pesquisas basicas,
ou seja, quando o objetivo principal da alianca em P&D é acessar novos conhecimentos cientificos
necessarios para inovacdes radicais (TETHER, 2002); aliancas com instituicGes sdo fontes de

inovacOes radicais, fornecendo uma importante base de conhecimento tecnologico de ponta
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(BELDERBOS; CARREE; LOKSHIN, 2004). Esse tipo de alianga é fundamental para criar
inovacOes que geram inser¢cdo de produtos novos no mercado, melhorando, com isso, 0
desempenho de crescimento das empresas (BELDERBOS; CARREE; LOKSHIN, 2004).

Outro aspecto relevante para nossa discussao é a preferéncia das empresas em escolherem
um parceiro familiar ao invés de um estranho, apesar de, as vezes, oferecerem a priori melhores
capacidades tecnologicas (MARTINEZ-NOYA; NARULA, 2018). Como consequéncia disso,
podemos destacar a falta de confianca e a incerteza que exigem mais esforcos de monitoramento
para evitar riscos de vazamento de conhecimento e comportamento oportunista (GULATI, 1995).
A medida que a incerteza tecnoldgica aumenta, os relacionamentos anteriores assumem maior
significado positivo em relagdo a importancia das capacidades técnicas, como métodos para
facilitar a colaboracdo (HOETKER, 2005). Esses efeitos de reputacdo sugerem que as empresas
que colaboram com mais persisténcia podem, em média, aumentar os efeitos no desempenho de
seus vinculos de P&D, isto &, aliancas com parceiros de ligagdes anteriores tém um efeito positivo
na capacidade de inovacdo (BELDERBOS et al., 2014). Em suma, esperamos que a colaboracao
com diferentes parceiros possa trazer contribuices complementares aos processos de inovagao
das empresas.

Finalmente, as aliangas de P&D podem assumir muitas formas estruturais ou
organizacionais. Pesquisas anteriores as classificam em dois grandes grupos: aliangas baseadas em
acoes (joint-ventures) e ndo baseadas em acdes (GULATI, 1995; HAGEDOORN, 2002). Os
modelos de governanca ndo patrimonial oferecem maior flexibilidade em comparacdo com as
formas patrimoniais (MARTINEZ-NOYA; NARULA, 2018). Pode-se dizer, com isso, que ha
gradacdes de integracdo vertical, tendo como um dos extremos as fusfes e aquisi¢es, com alta
integracdo vertical e alto formalismo. No outro extremo, ha as relagBes comerciais usuais de
compra e venda, as quais ndo envolvem qualquer tipo de compartilhamento de propriedade e
investimento conjunto, estabelecendo, assim, uma relagdo de baixo formalismo. Entre os dois
extremos existem ainda as relacdes de participacfes societarias, joint-ventures, empreendimento
cooperativo formal, empreendimento cooperativo informal e, por fim, compra e venda
(MARTINEZ-NOYA; NARULA, 2018).

Diante disso, podemos considerar tais extremos relacionados ao grau de colaboracdo entre
os aliados. De maneira geral, os acordos de licenciamento ndao envolvem a colaboracao ativa e 0s
fluxos de conhecimento tendem a ser unidirecionais (MARTINEZ-NOYA; NARULA, 2018);
acordos de licenciamento cruzado, terceirizagdo mutua ou licenciamento bidirecional envolvem

fluxos bilaterais de tecnologia exigindo acordos mais extensos, todavia, de certo modo, implicam
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um baixo grau de colaboracdo (MARTINEZ-NOYA; NARULA, 2018). Dentre as muitas formas
estruturais que as aliangas podem assumir, a figura 1 a seguir retrata a extens@o de colaboracdo e

0s modos organizacionais gque as aliancas podem constituir, vejamos:

Figura 1 -Modos organizacionais de aliancas de P&D

+ >

COLABORAGAO

v

Acordos que envolvem o mais alto
grau de fluxos de conhecimento
bidirecional e colaboragéo ativa.
Instalagdes dedicadas e separadas

geralmente estdo envolvidas.

Acordos que envolvem dois fluxos
de conhecimento, mas em
colaboragdes mais passivas. As
atividades dos parceiros
permanecem em locais separados.

Acordos com um fluxo de
conhecimento unidirecional, mas
com quase sem interacédo no dia-a-
dia.

Joint Ventures Acordos de P&D: Fluxos bilaterais Fluxos TransacOes
patrimoniais Pacto conjunto de de tecnologia unilaterais de puras de
pesquisa tecnologia mercado
Joint Ventures ndo
patrimoniais.

Fonte: Adaptado de Martinez-Noya; Narula (2018)

Apesar das tentativas de classificacdo de estrutura das aliangas, elas ndo sdo o fim em si
mesmas. Ou seja,

Quando se trata de criar e se apropriar de uma nova tecnologia de valor em
uma alianga, aprendendo com o parceiro, melhorando a eficiéncia com a
qgual o conhecimento € transferido, coordenando-se com o aliado ou
moderando o seu potencial, € 0 processo e a intensidade das interagdes entre
as pessoas das empresas que interessam, mais do que a forma legal ou
contratual (CONTRACTOR; WOODLEY, 2008, p. 68).

Nesse caminho, até a alianga vertical “simples” com fornecedores de componentes pode
envolver interagdes importantes entre parceiros, como o desenvolvimento conjunto de futuras
tecnologias ou o design conjunto de novos produtos (MARTINEZ-NOYA; NARULA, 2018).
Somado a isso, a globalizacdo e o rapido avanco tecnologico forcam as empresas a se inovarem
em uma velocidade nunca antes vista, levando as empresas a optarem por relagcdes de non-equity
(NARULA; HAGEDOORN, 1999). Os acordos patrimoniais tendem a ser mais complexos para
administrar e controlar, levando mais tempo para se estabelecerem e dissolverem.

Esse contexto encorajam as empresas a se envolverem em contratos de parcerias
estrategicas de tecnologia ndo patrimoniais que proporcionem maior flexibilidade estratégica, uma
vez que as empresas precisam ter respostas rapidas as mudangas na lideranca tecnoldgica
(NARULA; HAGEDOORN, 1999). Em virtude disso, espera-se, por um lado, que as empresas

que atuam em setores de alta tecnologia prefiram aliancas estratégicas mais flexiveis, em que o
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conhecimento pode ser trocado por meio de parcerias menos rigidas (HAGEDOORN;
DUYSTERS, 2002); por outro, as empresas de médio ou baixo nivel tecnologico preferem um
controle mais formal de suas parcerias optando por fusGes ou aquisicdes (HAGEDOORN;
DUYSTERS, 2002). Outro aspecto importante é o quanto a inovacgdo, quanto mais proxima esta
do negdcio principal da organizacéo e mais essencial a nova tecnologia, maior a necessidade de
controle na alianca (HAGEDOORN; DUYSTERS, 2002).

Ademais, em relacdo as aliancas empreendidas, os termos colaboragédo, coordenacao e
cooperacdo estdo no centro das relagdes interorganizacionais e sao frequentemente usados de
forma intercambiavel, o que pode dificultar a validade e caracterizacio das mesmas (CASTANER;
OLIVEIRA, 2020). Com o objetivo de reduzir a ambiguidade conceitual dos termos, Castafier e
Oliveira (2020) realizaram uma revisao sistematica para identificar as diferentes definicbes na
literatura e propuseram uma redefinicdo desses conceitos a partir da andlise das atitudes,
comportamentos e resultados das relacGes interorganizacionais. A coordenacdo visa a
determinacdo de objetivos em comum dos aliados, jA& a cooperacdo tem como foco a
implementacdo em conjunto desses objetivos acordados. Ha, pois, trabalhos que utilizam a
colaboracdo como a soma de coordenacdo e cooperacdo (GULATI; WOHLGEZOGEN; PAVEL,
2012), apesar disso, a literatura aponta para uma redefini¢éo do termo, caracterizando colaboracéo
como a ajuda voluntaria a outros parceiros para atingir uma meta comum ou até mesmo uma meta
particular do aliado (CASTANER; OLIVEIRA, 2020).

Embora haja diferentes pontos de vista sobre o0 assunto, hd um consenso que a combinacao
de recursos internos e externos permite que as empresas gerem diferentes propostas de valor. Nao
se pode considerar os parceiros como uma via puramente separada para a criacdo de novos
produtos, pois, seria fatalmente comprometedor se um parceiro falhasse ou ndo fosse capaz de
sustentar seu compromisso (NOKE; HUGHES, 2010). De igual modo, uma abordagem puramente
interna ndo é viadvel devido a uma rdpida mudanca de mercado e obsolescéncia dos recursos e
capacidades (NOKE; HUGHES, 2010).

De modo geral, as abordagens apresentadas até 0 momento nao levaram em conta o papel
da localizacdo nas aliangas de P&D. Estudos empiricos sugerem que a colaboragdo entre paises
distintos alavancam vantagem competitivas em mercados estrangeiros (LAVIE; MILLER, 2008).
As empresas que participam de aliancgas estratégicas internacionais podem aprender a criar valor
competindo entre fronteiras nacionais e no mercado externo (LAVIE; MILLER, 2008). Nesse
contexto, surge a necessidade de investigarmos se parceiros que estdo em paises distintos sdo

capazes de desenvolver atividade de inovagdo em conjunto.
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Ao analisarmos alguns estudos que sdo inspirados na geografia econdmica, observamos
que eles compartilham a énfase de que as atividades inovadoras das empresas mostram uma
"aderéncia espacial” e, por essa razao, a localiza¢éo € um determinante primario das competéncias
qgue uma empresa possui (IAMMARINO; MCCANN, 2006). Além disso, sugerem que a
localizagdo tem um efeito indireto na escolha do parceiro, influenciado pelo aspecto social das
relagdes (MARTINEZ-NOYA; NARULA, 2018). Assim, é provavel que empresas pertencentes a
mesma rede social e localizadas proximas geograficamente tenham maior consciéncia das regras,
rotinas e procedimentos que devem ser seguidos (GULATI, 1995).

Devido aos altos riscos de apropriagdo nas colaboragdes de P&D, a proximidade
geogréfica pode facilitar o controle e evitar vazamentos de informacao (LI; VANHAVERBEKE;
SCHOENMAKERS, 2008). Além disso, as diferencas na cultura nacional entre a empresa e seus
parceiros limitam o alcance de valores e objetivos compartilhados, que sdo necessarios para induzir
atitudes positivas, reduzindo os custos de coordenacdo e facilitando o intercambio social entre
aliados (PARKHE, 1991).

Apesar disso, algumas empresas tendem a evitar a co-localizacdo com o objetivo de
minimizar repercussdes indesejadas e acessar novos conhecimentos (MARTINEZ-NOYA;
NARULA, 2018). Nesse sentido, as aliangas internacionais de P&D podem atuar como
complementares ou substitutas da proximidade geografica (NARULA; SANTANGELO, 2009).
As aliancas internacionais substituem a necessidade de proximidade fisica, j& que as empresas
podem realizar uma cooperacdo ao invés de necessariamente estabelecer uma unidade na regido
em que se deseja extrair informacdes (NARULA; SANTANGELO, 2009). Ao se alinhar com uma
empresa sediada na regido de desejo, a empresa acessa conhecimentos, sem necessariamente estar
presente fisicamente. Tais aliancas de P&D tém como objetivo o aprendizado para o
desenvolvimento de competéncias que sozinhas ndo conseguiriam atingir de maneira eficiente (ou
suficientemente rapida), e a0 mesmo tempo, evitam os riscos inerentes a proximidade geogréafica
(NARULA; SANTANGELO, 2009). Num carater de complementariedade a co-localizagéo, ao
estabelecer uma alianca internacional, a empresa passa a acessar conhecimentos distintos do
conhecimento local disponivel aos seus concorrentes ou parceiros, corroborando para o
fortalecimento da vantagem competitiva (NARULA; SANTANGELO, 2009). Berchicci et al.
(2016) encontram em seus resultados que os parceiros geograficamente distantes tém maior
probabilidade de serem fontes de conhecimento heterogéneo, diverso e que melhoram o
desempenho inovador em comparacéo a aliangas com proximidade geogréfica.

Outro ponto importante é observar os parceiros estrangeiros que oferecem novas fontes

de tecnologia e recursos atraentes que ndo sdo encontrados facilmente nos paises de origem da
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empresa (HAGEDOORN; DUYSTERS, 2002; SANTOS, DOZ, WILLIAMSON, 2004); de fato,
foi demonstrado que um dos principais motivos para as empresas distribuirem geograficamente
suas atividades de P&D é a vontade de acessar as fontes de conhecimento (MARTINEZ-NOYA;
NARULA, 2018). Como consequéncia, as atividades de P&D sdo baseadas no conhecimento e
tendem a ser limitadas a locais, algumas regides podem oferecer conhecimentos ou recursos
especializados em um dominio tecnoldgico especifico (NARULA; SANTANGELO, 2009). Como
resultado, as aliancas internacionais podem fornecer maior flexibilidade, capacidade de resposta,
adaptabilidade as condi¢des do mercado global e reducéo de risco e incerteza do que parcerias
domésticas (EISENHARDT; MARTIN, 2000; HAGEDOORN; DUYSTERS, 2002; TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997).

Esse movimento de busca tecnologica fora do pais também pode ocorrer de forma
offshoring, que consiste na realizacdo de P&D por uma filial em outro pais. A vantagem de
internacionalizacdo de P&D, no contexto offshoring, encontra-se na capacidade de desagregar
partes do P&D e integrar projetos realizados em diferentes paises do mundo, além de contar com
a ampliacdo das redes de informacBes (DEMIRBAG; GLAISTER, 2010). Esses arranjos
favorecem a captura de oportunidades oferecidos pelo mercado em rapida mudanca e pelas
condigdes institucionais das economias locais (ZHAO et al., 2020).

Essa interacdo entre atores heterogéneos desencadeia a criacdo e permite, assim, O
desenvolvimento de novas ideias que ndo surgiriam isoladamente (MATTES, 2012). A questdo do
acesso as fontes de conhecimentos heterogéneas mobiliza a discussdo sobre proximidade, que se
torna outro cerne de questBes e problematizacBes. Quando existe baixa proximidade entre os
parceiros, ou seja, alta heterogeneidade, pode existir problemas de coordenagéo, comunicagéo e
até mesmo conflitos (MATTES, 2012). O conhecimento é sempre relacionado ao contexto e nao
pode, simplesmente, ser transferido sem problemas como um pacote para outro lado (BOSCHMA,
2005). Logo, a proximidade é tdo importante quanto a heterogeneidade para resultados de inovagédo
e considerar apenas o referencial geografico para analises dos resultados de inovacao seria muito
limitado.

Em relagdo & abordagem economicista de custo de transagéo, é sabido que compartilhar
0 mesmo contexto institucional e uma cultura organizacional comum permite uma comunicagao
mais intensa entre os parceiros (NARULA; SANTANGELO, 2009); além disso, a perspectiva de
redes sociais destaca o impacto das relagdes humanas nos resultados das parcerias (AHUJA, 2000).
A abordagem estratégica frisa a importancia de adquirir, assimilar e explorar recursos
complementares (HAGEDOORN; LINK; VONORTAS, 2000). Por fim, a economia geografica
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reforca a questdo fisica entre os parceiros, portanto, para acessar o conhecimento heterogéneo e
alcancar resultados de inovacao dentro de uma alianga, é necessario um certo grau de proximidade
entre as partes. Para tal, é preciso considerar as questdes que vdo além do aspecto fisico,
envolvendo também institucionais, de estrutura organizacional, social e cognitiva. Nessa
perspectiva, a proxima secdo traz para a nossa discussdo todo um contexto que deve ser

considerado para o alcance de resultados de inovagao dentro de uma alianca de P&D.

2.2 PROXIMIDADES

O compartilhamento de conhecimento e inovacao ganhou vasta discussdo na abordagem
da area de economia geografica baseando-se no argumento de que a troca de conhecimento tacito
depende do contato face a face, ou seja, proximidade espacial (GERTLER, 2003). O foco apenas
na proximidade fisica sofreu duras criticas da escola francesa dessa area (TORRE; RALLET,
2005). A principal tese € que a proximidade geografica ndo é suficientemente capaz de gerar
sinergia e complementariedade entre os aliados para compartilhar conhecimento e fomentar a
aprendizagem (GILLY; TORRE, 2000). Essa visdo contribuiu para enfatizar que se trata apenas
de uma dimensdo de proximidade que pode explicar as parcerias, mas que é muito limitada para
considerar relacdes tdo complexas (BROEKEL; BOSCHMA, 2012).

Outras linhas tedricas foram sendo desenvolvidas para destacar a relevancia da estrutura
multidimensional das proximidades para a analise dos processos colaborativos de inovacao
(BALLAND; BOSCHMA; FRENKEN, 2015; BOSCHMA, 2005; BROEKEL, 2015), tais como,
proximidade tecnoldgica, cultural, relacional, industrial, profissional, entre outras (KNOBEN;
OERLEMANS, 2006). Assim, ficou evidente que somente a proximidade geografica ndo é uma
condicdo necessaria nem suficiente para que a aprendizagem e troca ocorram, no entanto nao se
pode negar que a proximidade fisica pode facilitar a interacdo do aprendizado e provavelmente
reforcar as demais dimensdes (BOSCHMA, 2005).

Apesar de confirmada a importancia das proximidades para o fator inovacdo, uma
dificuldade ¢é a falta de consenso na definicdo das variaveis de proximidades (AMBOS;
HAKANSON, 2014; HUTZSCHENREUTER; KLEINDIENST; LANGE, 2016). Entre tantas
tentativas, as dimensbes de proximidade propostas por Boschma (2005) ganharam grande
relevancia entre os pesquisadores, sendo a base conceitual de diversos trabalhos (mais de 6000
citacbes — Google Scholar —Jul. 2020). Ou seja, pode ser considerada a mais completa para discutir

arelacéo de proximidade e inovagdo (HANSEN, 2015); o modelo propde que além da proximidade
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geogréfica, as proximidades cognitivas, organizacionais, sociais e institucionais podem impactar
na troca de conhecimento e inovacgéo entre os atores (BOSCHMA, 2005; BROEKEL; BOSCHMA,

2012). A seguir, cada uma delas é apresentada detalhadamente.

2.2.1 Proximidade Cognitiva

A proximidade cognitiva foi desenvolvida por Nooteboom (2000) e € comumente
definida como as semelhangas na forma como os atores percebem, interpretam, compreendem e
avaliam o mundo. A partir de um esquema interpretativo comum é que se da o compartilhamento
do conhecimento, sendo esse o ponto de partida do processo de aprendizagem (MOLINA-
MORALES et al., 2015).

Sem alguma sobreposic¢do na base de conhecimento e interagdo entre 0s membros das
organizacOes, € impossivel que haja transferéncia ou criacdo de conhecimento. A proximidade
cognitiva, portanto, esta no centro do processo de aprendizagem, referindo-se ao conhecimento de
todos os atores envolvidos antes mesmo do inicio do processo de compartilhamento de
conhecimento. Assim, a dimensdo cognitiva é mais importante que a espacial (KNOBEN;
OERLEMANS, 2006) e pode ser considerada como uma condi¢do necessaria para a aprendizagem.
Essa dimensdo representa a capacidade de aprendizado da empresa (BALLAND; BOSCHMA,
FRENKEN, 2015). Ou seja, para cada nova tecnologia deve existir uma acumula¢do minima do
conhecimento, sem a qual, a empresa ndo conseguiria progredir (BOSCHMA, 2005). Além disso,
a capacidade de absorcdo € necesséria para que as empresas sejam capazes de identificar,
interpretar e explorar novos conhecimentos (BOSCHMA, 2005; COHEN; LEVINTHAL, 1989;
NOOTEBOOM, 2000). Em outras palavras, a proximidade cognitiva é definida pela sobreposicédo
e complementariedade, em que os agentes precisam de capacidade de absor¢do complementar para
identificar, interpretar e explorar novos conhecimentos e, a0 mesmo tempo, a sobreposicdo das
bases de conhecimento s&o importantes para o estabelecimento eficiente da comunicacdo
(GARCIA et al., 2018).

Contudo, muita proximidade cognitiva pode ser prejudicial para a relacdo devido a trés
motivos basicos (BOSCHMA, 2005). Primeiramente, para a criacdo de novos conhecimentos é
importante certo grau de complementariedade e dissimilaridade entre os agentes; o segundo
motivo refere-se as empresas que podem acabar se fechando em suas capacidades e rotinas

similares, entrando em uma zona de conforto e ndo acessando fontes heterogéneas de
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conhecimento e; por fim, elas ndo compartilham de seus conhecimentos quando atuam em um
campo em que haja muita sobreposi¢do tecnoldgica e, assim, poucas capacidades complementares
séo desenvolvidas.

As formas de mediar a proximidade cognitiva sdo diversas. Ha estudos que consideram
se as empresas sdo do mesmo ou diferentes setores de atuacdo (BALLAND; BOSCHMA,;
FRENKEN, 2015), o parentesco tecnoldgico das patentes (BROEKEL; BOSCHMA, 2012),
linguagem técnica, mindset tecnoldgico ou know-how (HUBER, 2011), ou ainda, pela percepc¢éo
das empresas sobre a similaridade na base de conhecimento dos parceiros (FITJAR; HUBER;
RODRIGUEZ-POSE, 2016).

Em sintese, os parceiros precisam de proximidade cognitiva para manterem uma base de
conhecimento sobreposto a fim de se comunicarem, compreenderem, absorverem e processarem
novas informacdes, além de certa complementariedade para que o aprendizado ocorra. No entanto,
muita proximidade cognitiva pode ser prejudicial, pois diminui o potencial de troca de novos

conhecimentos e aumenta o0s riscos de estagnacao da inovacao.

2.2.2 Proximidade Organizacional

A proximidade organizacional € definida como a extensdo das relagcbes em um arranjo,
tanto intra como inter organizacionais, 0 que envolve a autonomia e o grau de controle entre os
aliados (BOSCHMA, 2005); similaridade nos propdsitos organizacionais, funcdes e experiéncias
também sdo caracteristicas dessa dimensdo (STEINMO; RASMUSSEN, 2016). Os parceiros tém
suas interacdes facilitadas por regras, rotinas e estrutura organizacional similares que levam a um
mesmo sistema de representacdes em comum (BROEKEL; BOSCHMA, 2012; TORRE;
RALLET, 2005). Desse modo, a proximidade organizacional favorece a cooperacdo, ja que
possibilita a diminuicdo de os custos de transagdo (BOSCHMA, 2005; HANSEN, 2015). Logo,
uma alta proximidade organizacional significa que os participantes seguem uma organizacgao
I6gica ou, até mesmo, pertencem a mesma corporagdo (MATTES, 2012). Todavia, muita
proximidade organizacional pode também ser desfavoravel a aprendizagem e a inovacéo. Relagcoes
assimétricas, devido a diferentes tamanhos e ao poder dos parceiros podem levar a problemas
como uma alta dependéncia (BOSCHMA, 2005). Além disso, as redes podem se fechar em seus
sistemas internos e limitar o seu acesso as novas fontes de informacéo.

Em estudos empiricos, a proximidade organizacional ja foi mensurada de diferentes

maneiras como, por exemplo, diferenciar empresas sem fins lucrativos de empresas com fins
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lucrativos (BROEKEL; BOSCHMA, 2012), em que se observa se as empresas participam do
mesmo grupo organizacional (BALLAND; DE VAAN; BOSCHMA, 2013) ou, do nivel de
formalidade da parceria (FITJAR; HUBER; RODRIGUEZ-POSE, 2016) ou, da percepcio dos
parceiros em relacéo a semelhanca na estrutura organizacional (GELDES et al., 2014).

Em suma, a base da proximidade organizacional é a autonomia e o controle do arranjo,
considerando ainda semelhanga nas rotinas, regras e mecanismos de atuacdo. Porém, demasiada
proximidade organizacional pode ser prejudicial devido ao aprisionamento e a falta de
flexibilidade.

2.2.3 Proximidade Institucional

A proximidade institucional descreve a extensdo das normas, habitos, regras e leis entre
agentes econdmicos, envolvendo tanto os aspectos formais da instituicdo, como os informais
(KNOBEN; OERLEMANS, 2006), os quais influenciam a extensdo e a maneira como atores ou
organizacOes coordenam suas agfes (BOSCHMA, 2005). Assim, a nog¢do de proximidade
institucional inclui a ideia de organizagdes que compartilham as mesmas regras institucionais,
conjunto de habitos e valores culturais. Essa dimensao esta diretamente relacionada a proximidade
geografica, principalmente, quando se considera as dimensdes culturais no &mbito do pais.

Dois niveis de andlises de proximidade institucional podem ser distinguidos (KNOBEN;
OERLEMANS, 2006): O primeiro nivel de anélise examina as diferencas culturais entre paises,
nagOes ou regides. O segundo concentra-se sobre as diferencas na cultura e nos valores entre os
colaboradores em ambito relacional (GERTLER, 2003). Tais fatores institucionais rigidos (leis e
regras) sao tdo importantes quanto os flexiveis (normas, valores e rotinas) (MOLINA-MORALES
et al., 2015). Nesse caminho, esses dois niveis sdo fortemente inter-relacionados e é quase
impossivel separa-los, contudo, para esta nossa reflexdo, nos manteremos na analise do &mbito
relacional das empresas.

A proximidade institucional esta muito relacionada as regras do jogo que minimizam
incertezas, que sdo conceituadas em termos de pais, mas também se referem aos valores de
aproximacdo em nivel organizacional que impulsionam a organizacdo para o isomorfismo e/ou
conformidade (AGUILERA; GRGGAARD, 2019). Trata-se, por um lado, de um fator facilitador,
proporcionando condigdes estaveis para que o aprendizado interativo ocorra efetivamente e

proporcione acgdes coletivas de inovacdo devido a coesdo social e aos valores comuns



40

(BOSCHMA, 2005); por outro, muita proximidade institucional desfavorece a inovacao devido a
obstrucdo da consciéncia de novas possibilidades e a inércia em se manterem sempre da mesma
forma.

A proximidade institucional foi deixada de lado em alguns trabalhos devido a dificuldade
de mensuracdo e a estreita sobreposicdo com outras dimensdes (BROEKEL; BOSCHMA, 2012;
STEINMO; RASMUSSEN, 2016). Porém, investigar essa dimensdo no contexto de aliancas de
inovacdo é importante para identificar o aprendizado coletivo, uma vez que ela permite a livre
circulacdo de informacbes e o compartilhamento do conhecimento em um espaco comum de
representacdes, modelos, normas, procedimentos, regras aplicadas e agdes (BOSCHMA, 2005;
KNOBEN; OERLEMANS, 2006). Como mensuracao, alguns trabalhos usaram a mesma medicéo
da proximidade organizacional (BROEKEL; BOSCHMA, 2012), outros analisaram se 0s parceiros
sdo do mesmo pais (BALLAND; DE VAAN; BOSCHMA, 2013), outros consideraram se 0S
aliados pertencem a mesma forma institucional (como empresas, centros de pesquisa e
universidades) (HERINGA; HESSELS; VAN DER ZOUWEN, 2016; MOLINA-MORALES et
al., 2015) ou, mesmo a percepcao dos parceiros em relacao a similaridade dos valores e as normas
(GELDES et al., 2017; STEINMO; RASMUSSEN, 2016).

Em resumo, a proximidade institucional € um conjunto de praticas, leis, regras, rotinas e
valores culturais que facilitam a agéo coletiva, 0 que proporciona as empresas a formarem parcerias
com atores que compartilham esses principios (GELDES et al., 2014). Mais uma vez, excesso de

proximidade leva a um aprisionamento, nao contribuindo para a inovacao.

2.2.4 Proximidade social

Além dessas trés dimensdes de proximidade, cognitiva, organizacional e institucional, ha
ainda duas outras: a social e a geogréafica, ambas funcionam como intermediarias que reforcam e
favorecem os outros tipos de proximidade (MATTES, 2012). Isso ndo significa que estas ultimas
sdo menos importantes, mas implica dizer que s6 contribuem para mecanismos de inovagao
quando acompanhadas de outras dimensdes (MATTES, 2012).

Em esséncia, as relacbes econdémicas sdo, em certa medida, sempre incorporadas em um
contexto social (KNOBEN; OERLEMANS, 2006). Proximidade social, por vezes denotada como
proximidade pessoal ou como proximidade relacional (SCHAMP; RENTMEISTER; LO, 2004),
refere-se ao grau de interconexdo via redes sociais ou ao grau de comportamento humano que
ocorre dentro da rede (MOLINA-MORALES et al., 2015). Essa dimensao existe quando ha
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confianca baseada em amizade, parentesco e experiéncia entre os atores (BOSCHMA, 2005).
Além disso, as relacfes sociais baseadas na confianca facilitam a troca de conhecimento técito que
é, por natureza, muito mais dificil de se comunicar (BOSCHMA, 2005).

A proximidade social facilita a comunicacéo e a colaboracdo a medida que a confianca e
0 compromisso sdo construidos quando as pessoas se conhecem (BEN LETAIFA; RABEAU,
2013). Os vinculos sociais geram diferentes niveis de confiangca e moderam o risco de
comportamentos oportunistas e apropriacdo indevida, considerando processo dindmico ao longo
do tempo (MOLINA-MORALES et al., 2015) Nas fases iniciais da alianca, a proximidade
geogréfica reforca os lagos sociais por meio de reunides frequentes e as construcao de confianca
(DETTMANN; BRENNER, 2010). Entretanto, a proximidade geografica temporaria também
auxilia na manutencao desses lagos (TORRE; RALLET, 2005)

Assim como nas outras perspectivas de proximidade, muita proximidade social nas
aliangas pode ter um impacto adverso na aprendizagem e inovagao. Primeiramente, quando existe
excesso de proximidade social, pode-se subestimar a existéncia de comportamento oportunista
(BOSCHMA, 2005). Além disso, alta proximidade social pode enfraquecer a capacidade
inovadora das empresas ao supervalorizar a relacdo entre os pares em detrimento dos objetivos
econdmicos. A existéncia de colaboracfes anteriores € uma das formas de medir a proximidade
social (BALLAND; DE VAAN; BOSCHMA, 2013), parentesco em comum ou co-invengdes
(BALLAND, 2012), contatos e cooperacdes anteriores contribuindo para o coleguismo
(STEINMO; RASMUSSEN, 2016) ou, mesmo relacGes provenientes de trabalhos anteriores
(BROEKEL, 2015) ou, interacdes sociais com as pessoas que trabalham na empresa parceira
(FITJAR; HUBER; RODRIGUEZ-POSE, 2016).

Vale destacar ainda que tanto a proximidade organizacional, quanto a social s&o
caracterizadas por fortes lacos entre parceiros, embora existam mecanismos diferentes que estao
envolvidos, tais como hierarquia e confianga, respectivamente. Em sintese, as rela¢des sociais sao
capazes de constituir um veiculo que permite o compartilhamento do conhecimento entre 0s
agentes, mediado pela existéncia de confianca mdtua, afinidade e experiéncias anteriores
(BOSCHMA, 2005; BOSCHMA; FRENKEN, 2010).

2.2.5 Proximidade Geografica
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Como discutido anteriormente, a importancia da proximidade geografica reside no fato
de que co-localizacdo facilita e estimula as interagdes face a face dos aliados e, por conseguinte, o
compartilhamento da inovacdo e do conhecimento (GARCIA et al., 2018). Curtas distancias,
literalmente, unem as pessoas, favorecem contatos de informacéo e facilitam o intercdmbio de
conhecimento tacito (BOSCHMA, 2005). A proximidade geografica pode facilitar a aprendizagem
organizacional, mas ndo é necessariamente uma condi¢do suficiente da relagdo, pois outras formas
de proximidade podem funcionar como substitutos para resolver o problema de distanciamento
(BOSCHMA, 2005).

Devido a sua relevancia, é a dimensao mais discutida na literatura e denota a proximidade
territorial, espacial, local ou fisica entre os agentes (KNOBEN; OERLEMANS, 2006). Outros
autores apresentaram essa no¢do como temporaria (BALLAND; BOSCHMA; FRENKEN, 2015;
TORRE; RALLET, 2005). Para tal, implica pensar que o0s atores ndo precisam estar em constante
proximidade geografica ao colaborar, mas que reunides, curtas visitas e co-localiza¢do temporarias
podem ser suficientes para os atores construirem outras formas de proximidades. A crescente
mobilidade das pessoas e bens e os avancos da tecnologia da comunicacdo ajudaram no efeito de
reduzir as restricdes associadas as colaboracGes que se dao a distancias geograficas mais largas
(GARCIA et al., 2018). Ademais, argumenta-se que a proximidade geografica € apenas necessaria
em certas fases de colaboragdo inovadora, tais como durante a producdo de conhecimento
fundamental e tacito ou durante negocia¢des, mas ndo durante outras fases, como de codificacao
ou comercializacdo (BALLAND; BOSCHMA; FRENKEN, 2015).

Na perspectiva tradicional da economia geografica, alguns estudos foram desenvolvidos
buscando evidéncias da influéncia da proximidade geogréafica nas demais proximidades
(MALMBERG; MASKELL, 2006). Apesar disso, o seu foco recebeu duras criticas (MATTES,
2012) e alguns estudos ja comprovaram que certo distanciamento espacial pode ser vital para a
aprendizagem e inovacdo (FITJAR; HUBER; RODRIGUEZ-POSE, 2016; KNOBEN;
OERLEMANS, 2006; MOODYSSON; COENEN; ASHEIM, 2008). O excesso de proximidade
fisica pode causar problemas de fechamento entre os parceiros regionais, um problema que poderia
ser mitigado por meio da abertura geografica, proporcionando acesso ao mundo todo (BOSCHMA,
2005).

Em virtude disso, a proximidade geografica pode ser medida de diferentes formas:
coordenadas (BROEKEL; BOSCHMA, 2012; GARCIA etal., 2018; GELDES et al., 2014), tempo
de viagem, que reflete no custo de translado (EJERMO; KARLSSON, 2006) ou, se estdo
localizados na mesma regido, pais, continente ou em qualquer outro lugar do mundo (HANSEN,
2015).
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Apresentadas todas as principais dimensfes de proximidade, o quadro 1 resume as

principais caracteristicas de cada uma.

Quadro 1 - Resumo das proximidades

sobreposta para

de controle que

do mesmo conjunto

confianca mutua,

Cognitiva Organizacional Institucional Social Geografica
Base de
conhecimento Autonomia e grau Compartilhamento Existéncia de .
Proximidade

territorial, espacial,

compreender, pode ser exercidos | de habitos, valores | amizade, afinidade -

. . - I local ou fisica entre
absorver e nos arranjos culturais, rotinas e e experiéncias 0s agentes
processar organizacionais. regras. anteriores '

informacdes.

Fonte: Autora

Entendendo a ideia geral de como as proximidades impactam na semelhanca de troca de
conhecimento entre os atores e seu desempenho inovador, ja é possivel concluir que embora as
proximidades sejam essenciais para que 0s agentes se conectem e troquem conhecimento, muita
proximidade entre os atores em qualquer uma das dimensdes pode prejudicar o desempenho
inovador (BOSCHMA,; FRENKEN, 2010). Nesse sentido, sdo prejudiciais as relagdes de alta
proximidade, em virtude da auséncia de abertura e de flexibilidade, o que pode levar a um processo
de trancamento (lock-in) dos agentes em um determinado conjunto de capacidades (BOSCHMA,
2005; BOSCHMA; FRENKEN, 2010; CASSI; PLUNKET, 2015). Esse efeito é conhecido como
“paradoxo da proximidade” (BOSCHMA; FRENKEN, 2010). Tal paradoxo tem como objetivo
chamar a atengéo para os potenciais efeitos nocivos do excesso de proximidade em suas diferentes
dimens@es, ja que ndo necessariamente muita proximidade aumenta o desempenho inovador
(BROEKEL; BOSCHMA, 2012). Assim, pode-se dizer que existe o ponto ideal de proximidade.
Na proximidade cognitiva, por exemplo, seria aquela que garante complementariedade e
heterogeneidade de conhecimento. Na proximidade geografica seria manter aliancas locais e ndo
locais. Na proximidade social é preciso pensar na existéncia de grupos fechados de colegas e,
tambeém, regras entre eles. Por fim, na proximidade organizacional vale apresentar tanto os lagos
estruturais frouxos para garantir flexibilidade, quanto lagos fortes para garantir a coordenacgéo
(BROEKEL; BOSCHMA, 2012).

Esses resultados contribuiram para refletir se existe uma interacao entre as dimensdes que
resultariam em um mecanismo de compensacdo entre elas. Dizendo de outro modo, o
distanciamento em uma dimenséo pode ser compensado por algum grau de proximidade em outra
e ainda melhorar o desempenho inovador da empresa (BROEKEL; BOSCHMA, 2012), ou seja,

os resultados de inovacdo podem ser alcancados a partir da combinacédo das proximidades, em que
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o nivel “ideal” de proximidade de uma dimensdo pode depender da relagdo com as outras
(HUBER, 2011).

Apesar dessas evidéncias, a maioria dos estudos sobre as proximidades nos resultados de
inovacdo adotam uma perspectiva estatica, ndo considerando as rela¢Ges das dimens6es, nem o
seu papel evolutivo nas relagdes (LAZZERETTI; CAPONE, 2016). Assim, surgiu espago para se
investigar como as varias formas de proximidade tém diferentes impactos na inovacdo das
empresas e evoluem com o tempo. Tais questdes serdo 0 nosso foco da discussdo da proxima

secao.

2.2.6 Inter-relacdo e dinamicidade das proximidades

A concepcado tedrica das proximidades defende a ideia de que existe uma natureza inter-
relacional e inerentemente dindmica entre as dimensées (BOSCHMA, 2005; BOSCHMA,;
FRENKEN, 2010; TORRE; RALLET, 2005), contudo, as proximidades sdo frequentemente
estudadas como estéticas e independentes (BROEKEL, 2015). Assim, ao analisar essa relacao
entre as proximidades sem considerar o seu dinamismo seria uma visdo limitada (BROEKEL,
2015), pois suas configuracBes atuais impactam no comportamento futuro da colaboracao
(BALLAND; BOSCHMA; FRENKEN, 2015). Em virtude disso, esses argumentos abrem espaco
para estudos baseados em uma vis&o alternativa, em que a auséncia de uma proximidade pode ser
neutralizada por niveis mais altos em outras dimensfes (BOSCHMA; FRENKEN, 2010).

Menzel (2015) afirma que existe uma inter-relacdo entre as proximidades, na qual é
necessario mais proximidade em uma dimensdo para compensar o distanciamento em outra. 1sso
significa dizer que o distanciamento em uma dimensdo pode ser compensado por algum grau de
proximidade em outra e, ainda, melhorar o desempenho inovador da empresa (BOSCHMA,;
FRENKEN, 2010; BROEKEL; BOSCHMA, 2012); ou seja, 0 equilibrio pode ser alcangado a
partir da combinacdo das proximidades (HUBER, 2011). Empiricamente, j& se provou que 0
distanciamento em uma dimensdo é compensado pela proximidade em pelo menos uma outra
dimensdo (HUBER, 2011), todavia, a proximidade cognitiva (tratada dentro do estudo como
similaridade técnica da linguagem) € dificilmente compensada por outros tipos de proximidade e
pode ser considerada essencial. Diferentemente do que se esperava, Huber (2011) em suas
reflexdes, identificou que a proximidade social estd presente e € relevante tanto para relagdes

proximas, quanto distantes fisicamente — social, cognitiva e geografica.
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Ponds, Oort, Frenken (2007) buscaram compreender o papel da proximidade geografica
e institucional em colabora¢Bes tecnoldgicas. Os autores descobriram que a proximidade
geografica € altamente importante em colaboracdes caracterizadas por auséncia de proximidade
institucional e menos relevante em parcerias entre colaboradores institucionalmente préximos,
indicando que uma dimens&o de proximidade pode substituir outra. Com o foco em transferéncia
de conhecimento entre universidade e industrias, Kutim (2016) concluiu que o distanciamento
geografico é compensado por proximidade social e cognitiva, ou seja, a semelhanca da intensidade
de P&D e do histdrico educacional dos envolvidos na parceria facilitaram a superacao das barreiras
impostas pelo distanciamento geografico.

Na esteira dessas questdes, Hansen (2015) langa o conceito dos mecanismos de
sobreposicdo e substituicdo (HANSEN, 2015). Para ele, 0 mecanismo de sobreposicdo ocorre
qguando a proximidade geografica facilita as formas nédo-espaciais de proximidade (HANSEN,
2015). Diante dos fatos, seu estudo empirico concluiu que o mecanismo de sobreposicao s6 foi
observado entre a proximidade geografica e as dimensdes social e institucional, isto €, a
proximidade fisica faciltou o alcance de proximidade social e institucional (HANSEN, 2015).
Conforme o autor, a proximidade geografica facilita a proximidade social, pois aumenta a
probabilidade de encontros acidentais e reduz os custos de comunicacdo. A co-localizacdo
favorece a proximidade institucional, j& que as empresas compartilham e compreendem o0s
regulamentos institucionais do pais. Ja 0 mecanismo de substituicdo entre as proximidades consiste
em uma relacdo em que as proximidades ndo-espaciais (organizacional, social, cognitiva e
institucional) substituem a falta de proximidade geografica (HANSEN, 2015), ou seja, as
proximidades ndo-geograficas compensam o distanciamento fisico dos aliados. Adotaremos a
palavra compensacdo para analisar a relacdo de substituicdo entre as proximidades (HUBER,
2011). Segundo os resultados empiricos, a falta de proximidade geografica foi compensada pela
proximidade social, cognitiva e organizacional, apenas a proximidade institucional ndo foi capaz
de substituir a questdo fisica (HANSEN, 2015). Nos casos em que a proximidade institucional
compensou a proximidade geografica, a relagdo foi mediada pela proximidade social. Embora
tenha obtido tais resultados, o autor sugere pesquisas futuras em outros setores e paises, além de
analisar o impacto dessas inter-relacdes nas caracteristicas de inovacao.

Em suas projecdes, Hansen (2015) destaca que as proximidades social, cognitiva e
organizacional substituem a proximidade geografica, ou seja, o distanciamento geografico é
superado por essas proximidades. Apenas a proximidade institucional ndo substitui a falta de

proximidade fisica, pois quanto maior o distanciamento geogréafico, maiores sdo as diferengas na
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cultura dos parceiros (HANSEN, 2015). Outros estudos também apontam que a proximidade social
pode substituir a proximidade geogréfica, ratificando que a colaboracdo é mais provavel entre
parceiros distantes quando ha relagdes sociais bem estabelecidas (HANSEN; L@VAS, 2004).

Apesar de alguns estudos assumirem a inter-relagdo das proximidades, ainda falta um
ponto a ser considerado: as proximidades ndo sdo estaticas, mas dindmicas. Sem duvida, as
proximidades evoluem ao longo do tempo de modo que refletirdo nos resultados futuros de
tecnologia (JAKOBSEN; STEINMO, 2016). O seu dinamismo é considerado a evolucdo implicita
da proximidade, ou seja, como elas podem aumentar ao longo do tempo a partir de resultados de
interacdo passada (BALLAND; BOSCHMA; FRENKEN, 2015). A questdo-chave para o
desenvolvimento de uma estrutura de proximidade totalmente dindmica é evitar que a proximidade
entre os atores seja fixa, e admitir que coevoluem com as atividades da rede (BALLAND;
BOSCHMA; FRENKEN, 2015). A coevolucéo dos lacos de proximidade deriva do fato de que 0s
parceiros também tendem a tornar-se mais semelhantes ao longo do tempo.

Pode-se analisar a dinamicidade das proximidades de diferentes formas: I- na evolucgéo
delas proprias (BALLAND; BOSCHMA; FRENKEN, 2015); II- pela intensificacdo em uma
proximidade a fim de compensar o distanciamento em outra (MENZEL, 2015); Il1- ou pela sua
coevolucgéo, ou seja, as proximidades coevoluem simultaneamente, auto correlacionadas e a longo
prazo, variando suas configuracdes (BALLAND; BOSCHMA; FRENKEN, 2015). Apesar de
distintas, essas abordagens acabam se completando e destacando a importancia de mais estudos
empiricos que compreendam a dinamicidade das proximidades.

Balland, Boschma e Frenken (2015), em suas reflexdes sobre o tema, defendem a ideia
de que as proximidades, com o passar do tempo, evoluem a partir da sua intensificacdo. Assim, a
proximidade cognitiva evolui para a aprendizagem. A aprendizagem €, portanto, processo social
baseado na recombinacdo de conhecimentos disponiveis dentro ou fora das organizacGes.
Conforme os autores, a proximidade cognitiva provavelmente aumentara tanto para transmissao
de conhecimento, em que a base de conhecimento de um ator se expande e passa a parecer mais
com a base de conhecimento do parceiro, quanto para a criagdo conjunta de conhecimentos, ja que
0s parceiros aprendem algo juntos, agregando novos conhecimentos. Nesse caminho, conforme
eles interagem, trocam e produzem conhecimentos, passam a aprender uns com 0S 0utros,
aproximando sua cognic¢do (BROEKEL, 2015).

Naturalmente, a proximidade social é considerada uma proximidade dindmica, pois as
relagdes surgem e se fortalecem com o tempo (BALLAND; BOSCHMA; FRENKEN, 2015). O
processo de dissociacdo refere-se a autonomizacdo das relagBes pessoais, isto é, quando uma

relacdo pode ser dissociada de seu contexto original e acaba, por sua vez, existindo por si sé
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(GROSSETT]I, 2008); por exemplo, os empregados que foram ex-colegas de trabalho de uma
mesma organizagdo no passado e que permaneceram familiarizados, mesmo depois de deixarem a
empresa (BROEKEL; BOSCHMA, 2012). As colaboracdes formais em P&D entre organizacdes
também criam um contexto social comum desenvolvendo relacdes pessoais, pois as proximidades
sociais ocorrem ndo s entre individuos, mas também entre as organiza¢cbes (BALLAND;
BOSCHMA; FRENKEN, 2015). A repeticdo desses lacos inovadores unirdo os atores por meio
da amizade e da confianca.

O processo de institucionalizacdo (proximidade dindmica institucional) retrata a
progressdo e integracdo de regras e valores no comportamento dos atores. A proximidade
institucional precisa sempre ser ajustada para facilitar coordenacéo do trabalho (TORRE; GILLY,
2000) e repetidas colaboragdes contribuem para a criacdo de valores, objetivos e praticas comuns
que sdo, muitas vezes, apoiados por relacGes pessoais densas associadas a proximidade social
(BALLAND; BOSCHMA; FRENKEN, 2015). Ademais, projetos repetidos entre parceiros pode
levéa-los a formalizar as condigdes institucionais para futuros projetos na tentativa de integrar os
sistemas, minimizar as barreiras e incertezas (BALLAND; BOSCHMA; FRENKEN, 2015).

Ja o processo de integracdo (proximidade dindmica organizacional) refere-se a
reorganizacdo de filiais, unidades, departamentos ou estabelecimentos dentro da uma estrutura
organizacional. Um elemento chave da relacdo entre redes de conhecimento e proximidade
organizacional dindmica € a natureza do conhecimento envolvido no lago de inovacdo, por
exemplo, o processo de integracdo pode ser particularmente importante quando se torna necessario
garantir o controle da difusdo do conhecimento estratégico e, com isso, evitar transbordamentos
de conhecimento ndo intencionais para o parceiro (BALLAND; BOSCHMA; FRENKEN, 2015).
Nesse caso, aumentar a proximidade organizacional ndo € s6 uma maneira de exercer controle
mais direto sobre o comportamento do parceiro, mas também influenciar indiretamente,
ratificando suas futuras escolhas de colaboracdo (BALLAND; BOSCHMA; FRENKEN, 2015).

A dinamicidade da proximidade geografica pode ser caracterizada pelo encontro face a
face esporadico ou viabilizado por diferentes formas de comunicagdo (e-mail, mensagens
instantaneas e videoconferéncias) (MENZEL, 2015). A internet possibilitou diferentes formas de
comunicagdo que facilitam cada vez mais a comunicacdo e interacdo, mesmo espacialmente
distantes. Para Balland, Boschma e Frenken (2015), a escolha da localizagdo & um complexo
processo que gera muitas incertezas e custos. Por esse motivo, as organizagdes tendem a confiar
em informagédo e conselhos de parceiros antigos estabelecidos em determinadas localidades

conduzindo a um processo de aglomeragéo.
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E importante destacar ainda que as dimensdes de proximidade ndo s&o uniformemente
dinmicas, algumas apresentam um grau mais alto de inércia e estabilidade, pois 0s custos de
mudanca séo diferentes dependendo da dimensdo de proximidades (BALLAND; BOSCHMA,;
FRENKEN, 2015). A proximidade cognitiva, por exemplo, &€ provavelmente a mais dindmica das
dimensdes, ja que a as bases de conhecimento mudam continuamente (BALLAND; BOSCHMA,;
FRENKEN, 2015).

As dimensdes de proximidade sdo dinamicas por natureza, nelas proprias (BALLAND;
BOSCHMA; FRENKEN, 2015; MENZEL, 2015) e entre elas (BROEKEL, 2015; MENZEL,
2015). As caracteristicas geogréfica, cognitivo, social, institucional ou organizacional dos atores
mudam com o tempo, influenciadas pelos lagos de conhecimento (BALLAND; BOSCHMA,
FRENKEN, 2015). Por exemplo, Steinmo e Rasmussen (2016) propuseram gue a interacdo e
evolucdo das proximidades com o passar do tempo influenciam o resultado da colaboracdo. Em
empresas de base cientifica, com o passar do tempo, as proximidades cognitiva e organizacional
favorecem o desenvolvimento da proximidade social (STEINMO; RASMUSSEN, 2016); ja para
empresas de base de engenharia, as proximidades geografica e social favorecem o
desenvolvimento da proximidade cognitiva (STEINMO; RASMUSSEN, 2016).

Diante de todos esses fatos, ainda existem pontos que ndo receberam atencdo dos
pesquisadores e serdo o foco desta pesquisa. E preciso, pois, investigar se esses mecanismos de
inter-relacéo das proximidades se combinam de formas distintas conforme o tipo de inovagao que
se pretende alcancar. E na esteira dessa reflexo que apresentamos, a seguir, 0s principais estudos

que relacionaram diferentes resultados de inovacdo com as proximidades.

2.2.7 Proximidades e resultados de inovacao

A teoria de proximidades é construida a partir da relacdo de aliados para o desempenho
de inovacgéo, contudo, poucas pesquisas analisam como os diferentes resultados de inovagdo
sofrem influéncia de diferentes proximidades (HOETKER, 2005; LI; VANHAVERBEKE;
SCHOENMAKERS, 2008). Se as aliancgas de inovacao de alta intensidade de P&D tendem a ter
maiores lacos sociais (BALLAND, 2012) e quadros de conhecimento semelhantes (KNOBEN;
OERLEMANS, 2006), é provavel, portanto, que sejam mais sociais e cognitivamente proximas
dos parceiros (STEINMO; RASMUSSEN, 2016). Ja quando os aliados estdo mais voltados para
as necessidades do mercado, as aliancas apresentam menor proximidade cognitiva, organizacional

e social, tendendo a se apoiarem em outras combinacfes de dimensdes de proximidade
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(STEINMO; RASMUSSEN, 2016). Na tentativa de preencher essa lacuna, algumas pesquisas
buscaram relacionar os resultados de inovacao alcangados com as dimensdes de proximidades.

Com efeito, por meio da analise de patentes conjuntas, em uma categoria especifica de
aliancas para criagcdo de novos conhecimentos, Capaldo e Petruzzelli (2014) buscaram investigar
0 impacto das proximidades geogréfica e organizacional no desempenho inovador de P&D. Os
resultados encontrados destacam que embora a distancia geogréafica entre as empresas aliadas e
sua afiliacdo com o mesmo grupo de negdécios afeta negativamente o desempenho inovador da
alianca, o valor de vinculos anteriores diretos e indiretos entre os parceiros reduzem o efeito
negativo da distancia geografica na formacédo de aliangcas em P&D. Isso porque as colaboracdes
diretas ou indiretas realizadas anteriormente ajudam a reduzir as assimetrias de informacéo e o
risco de selecdo adversa, pois terdo acesso a melhores informacdes sobre 0s recursos e capacidades
reais do parceiro em potencial (ZAHEER; SCHOMAKER; NACHUM, 2012). Sugerem, ainda,
que existe a inter-relacdo entre as dimensbes geogréfica e organizacional, ou seja, a distancia
(oposto de proximidade) em uma dimensdo pode ser superada pela proximidade (oposto de
distdncia) em outra para os resultados de criacdo de novos conhecimentos (CAPALDO;
PETRUZZELLLI, 2014).

Hansen (2014) analisou como os tipos de proximidades sdo dependentes da motivacéo do
estabelecimento da alianga, em especial em projetos de inovagdo de empresas dinamarquesas de
tecnologia limpa. Assim, em aliangas em que o objetivo é acessar tecnologias complementares, a
proximidade geografica é importante para facilitar a proximidade social por meio do
fortalecimento da confianca. O mesmo se aplica para aliancas fundamentadas em obter
conhecimento, porém, como a intensidade da interacdo € menor, observa-se uma menor
importancia da proximidade fisica. A proximidade geografica também se mostrou vital em
parcerias que o foco é a reducdo no tempo de inovacéo, principalmente, contribuindo para facilitar
a proximidade institucional, o que permite uma colaboracédo rapida e facil (HANSEN, 2014). A
proximidade geografica desempenha um papel menos proeminente quando as aliangas buscam
estrutura de mercado ou diminuem custos e riscos. Em projetos focados em influenciar a estrutura
do mercado, as empresas geralmente buscam a entrada no mercado externo e, portanto, preferem
parceiros a uma grande distancia geografica. Para colaboragcdes com o objetivo de compartilhar
custos e riscos, as empresas procuram parceiros de projetos localizados em partes do mundo onde
0s custos de méo-de-obra sdo muito mais baixos e a colaboracdo € possibilitada pela alta

proximidade social e organizacional (HANSEN, 2014).
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Podemos destacar uma contribuicdo importante dada por Steinmo e Rasmussen (2016),
no contexto de organizagdes publicas de pesquisa, 0s autores buscaram investigar a interacao das
proximidades ao longo do tempo. Os resultados evidenciaram que diferentes dimensdes de
proximidade sdo importantes para o estabelecimento de novas colaborages, ja que as empresas
que exploram oportunidades de mercado (empresas de engenharia) tendem a confiarem na
proximidade geografica e social; as que buscam por oportunidade tecnoldgica (organizagdes de
ciéncias) dependem mais da proximidade cognitiva e organizacional.

Fitjar, Huber e Rodriguez-Pose (2016) também contribuiram com estudos sobre
proximidade substituindo o distanciamento geogréfico para geracdo de inovacdo. Os autores se
utilizaram do principio de goldilocks (um nivel médio de proximidades traz melhores resultados
de inovacdo) e comprovaram que para parceiros distantes fisicamente, com alto nivel de
proximidade cognitiva, social e institucional, os resultados de inovacdo de produtos sdo melhores.
Em relacdo ao nivel médio nas dimensdes cognitiva, social e institucional garantem resultados de
inovacdo de mercado em aliangas que 0s parceiros estdo distantes fisicamente (FITJAR; HUBER;
RODRIGUEZ-POSE, 2016). Os resultados implicam dizer que o distanciamento geogréafico é
compensado pelas proximidades nédo espaciais.

Buscando contribuir com a literatura que se esforca em compreender a influéncia das
proximidades nos diferentes resultados de inovacdo, a proxima secdo relne esfor¢os para
apresentar as dimensdes de inovacdo que serdo adotadas em nosso estudo e sua relagdo com as

proximidades.

2.3 INOVACAO

A literatura de inovacdo é de longa data e a capacidade de inovacdo da organizagdo é
reconhecida como um dos fatores determinantes de sobrevivéncia e alcance de sucesso empresarial
(QUINN, 2000 apud WANG; AHMED, 2004). A geracdo de resultados inovadores depende
criticamente da “capacidade de integrar, construir, e reconfigurar as competéncias internas e
externas para lidar com ambientes que mudam rapidamente” (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997,
p. 516), ou seja, a capacidade de gerenciar diferencgas.

N&o se pode falar em inovagdo sem considerar o aprendizado, j& que a inovacdo é a
combinacdo do conhecimento existente ou a criagdo de algo novo (LINCONL, GUBA, 1987 apud
MATTES, 2012). Assim, cresce a importancia de investigar as estratégias de aquisi¢cdo do

conhecimento e seu reflexo nos resultados de inovacdo. Existem duas estratégias de acesso ao
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conhecimento, comumente os conceitos de exploration e exploitation. Exploration est& associado
a pesquisa, a variacdo, a tomada de risco, a experimentacdo, a flexibilidade, a descoberta e a
inovacdo, ja exploitation relaciona-se ao refinamento, as escolhas, a producédo, a eficiéncia, a
selecdo, a implementacéo e a execucdo (MARCH, 1991). Com raizes na teoria de aprendizagem
organizacional, o tema tornou-se importante na area de inovacao a partir dos estudos de March
(1991) e tem sido usado para analisar o processo de aprendizado em diferentes areas, por exemplo,
teoria organizacional (RAISCH et al., 2009), inovacao tecnoldgica (BENNER; TUSHMAN, 2003;
JANSEN; VERA; CROSSAN, 2009; LI et al., 2018), aliancas estratégicas (LUCENA; ROPER,
2016; YANG; ZHENG; ZHAO, 2014), entre outros.

Estratégias de inovacdo exploration estdo relacionadas a pesquisa, a experimentacgdo, a
admissdo de riscos e a busca por novas fontes de competéncias organizacionais. Tecnologias de
exploragdo desafiam o aprendizado institucional e “pretendem responder a tendéncias ambientais,
criando tecnologias inovadoras e novos mercados” (LUBATKIN et al., 2006, p. 6). As aliangas
exploration estdo voltadas para pesquisa, considerando as atividades de P&D (LUCENA; ROPER,
2016). As ideias provém principalmente de parceiros que ndo estejam diretamente atrelados as
atividades principais da empresa, uma vez que essas aliancas permitirdo o acesso a uma base de
conhecimento diferente daquela dominada por ela (HEIMERIKS; DUYSTERS, 2007). Busca-se,
com isso, a experimentacdo com novas tecnologias, implicando em retornos incertos e de longo
prazo (COHEN; LEVINTHAL, 1989; HE; WONG, 2004). Essencialmente, exploration visa
responder, além de impulsionar, as tendéncias ambientais latentes, criando tecnologias inovadoras
e para novos mercados (LUBATKIN et al., 2006).

As inovacgdes exploitation constituem-se como incrementais que se baseiam no
conhecimento existente, ampliando, assim, a base de conhecimento da empresa e, com isso,
melhorando os produtos estabelecidos sem alterar a natureza basica das habilidades, dos processos
e das estruturas (JANSEN; VERA; CROSSAN, 2009; MARCH, 1991). Além disso, tem por
objetivo buscar melhorias em componentes ou arquiteturas dentro de uma trajetoria tecnologica ja
existente na organizacdo (BENNER; TUSHMAN, 2003). A intencdo de exploitation é responder
as condicGes ambientais atuais, adaptando as tecnologias existentes e atendendo as necessidades
dos clientes atuais (LUBATKIN et al., 2006). Por fim, referem-se, também, ao refinamento e
extensdo de tecnologia ja existente, o que leva a resultados previsiveis de curto prazo. E resultado
de atividades focadas em refinamento, producdo, eficiéncia e execucdo, relacionado ao
desenvolvimento das atividades de P&D (LUCENA; ROPER, 2016) e apresentam resultados mais
certos e com maior previsibilidade de sucesso (HE; WONG, 2004).
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O quadro 2, a seguir, resume as caracteristicas da tecnologia que serdo referéncias para

identificar os objetivos de inovagéo exploration e exploitation da alianga.

Quadro 2 - Caracteristicas dos diferentes tipos de inovagao
Inovacéo exploration Inovacéo exploitation
Inovacdo radical Inovacdo incremental
Busca atender as necessidades emergentes de
novos consumidores

Busca atender as necessidades dos consumidores

Explora novos mercados Explora mercados ja existentes.
Busca acessar novos conhecimentos e Busca ampliar os conhecimentos e habilidades
habilidades. existentes.

Tem como objetivo melhorar design, expandir
produtos e servigos que ja existem ou a eficiéncia
dos canais de distribuicdo

Oferece novo design, cria novos mercados e
novos canais de distribui¢do

Resultados de longo prazo. Resultados de curto prazo
. . . Busca por resultados previsiveis e com menor
Busca por resultados mais arriscados e incertos risco

Fonte: A autora.

Ja se reconhece que a colaboracdo com outras instituicdes facilita o aprendizado, além de
possibilitar o acesso a novos conhecimentos (exploration) e alavancar os existentes (exploitation)
(KAUPPILA, 2010). Esses avancos levaram a discussdo da ambidestria organizacional, que é a
capacidade de uma empresa se engajar (efetivamente) tanto na exploration, quanto na exploitation
(TUSHMAN; O’REILLY, 1996). Contudo, existem tensdes persistentes entre exploration e
exploitation (LIU; WANG; LI, 2019), pois requerem diferentes estruturas, processos, estratégias,
capacidades e cultura que impactardo nos resultados (HE; WONG, 2004). Ademais, s&o associados
a diferentes ldgicas de pensamento (MARCH, 1991), contextos (RAISCH et al., 2009) e estilos de
lideranca (JANSEN; VERA; CROSSAN, 2009).

Essa lente paradoxal surge a partir da diferenga da natureza de exploration e exploitation.
Por exemplo, atividades de exploration rompem com o conhecimento atual para projetar novos
produtos ou desenvolver novos mercados, ja as atividades exploitation sdo baseadas no
conhecimento existente para aprimorar habilidade, processos e estruturas atuais da organizagao ou
atender clientes ja existentes (BENNER; TUSHMAN, 2003). Embora as inovagdes exploration e
exploitation concorram por recursos organizacionais no curto prazo, elas se reforcam mutuamente
no apoio a sustentabilidade organizacional a longo prazo (HE; WONG, 2004). Exploration
expande a base de conhecimento, enquanto exploitation melhora a capacidade de absorcéo e
facilita a experimentacdo em busca de identificar onde estarédo as futuras exploration.

Para gerenciar o paradoxo e equilibrar exploration e exploitation, existem duas abordagens

mais populares: integracdo e diferenciacdo. Como os termos denotam, a integracdo considera
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exploration e exploitation como estratégias sinérgicas e entrelacadas, j4 a diferenciagdo se
concentra em aspectos Unicos que alavancam exploration ou exploitation separadamente
(BENNER; TUSHMAN, 2003). Através de mecanismos comportamentais, por exemplo, design
organizacional ou de equipes de alta geréncia, a organizacdo pode alcancar tanto inovac6es
exploration, como exploitation (LUBATKIN et al., 2006). A diferenciacdo prevé a divisdo em
unidades ou estruturas organizacionais distintas que fomentem, separadamente, exploration e
exploitation (LAVIE; STETTNER; TUSHMAN, 2010; TUSHMAN; O’REILLY, 1996).

A tentativa de distinguir antecedentes de integracéo e de diferenciagéo é significativa para
ajudar as empresas a equilibrarem o desenvolvimento de exploration e exploitation, entretanto
pode ndo haver antecedentes integrativos ou diferenciadores absolutos (LIU; WANG,; L1, 2019).
Isso nos leva a refletir se os mesmos antecedentes podem funcionar de maneira distinta para
exploration e exploitation. Nesse contexto, defendemos a ideia de uma complexidade causal, em
que varios antecedentes se combinam para alcancar um determinado resultado, ou seja,
antecedentes individuais desempenham papéis distintos dentro da configuracdo a partir de sua
ligacdo com outros antecedentes (LIU; WANG,; LI, 2019; MISANGY!I et al., 2017).

Ha uma literatura abundante que busca identificar os antecedentes de exploration e
exploitation, considerando estruturas organizacionais, contextos comportamentais, processos de
lideranca e fatores ambientais (RAISCH et al., 2009). Contudo, raramente consideram 0s
antecedentes de forma simultanea e inter-relacionada para as dimensoes (LIU; WANG,; LI, 2019).
Dentre os antecedentes ja analisados na literatura, contribuiremos analisando o papel das
proximidades em aliangas de inovacdo para o alcance de inovacgédo exploration e exploitation. A
tentativa de analisar a complexidade causal é significativa para ajudar a diminuir as tensdes entre
os recursos de exploration e exploitation e, assim, conceber melhores estratégias para o alcance de
ambidestridade. Com efeito, as proximidades em uma parceria ndo sdo antecedentes de
diferenciacdo nem de integracdo, mas se tratam de configuragdes especificas para exploration e
exploitation.

A partir de uma abordagem configuracional, demostramos a complexidade causal das
proximidades em aliangas de inovacdo, considerando trés caracteristicas. A primeira refere-se a
conjuncdo, em que se considera varias proximidades ou condigdes interdependentes entre si para
obter um determinado resultado. Em segundo, destaca-se a equifinalidade que se relacionada a
identificacdo de varios caminhos que levam ao mesmo resultado; por fim, a presenca ou auséncia
de uma condicdo causal pode gerar o mesmo resultado, indicando assimetria nas relacGes. Além

disso, realizamos uma anélise adicional buscando investigar as configuragdes de causalidade que



54

as inovagOes exploration e exploitation podem causar mutuamente, alinhadas com as

proximidades.

2.3.1 Proximidades como antecedentes de inovacgao exploration e exploitation

Embora os aspectos de proximidade sejam Uteis para a analise de aprendizado e inovacao
(BOSCHMA, 2005; BOSCHMA; FRENKEN, 2010), o debate sobre proximidade ndo levou,
explicitamente, a consideracao da complexidade inerente ao uso e a transferéncia de conhecimento
em diferentes contextos (MATTES, 2012). Em vez disso, 0 conhecimento foi tratado como um
conceito homogéneo. No entanto, o conhecimento é um conceito multifacetado que assume uma
variedade de formas em diferentes situacdes. Se a inovagdo exploration permite a criacdo de novos
conhecimentos e a exploitation suporta o refinamento e o uso dos conhecimentos existentes
(MARCH, 1991), é de se esperar uma conexao das bases de conhecimento com os resultados de
inovacdo exploration e exploitation. Assim, a base de conhecimento analitica esta relacionada a
inovacéo radical, resultado da criagdo de novos conhecimentos, nos quais o aprendizado, por meio
da pesquisa, fornece o ponto de partida (MOODYSSON; COENEN; ASHEIM, 2008),
relacionando-se, com isso, aos resultados exploration. Em relacdo ao conhecimento sintético,
trata-se da base para inovagfes incrementais, em que o objetivo principal é aplicar o que foi
encontrado e o conhecimento é considerado como um meio para alcancar novas solucbes
(MATTES, 2012; MOODYSSON; COENEN; ASHEIM, 2008), caracterizando, dessa forma, a
base de conhecimento de inovagdes exploitation.

Buscando a evolucdo dessa discussdo, alguns estudos comprovaram a relacdo dos tipos
de bases de conhecimento com as diferentes dimens6es de proximidades (ASHEIM; COENEN;
VANG, 2007; DAVIDS; FRENKEN, 2018; HANSEN; MATTES, 2018; MATTES, 2012;
MOODYSSON; COENEN; ASHEIM, 2008). A partir de um estudo tedrico, Mattes (2012)
defende a ideia de que as formas de proximidades podem estar conectadas a base dos
conhecimentos sintéticos e analiticos. Como resultado, o autor destaca que a proximidade
cognitiva é crucial para qualquer tipo de base de conhecimento (MATTES, 2012). Nas relacdes
baseadas em conhecimento sintético, a proximidade dominante € a institucional, porém auxiliada
pela proximidade geografica e social. No contexto do conhecimento analitico, a proximidade
dominante € a institucional e ndo ha uma grande dependéncia da proximidade geogréfica e social
(MATTES, 2012).
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Considerando apenas a dimensédo geografica, Martin e Moodysson (2013) revelam que a
troca de conhecimento em proximidade geogréfica é especialmente importante para inddstrias que
dependem de uma base de conhecimento sintética porque a interpretacdo do conhecimento com o
qual lidam tende a ser diferentes dependendo da localizagdo. J& quando a base do conhecimento é
analitico, o fator geografico € menos sensivel, pois se trata de conhecimentos cientifico, abstrato
e universal. Assim, a transferéncia do conhecimento analitico se baseia em outras razdes e, néo
necessariamente, na co-localizacdo dos parceiros (MARTIN; MOODYSSON, 2013).

A partir de um estudo empirico Davids; Frenken (2018) comprovaram a importancia de
cada dimensdo de proximidade dependendo do tipo de conhecimento (analitico e sintético) que
esta sendo mobilizado e produzido. Os resultados apontam que embora o conhecimento analitico
possa ser efetivamente produzido a longas distancias, é necessario alta proximidade cognitiva. O
mesmo ndo se aplica ao conhecimento sintético, o qual, geralmente, exige co-localizacdo
permanente para superar a falta de proximidade cognitiva.

Como Vvisto, tradicionalmente, a proximidade tem sido associada a natureza do
conhecimento envolvido. Contudo, adotamos a perspectiva de inovacao exploration e exploitation,
pois indicamos que o alcance de desempenho inovador € mais complexo do que a transferéncia de
conhecimento, pois envolvem também questbes de mercados e riscos associados. Sdo incipientes
os trabalhos que levaram em conta a configuracdo das proximidades entre 0s parceiros nas
tecnologias de exploration e exploitation (GEERTS et al., 2018). Alguns trabalhos foram feitas na
busca de investigar a relacdo das tecnologias de exploration e exploitation apenas com a dimenséo
geografica.

No contexto de parcerias entre universidades e empresas, investigaram-se trés pontos
(BISHOP; D’ESTE; NEELY, 2011): (1) a proximidade geografica; (2) o comprometimento com
0 P&D e; (3) a qualidade das pesquisas que influenciam os resultados de retornos exploration e
exploitation. Tais resultados possibilitaram compreender que a proximidade geogréafica entre
empresa e universidade € significativa apenas para beneficios associados a assisténcia direta na
resolucdo de problemas, apoiando, dessa forma, o argumento de que a proximidade geografica
facilita a troca de conhecimento tacito e especifico do contexto, mas ndo ha evidéncias que
aumente a probabilidade de obter qualquer outro beneficio de colaboracdo (BISHOP; D’ESTE,;
NEELY, 2011).

Baseado na teoria de aprendizagem organizacional, Wu e Wei (2013) adotam duas
dimensGes distintas de esforcos de pesquisa de inovagédo: amplitude (exploration) e profundidade

(exploitation). Nesse caminho, 0 conceito de “amplitude” esta relacionado a novos conhecimentos
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e a “profundidade” a conhecimentos ja existentes (WU; WEI, 2013). Logo, o0s resultados
encontrados mostram que tanto as pesquisas de amplitude como as de profundidade sdo
impactadas pela proximidade geogréafica; ja quando os parceiros estdo distantes geograficamente,
ha influéncia, apenas, nas pesquisas de amplitude, ou seja, nos resultados de exploration.

Finalmente, destacamos que o trabalho de Enkel; Heil (2014) ndo se deteve apenas na
distancia espacial, como também considerou a proximidade cognitiva entre os parceiros para
criacdo da capacidade absortiva potencial Os resultados destacaram que, ao desenvolver inovacao
exploitation com parceiros de longas distancias, a proximidade cognitiva é fortalecida, alcangando,
também, inovaces exploration.

Como evidenciado pelos estudos, a proximidade tem sido frequentemente tratada como um
conceito puramente geografico, embora aspectos organizacionais, institucionais, sociais e
cognitivos desempenhem um papel igualmente importante (BOSCHMA, 2005). A diferenciacdo
entre as varias dimensfes da proximidade serve como um ponto de partida interessante para
entender melhor como a inovacgdo pode ser alcangada, demostrando que a proximidade geografica
pode ser importante, mas €& simultaneamente influenciada por outras dimensbes que a
complementam ou a substituem (MATTES, 2012).

Os estudos apresentados até aqui nos levam a concluir que o papel da proximidade se altera
conforme a orientacdo de inovacdo (BALLAND; DE VAAN; BOSCHMA, 2013; MATTES, 2012;
STEINMO; RASMUSSEN, 2016). Todavia, esses estudos ndo levaram em consideracdo a
natureza maultipla das dimensdes de proximidade, tampouco tornam transparentes como a
combinacéo de proximidades sdo relevantes para exploration e exploitation. Enfim, compreender
a influéncia das proximidades nos tipos de resultados de inovagdo, levando em conta a inter-

relacdo das dimensdes e sua dinamicidade, pode contribuir para o avanco do tema.

2.4 DESENHO DA PESQUISA

Apresentada a estrutura tedrica em que o trabalho esta apoiado, elaboramos a figura 2 que

representa a proposta de pesquisa e 0s objetivos especificos.
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Figura 2 - Desenho de pesquisa
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Fonte: A autora

Os objetivos | e Il estdo representados pelas setas que conectam a inter-relacdo das
proximidades e a orientacdo de inovacdo exploration ou exploitation da alianca. E importante
destacar que ndo se busca analisar a influéncia das proximidades separadamente, mas como a
combinacdo dessas dimensbes impactam no desempenho inovador. O objetivo Ill, por sua vez,
esta representado nas setas da inter-relacdo das proximidades. Nesse sentido, 0s mecanismos de
compensacédo das proximidades estdo apoiados na inter-relagdo existente entre as dimensées, em
que a auséncia de uma proximidade pode ser compensada por uma forte presenca em outra. O
objetivo IV é representado pela seta horizontal, que denota a evolugédo das proximidades no tempo.
As proximidades ndo sdo estaticas, pelo contrario, sdo aspectos dindmicos que se alteram no
decorrer da histdria da parceria. Assim, observamos as proximidades que inicialmente ndo estavam
presentes e podem, com isso, ser desenvolvidas com o tempo, refletindo na inovagéo.
A figura nos proporciona uma visao sisttmica da pesquisa, posicionando 0s principais

resultados que buscamos alcancar durante nossa investigacdo. A secdo seguinte apresentarad os

métodos adotados para a sua operacionalizacao.
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3 METODOLOGIA

As pesquisas no campo da administragdo naturalmente lidam com fendmenos
multifacetados e ambiguos e, dessa forma, sdo dificeis de operacionalizar empiricamente. O
mesmo se aplica ao tema de proximidades, pois até 0 momento o raciocinio a respeito delas ndo
tem sido suficientemente especifico (ZAHEER; SCHOMAKER; NACHUM, 2012). Nesse
caminho, a maioria dos trabalhos sobre o papel das proximidades nas colaboragfes
interorganizacionais sdo de natureza quantitativa como, por exemplo, os estudos de Hansen
(2014), Huber (2011), Geldes et al., (2017). Alguns autores destacam a importancia de mais
pesquisas qualitativas, como as realizadas nos estudos de Davids; Frenken (2018); Huber (2012);
Jakobsen; Steinmo (2016) a fim de compreender melhor os mecanismos de inter-relagdo das
proximidades para alcance de inovacdo (BOSCHMA, 2005; BROEKEL; BOSCHMA, 2012;
FITIAR; HUBER; RODRIGUEZ-POSE, 2016; HANSEN, 2015).

A partir de um estudo qualitativo, que busca compreender e explicar fendmenos sociais
sem se afastar do ambiente natural da pesquisa (MERRIAN, 2002 apud BARBOSA; DA SILVA,
CHRISTIANE KLEINUBING GODOI; MELLO, 2010), delineamos nosso percurso de trabalho
como exploratoria, ja que possibilita uma aproximacdo do investigador com o objeto de estudo e
proporciona uma visao sistémica acerca dos fatos (REIS, 2010). Do ponto de vista da finalidade,
as pesquisas podem ser puras ou aplicadas. Com efeito, a presente pesquisa é aplicada pela sua
possibilidade de utilizacdo em um problema pratico (COOPER; SCHINDLER, 2003) no ambito
de uma sociedade, o que é caracteristico das pesquisas em ciéncias sociais aplicadas,
especificamente na area de negécios.

Assim, para a operacionalizac¢do da pesquisa, notou-se que apenas um método ndo seria
suficiente para responderem 0s objetivos tracados. Nesta pesquisa, foi necessario adotar a
triangulacdo metodoldgica, ou mixed-methodology, que é considerada uma forma robusta de se
produzir conhecimento a fim de superar as limitagdes individuais das técnicas e permitindo
inferéncias mais robustas para resposta dos objetivos (BEACH; KAAS, 2020). Em virtude disso,
o presente estudo estd dividido em duas técnicas de analise distintas: “Estudo 17 que ¢
caracterizado pela QCA (Qualitative Comparative Analysis) e tem como objetivo analisar a
causalidade configuracional das relagdes e; o “Estudo 2” se baseia no método de estudo de caso
maultiplo e com perspectiva temporal longitudinal a fim de explorar o fenémeno social complexo,
dentro de um contexto real. A partir dessas reflexdes sera possivel investigar os objetivos
especificos previamente tracados e propor com consisténcia discussbes para 0S avangos

académicos e empresariais. O quadro trés e a figura trés apresentam o resumo do modelo
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metodoldgico adotado na pesquisa. No quadro, é possivel observarmos a relagdo dos objetivos
com os métodos adotados, as varidveis analisadas, as fontes e as anélise dos dados. Em relacéo a

figura trés, esquematizamos o0s processos de desenvolvimento dos estudos empiricos.
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Quadro 3 — Resumo do modelo metodoldgico

Objetivos Método Variaveis Dados Analise
i. Quais configuracdes de proximidades | Analise Condicdo: Proximidades | Pesquisa survey com 174 | Analise Fatorial
estdo relacionadas a inovacdo de | Qualitativa empresas multisetoriais . | Confirmatdria
exploration; Comparativa Resultado: inovacao
(QCA) exploration e exploitation Analise de suficiéncia

ii. Quais configuracOes de proximidades
estdo relacionadas a inovacdo de
exploitation;

Andlise de necessidade

iii. Como as empresas compensam a
auséncia de proximidade para diferentes
resultados de inovacao.

iv. Como se da a dinamicidade das
proximidades no decorrer do tempo.

Estudo de Caso

Proximidades:

mecanismos de
compensagéo e
dinamicidade

Resultados de inovacdo
exploration e exploitation

Multiplos  estudos de

Caso.

Triangulagdo das entrevistas,
documentacao e dossié.

Andlise do conteudo.

Fonte: A autora




Figura 3 — Processo de desenvolvimento da pesquisa
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Independente da abordagem de pesquisa, é necessaria a construgdo das varidveis a
serem analisadas e suas defini¢des. Assim, as varidveis sdo como caracteristicas, tracos ou
atributos mensuraveis (COOPER, D. R.; SCHINDLER, 2003). O quadro quatro, a seguir,
apresenta as principais variaveis utilizadas nos métodos de estudo 1 e 2, seus conceitos, forma

de mensuracao e os autores de referéncias das métricas.



Quadro 4 - Constructo das variaveis
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Variavel

Conceito

Medicao

Autores

Aliancas de P&D

Relacionamentos baseados em inovac0es,
formados por dois ou mais parceiros que
agrupam seus recursos e coordenam suas
atividades para alcancarem um objetivo
comum.

Empresas que em conjunto atingiram algum
resultado de inovacéo.

(MARTINEZ-NOYA; NARULA,
2018).

Proximidade Geografica | Proximidade territorial, espacial, local ou | Mesmo estado, mesmo pais e outro pais. (HANSEN, 2015; SONN;
fisica entre os agentes STORPER, 2008)
Proximidade Cognitiva | Semelhancas na forma como o0s atores | Ter mesma base de conhecimento; (BALLAND; BOSCHMA;

percebem, interpretam,
avaliam o mundo.

compreendem e

Ter mesmo nivel de experiéncia na area;
Uso da mesma base tecnoldgica;
Ter a mesma formacéo em nivel educacional.

FRENKEN, 2015; GELDES et al.,
2017; HANSEN, 2015; KUTIM,
2016; STEINMO; RASMUSSEN,
2016).

Proximidade
Organizacional

Autonomia e o grau de controle que pode ser
exercido nos arranjos organizacionais.

Grau de controle e autonomia dos aliados;
Regras organizacionais similares;
Estrutura organizacional similar;
Relacionamento interorganizacional.

(FITIAR; HUBER; RODRIGUEZ-
POSE, 2016; GELDES et al., 2017,
HANSEN, 2015)

Proximidade Social

Confianca baseada em amizade, parentesco e

Amizade;

(BALLAND, 2012; BOSCHMA,

experiéncias anteriores dos atores da alianca. | Confianga; 2005; GELDES et al, 2017

Conhecer previamente; HANSEN, 2015)
Ter experiéncias anteriores em comum.

Proximidade OrganizacGes que compartilham o mesmo | Possuir as mesmas normas culturais; (BALLAND; BOSCHMA;

Institucional conjunto de habitos e valores culturais. Valores em comum; FRENKEN, 2015; GELDES et al.,
Habitos e rotinas similares; 2017; KUTIM, 2016)
Conformidade com leis e regulamentos
institucionais.

Exploitation Busca por inovacdes incrementais; Explorar | Melhoria da qualidade e redugo de custos; (JANSEN; VERA; CROSSAN,

mercados ja conhecidos; Melhorias para o

2009; LUBATKIN et al., 2006)
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consumidor ja existente; Busca por resultados de
curto prazo.

Melhorar continuamente a confiabilidade de
seus produtos e servigos;

Aumentar o nivel de automagéo das operacoes;
Realizar  frequentemente  pesquisas de
satisfacdo dos clientes existentes;

Pequenos ajustes para manter os clientes atuais
satisfeitos;

Penetrar profundamente na base de clientes
existentes.

Exploration

Busca por aliangas de inovagdes radicais;
pesquisa basica; pesquisa de alto risco; busca de
novos conhecimentos; busca por resultados a
longo prazo.

Novas ideias tecnologicas pensando “fora da
caixa”;

Sucesso na habilidade de explorar novas
tecnologias;

Criar novos produtos ou servigos que s&o
inovadores para a empresa;
Formas criativas para
necessidades dos clientes;
Aventurar-se em novos segmentos de mercado
de forma agressiva;

Focar ativamente em novos grupos de clientes.

satisfazer as

(JANSEN; VERA; CROSSAN,
2009; LUBATKIN et al., 2006)

Fonte: A autora.
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3.1 METODO USADO NO ESTUDO UM

As relagdes organizacionais sdo constituidas por causalidades complexas, relagdes ndo
lineares, ndo simétricas e com resultados iguais, apesar dos caminhos adotados serem
diferentes. Assim, as configuracfes organizacionais devem ser analisadas como um conjunto
de estruturas e praticas interconectadas (FISS, 2007). Nesse contexto, Ragin (1989) propde um
método baseado na teoria de conjuntos e de &lgebra booleana, chamado de Qualitative
Comparative Analysis (QCA).

Os posicionamentos epistemoldgicos, que se dividem em qualitativo e quantitativo,
ndo corroboram para a compreensao da configuracdo organizacional. O caminho deve ser,
entdo, a combinacdo sistematica das abordagens de pesquisa qualitativa e quantitativa que
fornecerdo uma compreenséo holistica e matizada dos fendbmenos sociais, 0s quais ndo seriam
possiveis com um unico método (MEUER; RUPIETTA, 2017). Esse método combina os pontos
fortes dessas duas abordagens, oferecendo um potencial de compreensdo mais abrangente e
diversificado dos fenémenos sociais cientificos (MEUER; RUPIETTA, 2017). Contudo, o
termo “qualitativo” se destaca, entre outros motivos, para indicar que o0 QCA permite o exame
de constelacdes, configuracdes e conjunturas em vez de atributos independentes — que sdo o
foco de abordagens orientadas a variaveis e ndo orientadas a casos (MARX; RIHOUX; RAGIN,
2014). Dessa perspectiva, ndo se assume que os efeitos sejam gerados independentemente, ao
contrério, cada caso estudado é considerado uma entidade complexa, sendo vista como uma
configuracdo de condigdes que devem ser analisadas por completo para manter a integridade
do caso (MARX; RIHOUX; RAGIN, 2014).

Estudos recentes conceituam a QCA como uma abordagem comparativa de pesquisa
caso-orientado, em que o0s pesquisadores podem explorar semelhancas e diferencas em casos
comparaveis, analisando as configuracbes e as agrupando em casos semelhantes (MARX;
RIHOUX; RAGIN, 2014). De maneira geral, a contribuicdo do método € identificar situacdes
em gue existam:

(1) Causalidade conjuntural: as condi¢gbes de modo isolado ndo conduzem,
necessariamente, ao mesmo resultado, mas é a combinacéo entre elas que revela
o0s padrdes causais de um resultado (MARX; RIHOUX; RAGIN, 2014). Diferente
do que ocorre nas analises de correlacdo, as condi¢cBes ndo sdo varidveis

independentes e a intensidade de seus efeitos depende de outras variaveis
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relevantes (MEUER; RUPIETTA, 2017). Logo, cada caso é uma combinacdo
complexa de propriedades, um todo especifico que ndo pode ser perdido em
divisdo de variaveis (MARX; RIHOUX; RAGIN, 2014);

(2) Equifinalidade: quando ha diferentes configuracdes que conduzem ao mesmo
resultado (RAGIN, 2008);

(3) Assimetria causal: existe quando a ocorréncia (ou ndo) de um fendmeno precisa
ser analisada de forma separada e com explicagdes diversas, ou seja, auséncia de
uma condic¢do também pode impactar os resultados e deve ser levado em conta
(RAGIN, 2008).

O QCA foi a escolha para o presente trabalho investigativo pelos seguintes motivos:

(1) Como uma abordagem configuracional, 0 QCA adota explicitamente a complexidade causal
e, portanto, se encaixa bem com a nossa pergunta de pesquisa que problematiza a inter-relacédo
das proximidades nos efeitos de inovacdo. Nesse caso, um método de regressao tradicional ndo
seria 0 mais adequado, j& que ndo é bom em produzir resultados robustos para vérias interacoes;
(2) E possivel identificar as contradi¢es causais, que ocorrem quando uma configuracéo causal
idéntica estd vinculada a presenca e a auséncia de um resultado (MARX; RIHOUX; RAGIN,
2014). Essas contradi¢Ges séo ricas fontes explicativas que devem ser resolvidas a partir da
inclusdo e exclusdo de condigdes tedricas e empiricamente relevantes em um modelo; (3) Pode
ser considerado como o terceiro método de pesquisa solido no campo das ciéncias sociais, indo
além das limitacGes de pesquisa qualitativa e quantitativa (MEUER; RUPIETTA, 2017).

3.1.1 Unidade de anélise

Devido a grande populacdo e as dificuldades em se obter respostas dos empresarios
brasileiros, a amostragem realizada foi ndo probabilistica, ou seja, existe uma dependéncia, em
parte, do julgamento do pesquisador para a selecdo dos elementos que compdem a amostra
(MATTAR, 2006). Sendo assim, a amostragem foi feita por conveniéncia, em que os elementos
da populacéo foram selecionados com base no julgamento do pesquisador e por se encontrarem
na unidade de observacao desejada (MALHOTRA, 2006).

Apesar de ndo probabilistica, a amostra € intencional, ja que ha a delimitac&o de alguns
elementos para a participagdo na pesquisa (MALHOTRA, 2006). Assim, delineou-se a
populacdo alvo em termos de unidades amostrais, elementos, extensdo e periodo

(MALHOTRA, 2006), em que encontramos a seguinte configuracdo: (1) unidade amostral:
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ultimo projeto de inovacdo desenvolvido com aliado externo, com o objetivo de promover
qualquer melhoria para a empresa; (2) elementos: gestores da area de inovacéao ou aliangas; (3)
extensdo: em acordo com as delimitacGes da abordagem do problema de pesquisa, qualquer
empresa que tenha uma unidade no Brasil é potencialmente candidata a entrar na amostra; (4)
tempo: o periodo da coleta foi de dezembro/2019 a fevereiro/2020.

Em virtude disso, trata-se de dados multissetoriais, ou seja, ndo foi delimitado um
recorte de setor de atuacdo. Porém, adotou-se algumas estratégias para composicdo da
populacdo visando encontrar empresas com maiores chances de inovagdo. Para isso,
considerou-se a taxonomia da OCDE de intensidade tecnoldgica para escolha do setor
(GALINDO-RUEDA; VEGER, 2016). Tal classificagdo € hierarquica, pois agrupa os setores
produtivos em cinco categorias: alta, média-alta, média, média-baixa e baixa intensidade em
P&D. Com efeito, o quadro 5 apresenta a intensidade de P&D de todas as atividades
econémicas do CNAE — Classificacdo Nacional de Atividade Econdmica — de acordo com a
ultima taxonomia promovida pela OCDE (MORCEIRO, 2019). Como o presente estudo,
buscamos investigar resultados de inovagdo, em que foram convidadas a participarem da

pesquisa empresas que pertencem aos niveis de média a alta intensidade tecnoldgica.
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Quadro 5 - Nova Taxonomia de Intensidade Tecnoldgica da OCDE

. P&D como . P&D
Intensidade de P&D Manufatura % do PIB N&o Manufatura como %
Aeronaves e componentes relacionados 31,69|Pesquisa e desenvolvimento cientifico 30,39
Alta Farmacéutica 27,98 . .
Informética, eletrbnicos e produtos dpticos 24,05 Desenvolvimento de sistemas (software 28,94
Armas e muni¢des 18,87|Outros servigos de informagdo 5,92
Veiculos automotores e autopecas 15,36
Instrumentos médicos e odontoldgicos 9,29
Média-alta Mé,qu.inas e Equipamentos (M&Es) 7,89
Quimicos 6,52
Méquinas e equipamentos elétricos 6,22
Veiculos ferroviarios, veiculos militares de 572
combate e outros '
Plésticos e borracha 3,58
Construgdo de embarcacoes 2,99
- Produtos diversos 2,85
Média ————— P
Outros minerais ndo metalicos 2,24
Metalurgia basica 2,07
Manutencdo, reparacéo e instalagdo de M&Es 1,93
Téxteis 173 A’ti\{idades profissionais, cientificas e 176
técnicas, exceto P&D
Calgados e artefatos de couros 1,65|Telecomunicagdes 1,45
Papel e celulose 1,58|IndUstria extrativa 0,8
Alimentos, bebidas e fumo 1,44|Edicdo e edicdo integrada a impressdo 0,57
Meédia-baixa \Vestuario e acessorios 1,4
Produtos de metal 1,19
Refino de petrdleo e biocombustiveis 1,17
Moveis 1,17
Madeira e produtos da madeira 0,7
Impressdo e reprodugdo de gravacdes 0,67
Financeiros, seguros e complementares 0,38
Eletricidade e gas, agua, esgoto e
limpeza 0,35
urbana
TV, radio, cinema e gravacéo/edicao
de 0,32
som e imagem
Comércio 0,28
Agricultura, pecudria, florestal e pesca 0,27
Baixa Construcao 0,21
Atividades administrativas e servigos 018
complementares '
Artes, recreacdo, servigos domésticos,
organizages associativas e outros 0,11
Servicos
Transporte, armazenagem e correio 0,08
Alojamento e alimentacdo 0,017
Atividades imobiliérias 0,008

Fonte: Morceiro, 2019

Por ser uma amostra por conveniéncia, ainda que tenha sido adotada uma estratégia para
coletar dados de empresas de setores de maior intensidade tecnoldgica, alguns outros setores
acabaram participando também. Conforme pode ser observado na figura quatro, 57% das
empresas pertenciam as atividades de desenvolvimento de sistemas. Empresas de fabricacéo de

produtos farmoquimicos e farmacéuticos representam 20% da amostra. Do total, 6% séo
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representados por empresas voltadas as atividades de pesquisa e ao desenvolvimento cientifico.
A classificagdo economica de “fabricacdo de maquinas e equipamentos” engloba atividades de
fabricacdo como, por exemplo, aparelhos e materiais elétricos, equipamentos de informatica,
produtos eletrdnicos e representam, com isso, 6% das empresas participantes. Os setores de
produtos alimenticios e bebidas foram agrupados e representam apenas 4%. Na categoria
“outros” foram consideradas na analise atividades como financeira e seguros, organizacao de
transporte, obras de infraestrutura, fabricacdo de veiculos automotores e organizacdo de
transporte de carga. Ademais, foram setores que ndo tiveram um nudmero expressivo de
respostas, por isso foram tratados em grupo. Apesar da amostra se caracterizar como
multisetorial, observamos que a maioria das empresas pertencem ao setor de alta intensidade

tecnoldgica segundo a taxonomia da OCDE, correspondendo a 83% dos dados observados.

Figura 4 — Classificagdo econdmica da atividade

Classificacao Econémica

—— ATIVIDADES DOS SERVICOS DE TECNOLOGIA DA

7% INFORMACAO
FABRICACAO DE PRODUTOS FARMOQUIMICOS E
6%

FARMACEUTICOS

PESQUISA E DESENVOLVIMENTO CIENTIFICO
6%

FABRICACAO DE MAQUINAS E EQUIPAMENTOS

57% = FABRICACAO DE PRODUTOS ALIMENTICIOS E
20% BEBIDAS
OUTROS

Fonte: A autora

Para fechar a caracterizacdo da amostra, a figura 5 apresenta o porte das empresas
participantes. A classificacdo foi feita com base na indicagdo do faturamento anual das
empresas, seguindo as indicagdes do BNDES. Observamos, neste momento, que houve uma

mescla em relacdo ao porte das empresas, predominando aquelas de médio porte.
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Figura 5 — Porte da empresa

Porte da Empresa

21% 22% Grande empresa
Média empresa
Microempresa

17% Pequena empresa

40%

Fonte: A autora

Os dados apresentados sdo apenas uma caracterizacao para o leitor compreender as
caracteristicas das empresas participantes. Entretanto, o trabalho ndo tem como objetivo

analisar a influéncia do setor ou do porte da empresa nas aliancas de inovacao.

3.1.2 Coleta de dados

Costumeiramente, os trabalhos que adotam a método QCA optam por analisarem casos
em profundidade e posteriormente aplicarem a técnica. Porém, por conta da dificuldade de
contatar empresas disponiveis para participarem de entrevistas em profundidade, alguns estudos
vém adotando a aplicacdo de survey para a coleta dos dados (BARBOSA; SALERNO;
MARANZATO, 2019; LIU; WANG; LI, 2019) ou base de dados secundarios (CAMPBELL;
SIRMON; M., 2016; MISANGYl; ACHARYA, 2014). Seguindo esse caminho, optamos por
adotar o metodo survey para coleta de nossos dados de investigacéo.

Como instrumento de coleta foram utilizados questionarios autoadministrados
(COOPER; SCHINDLER, 2003). Os questionarios fechados permitem alcancar um nimero
maior de pessoas e asseguram o anonimato do respondente (LAKATOS, E. M; MARCONI,
2009). O questionario (apéndice A) é formado por quatro partes:

i) Contexto da alianga: em que € possivel se identificar qual tipo de parceiro, a

quantidade de parceiros, a duragcdo do projeto, a localizagcdo do parceiro, as
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ligacGes anteriores, a motivagao e a governanga da parceria. A escala utilizada
para caracterizagdo da alianca foi desenvolvida por Barbosa (2018);

i) Proximidades: identificamos a percepcao do respondente em relacdo a cada uma
das dimensGes de proximidade. Para medir as proximidades, utilizamos a escala
desenvolvida e validada por Geldes et al. (2014), composta por uma escala
Likert de cinco pontos;

iii) Intencdo de inovacdo da parceria: nessa fase, medimos a orientacéo de inovagéo

exploration ou exploitation em escala Likert, conforme a escala desenvolvida
por Lubatikin et al. (2006);

1v) Caracterizacdo da empresa e do entrevistado: buscamos identificar algumas

informacdes da empresa e do respondente, tais como o setor, o faturamento, 0s
investimento em P&D, o cargo do respondente, o nivel de instrucdo e o tempo

de trabalho na organizacéo.

As escalas foram traduzidas para o portugués pelo proprio pesquisador. Além disso, para
garantir que o questionario estivesse compativel, compreensivel e sem dualidades, foi solicitado
que nativos ou fluentes na lingua original dos trabalhos (inglés e espanhol) traduzissem
novamente para o original. Feita as adequacdes necessarias, iniciou-se 0s pré-testes.

A construcdo do questionario passou por diferentes etapas, primeiramente foi realizada
a fase de teste piloto, na qual se analisou a estrutura da pergunta, facilidade de leitura, clareza
das instrucdes e informaces sobre a pesquisa (MALHOTRA, 2006). O teste piloto ocorreu em
trés fases, na primeira, o questionario foi analisado por 10 doutores ou doutorandos da area de
administracdo e um profissional da area de anélise do discurso. Depois de realizadas as
adequacdes sugeridas por eles, a segunda fase foi a aplicacdo do questionario a cinco
empresarios que participam de aliancas para inovagdo. Por fim, a terceira e Gltima fase foi a
aplicacdo do questionario no congresso BIN@Brazil, onde estavam presentes empresarios
interessados em discussdes sobre inovacdo e economia circular. Nesse evento, abordamos
participantes e palestrantes que apresentavam o perfil delimitado na amostra, ou seja,
profissionais de nivel gerencial e diretamente ligados aos setores de alta/média capacidade de
inovacdo. A aplicacdo do piloto corroborou para uma melhor interpretacdo do questionario,
além de possibilitar a eliminacdo de tendéncias de respostas e, também, verificar se os dados

obtidas alcangavam os objetivos anteriormente tracados.
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Com o questionario validado, delineamos algumas estratégias para encontrar
organizacOes que fizessem parte do escopo dos setores de alta tecnologia, conforme
previamente definido. Para isso, adotamos a lista do instituto Great Place to Work (GPTW) que
é uma empresa global de pesquisa, consultoria e treinamento em mais de 53 paises. Uma das
principais vantagens dessa fonte é que ela disponibiliza os seus dados por setor, tamanho da
empresa e regido. Assim, filtramos as empresas vencedoras de 2019 com sede no Brasil e
pertencentes aos setores desejados. Varias pesquisas utilizam os rankings da GPTW como fonte
de dados (DOBELIN, 2015; EDMANS, 2011; FULMER, 2000). Além das empresas do GPTW,
utilizamos da nossa propria rede de contatos para identificar as que coubessem no escopo de
nossa amostra.

Apbs a identificacdo da populacdo, foi preciso identificar respondentes que tivessem
disposicdo, disponibilidade e conhecimento sobre as parcerias de inovacdo. Por conseguinte,
adotamos como estratégia 0 uso da rede social Linkedin que visa conectar profissionais,
divulgar habilidades e compartilhar experiéncias. Alguns estudos j& utilizam essa ferramenta
como fonte de dados (DOBELIN, 2015). Por meio dessa plataforma profissional, é possivel
identificarmos seus colaboradores e o cargo. Assim, para cada empresa listada, identificamos
os diretores ou o0s gerentes da area de inovacdo ou aliancas, logo em seguida, fizemos o convite
para participar desta pesquisa. Ap0s o aceite, encaminhamos a mensagem (apéndice B) com a
explicagdo e o link do questionério, por meio do e-mail ou mensagem privada dentro da
plataforma. Com essa estratégia, apos trés meses de coleta, obtivemos 183 respostas, entretanto,
foi necessario eliminar nove questionarios por estarem incompletos ou os respectivos perfis dos
respondentes ndo serem o do escopo do trabalho. A amostra final € composta por 174
observacgoes.

3.1.3 Viés do método comum (Common Method Bias)

Quando vérios constructos sdo medidos usando 0 mesmo método (por exemplo, um
levantamento), parte da covariancia dos constructos pode ser atribuida ao método. O uso de um
método comum pode criar divergéncia entre as relagcdes observadas e as verdadeiras, que podem
causar resultados estatisticamente espurios e significativos para relagdes que, na verdade, ndo
existem (DOTY; GLICK, 1998; PODSAKOFF et al., 2003; WILLIAMS; BROWN, 1994). Os
testes de variancia de método comum precisam ser realizados nos casos em que a variavel

independente, aqui chamada de condicdo, foi avaliada pelo mesmo individuo que era
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responsavel por avaliar também a variavel dependente, chamada de resultado na QCA. Nesta
pesquisa, a preocupagdo com o viés método comum surge devido a natureza de “auto-relato”
de todas as variaveis. Além disso, todos os itens tiveram conotacdes positivas e foram medidos
usando a mesma escala, 0 que também pode levar a um possivel viés comum do método. A fim
de auxiliar no controle desse potencial viés, varias solugdes foram implementadas no decorrer
da pesquisa. Em primeiro lugar, as variaveis condicionais e resultado foram separados no design
do questionario (apéndice A). Além disso, todos os participantes foram autorizados a
permanecerem no anonimato e asseguramos que nao havia "certo” ou "errado" nas respostas
para evitar o efeito de social desirability. Por fim, foram feitas rodas de validacdo de
questionario para analisar as afirmativas e assegurar que estavam claras e concisas, conforme
apresentado anteriormente.

Apesar desses esforcos, a priori, tentarem controlar o viés do método comum, os
resultados podem ainda ser suscetiveis a esse problema. De modo a testar tal possibilidade, o
teste de um fator de Harman foi realizado inserindo todas as variaveis dependentes e
independentes em uma EFA (Exploratory Factor Analysis). Os dados teriam um problema do
método do viés comum, se apenas um fator emergisse e/ou um dnico fator fosse responsavel
por uma grande porcentagem da variacdo nos fatores resultantes. No entanto, baseado no
critério do eigenvalue acima de 1, surgiram quatro fatores nas andlises, sendo que o primeiro
foi responsavel por apenas 30.57% da variancia explicada (TIWANA et al., 2007). Com efeito,
ndo héa indicios de graves problemas; uma versdo CFA (Analise Confirmatéria de Dados) desse
teste foi realizada. Todos os itens foram alocados em um Unico fator que representaria todos o0s
efeitos do método. Assim, os resultados desse teste indicam um ajuste do modelo empobrecido,
0 que novamente apoia a afirmacao de que o viés do método comum ndo € um problema grave

no presente estudo.

3.1.4 Andlise dos dados

A primeira técnica empregada nos dados foi a Andlise Fatorial Confirmatdria (CFA).
Como as questbes utilizadas no questionario sao provenientes de outros instrumentos ja
validados, ndo foi necessario aplicar a Analise Fatorial Exploratéria que busca identificar as

relacOes latentes das variaveis e determinar se a informacdes podem ser resumidas (HAIR et
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al., 2012). J4 a CFA testa 0 qudo bem as variaveis medidas representam um nimero menor de
constructos (HAIR et al., 2012).

Para a analise do modelo de pesquisa foi utilizado o FSQCA (Fuzzy-set QCA) que é 0
algoritmo mais desenvolvido do método. O FSQCA é recomendado quando se tem um numero
maior de casos (acima de 50) a serem investigados e quando ha maior necessidade de manter a
informacéo das condi¢fes (SANDES-FREITAS; BIZZARO-NETO, 2015). A técnica busca
identificar condicdes necessarias e suficientes que predizem a ocorréncia e a ndo ocorréncia de
um resultado. Uma determinada condigcdo sO é necessaria se 0 resultado esta presente e tal
condicdo também, ou seja, o resultado ndo pode ser realizado sem a presenca da condicdo
(MARX; RIHOUX; RAGIN, 2014). Uma determinada condi¢do ou conjunto de condigdes sao
suficientes para possiveis conclusdes quando, por si s6, produzem um determinado efeito final
(MARX; RIHOUX; RAGIN, 2014).

No FsQCA, os atributos (proximidades neste trabalho) e resultados (aqui, exploration
e exploitation) s&o vistos como conjuntos, no qual cada caso pode ser membro. Primeiramente,
calibramos os dados, ou seja, associamos as informac6es empiricas as categorias pré-definidas
(SCHNEIDER; WAGEMANN, 2001). A calibragem deve ser feita de acordo com os critérios
que refletem distingcdes qualitativas significativas (RAGIN, 2008). Essa técnica permite
identificar o grau em que 0s casos pertencem a um determinado conjunto, que podem ser
descritos por determinadas propriedades ou caracteristicas.

Para transformar a escala Likert em conjunto fuzzy, as variaveis foram calibradas
conforme o seu grau de pertencimento em uma escala que varia de zero a um. O processo de
calibracdo de varidveis requer a especificacdo de intervalos escalares que correspondem a
adesdo plena (1,0), ponto de corte (nem totalmente "dentro™ nem "fora” de uma determinada
categoria) (0,5) e nenhuma adesdo (0,0), em que encontramos trés pontos de interrupgédo
qualitativa que estruturam um conjunto fuzzy (FISS, PEER, 2011; RAGIN, 2008). Dado que as
leis que regem os calculos da interseccdo de fuzzy sets impedem a analise de pontuacgdes de
exatamente 0,50, Ragin (2008) recomenda evitar o uso de uma pontuagao precisa de 0,50 para
condicBes causais. Assim, foi adicionada uma constante de 0,001 as condigdes causais que
apresentavam esse valor. 1sso € necessario porque casos com valores de condicéo de 0,50 séo
eliminados automaticamente durante a analise.

Para FSQCA, o processo mais indicado para calibragem € utilizar as informacGes
empiricas dos proprios casos para assinalar o seu grau de pertencimento nos conjuntos
correspondentes (BETARELLI JUNIOR; FERREIRA, 2018). Neste trabalho, o0 embasamento

teorico para calibrar a amostra estd fundamentado no design do questionario, por exemplo, a
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adocdo daqueles ja validados anteriormente em escala Likert. A seguir, apresentamos a

calibragem das principais variaveis de interesse:

Proximidade Geogréafica: Tomando a localizagdo da empresa do entrevistado
como o inicio, a variavel de dimensdo geografica descreve a localizagdo do
parceiro separada por: mesmo estado, mesmo pais e outro pais. Seguindo a
sugestdo de Hansen (2015), a distancia geografica pode ser considerada uma
variavel descontinua, pois existem certos custos de interacdo que aumentam
significativamente, de forma descontinua, como hospedagem ou tempo de
viagem (SONN; STORPER, 2008). Assim, com base em estudos anteriores,
adotamos que parceiros do mesmo estado estdo completamente associados
(1,0), j& os parceiros que estdo dentro do Brasil, mas em estados distintos séo
associagdes cruzadas (0,5) e, aliangas internacionais sdo associagdes nao
completas (0,0). A métrica adotada, além de ja ter sido usada anteriormente por
Hansen (2015), reforca o interesse da presente pesquisa em analisar as aliangas
internacionais para inovacao.

. Proximidades ndo-geograficas: As proximidades ndo-geograficas, ou
seja, cognitiva, social, organizacional e institucional, foram medidas a partir
do questionario validado de Geldes et al. (2017). Os constructos foram
investigados por quatro ou cinco variaveis, conforme encontramos no apéndice
A, em que observamos a partir de uma escala Likert de cinco pontos. Com base
em trabalhos anteriores da area de ciéncias sociais, estabelecemos que 0s
valores originais cinco e um da escala Likert pertencem aos conjuntos de
associacdo completa (1.0) e associa¢do ndo completa (0.0), respectivamente
(NOKE; HUGHES, 2010; PICKERNELL et al., 2019).

Desempenho de inovacdo: O desempenho de inovacédo foi medido a partir do
questionario proposto por Lubatkin et al (2006) que utiliza 12 itens, conforme
apresentado no apéndice A. A calibragem dessa dimenséo foi realizada com
base no trabalho de Liu; Wang; Li (2019) que usou a mesma referéncia para a
coleta de dados. Logo, de acordo com as perguntas de pesquisa que garantem
0 conhecimento substancial do assunto, cinco significa totalmente no conjunto
de exploration ou exploitation, enquanto uma esta totalmente fora do conjunto,

trés € o0 ponto de cruzamento.
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A segunda etapa da analise do FSQCA é construir a Truth Table (RAGIN, 2008), na
qual € possivel identificar as combinagdes I6gicas das condicdes. A tabela verdade lista todas
as combinacOes possiveis dos dados fornecidos, suas frequéncias, resultados e contradi¢des
(combinacGes diferentes com resultados iguais). Apesar do software produzir tabelas verdades
a partir de uma matriz de dados que representa os escores de pertencimento, 0 mesmo perpassa
trés etapas para construir a tabela verdade (BETARELLI JUNIOR; FERREIRA, 2018): I- lista
todas as combinagdes logicamente possiveis das condicdes (2%, em que K indica o nimero de
condicdes), deixando vazia as células correspondentes ao resultado; I1- a cada caso € atribuida
uma linha da tabela verdade, correspondente ao seu score nas K condicdes; Ill- o score de
resultados € atribuido em todas as linhas da tabela. Em esséncia, cada linha da tabela é uma
declaracdo de suficiéncia (RAGIN, 2008).

O terceiro passo sdo as propostas de construcdo de solucdes. A partir do uso do
algoritmo QUINE-MCCLUSKEY, temos trés possiveis solu¢bes: complexa, parcimoniosa e
intermediaria. A solucdo complexa considera somente as combinacdes de condicdes
consistentes com o resultado, ignorando os remanescentes l6gicos — isto é, aqueles que nédo
apresentam instancia empirica para um resultado; ha, pois, uma reducao pequena nas variaveis.
Quando consideramos no processo de minimizagao os remanescentes 16gicos que contribuem
para alcancar a solugdo final mais simples quanto possivel, temos uma solucao parcimoniosa.
Em relacédo a solucédo intermediaria, podemos dizer que ela ocorre quando consideramos apenas
0s remanescentes logicos chamados de contrafactuais easy (facilmente identificados por
exclusdo). Por convencdo, adotamos a solucdo intermediaria para as analises (FISS, PEER,
2011; RAGIN, 2008).

Durante o processo de anélise, é preciso estabelecer dois parametros para o céalculo da
solucdo: consisténcia e cobertura. A consisténcia mede o grau em que uma combinacdo de
condicBes causais (solugdo) estd associada a maneira confidvel do resultado de interesse, ou
seja, 0 quanto aquelas configuracdes tém poder preditivo na analise (FISS, 2007). As
recomendacdes sdo de que os resultados estejam proximos a 0.7 (RAGIN, 2008). A cobertura
indica a porcentagem de casos que seguem uma determinada receita para o resultado (FISS,
PEER, 2011) ou, em outras palavras, expde a quantidade de casos que sdo explicados por
determinada configuracéo (RAGIN, 2008).

3.2 METODO USADO NO ESTUDO DOIS
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Essa fase da pesquisa tem como intuito compreender 0s mecanismos de compensagao
das proximidades e sua dinamicidade. Para alcancar esses objetivos, escolhemos como método
0 Estudo de Caso. Tal método é mais adequado quando se deseja entender um fenémeno social
complexo dentro do seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente separados (YIN, 2001). Nos apoiamos, com isso,
na abordagem qualitativa que capta conceitos relevantes da experiéncia organizacional humana
e adequamos a teorizacdo cientifica sobre essa experiéncia (GIOIA; CORLEY; HAMILTON,
2013). Como existem alguns trabalhos sobre inter-relacdo e dinamicidade das proximidades,
usamos a abordagem fenomenolégica cognitiva ndo apenas como um meio de gerar nova teoria,
mas também para elaborar e aprofundar a teoria existente (PATVARDHAN; GIOIA;
HAMILTON, 2015). Por fim, para investigar um fenbmeno de maneira dindmica, em termos
de movimento, atividades, eventos, mudancas e evolucdes no tempo, foi necessaria, também, a
adocdo de uma perspectiva processual (LANGLEY et al., 2013). N&o obstante, as pesquisas
longitudinais sofrem restricbes orcamentarias e de tempo o que acaba por impor uma analise
transversal (COOPER; SCHINDLER, 2003). Dessa maneira, adotamos uma dimensdo
temporal de corte transversal com aproximacao longitudinal (NEUMAN, 1999), em que a
coleta de dados foi realizada em um Gnico momento, porém com aproximacdo longitudinal, j&
que o interesse estava na dinamicidade do fendbmeno ao longo do tempo, focalizando alguns
momentos histéricos (VIEIRA, 2004) sob a perspectiva dos respondentes.

Os dados histdricos proporcionam acesso a base de experiéncias vivenciadas, uma
perspectiva de contrastes, fornecendo uma vantagem para refletir a prépria dinamicidade da
alianca e investiga-la ao longo do tempo. Essa orientacdo também se alinhou com a nossa
abordagem interpretativa na medida em que estdvamos especialmente interessados em entender
0s eventos vivenciados pelos atores organizacionais a partir de sua propria perspectiva
(PATVARDHAN; GIOIA; HAMILTON, 2015). Finalmente, trata-se de um estudo ex-post-
facto ao investigar os casos apds o fendmeno ter ocorrido, isso porque o estudo foi realizado
“apds a ocorréncia das variagdes na variavel dependente do curso natural dos acontecimentos”
(GIL, 2008 p. 49)

No Estudo de Caso, a questdo de pesquisa delineada anteriormente fornece as
principais orientacGes ao pesquisador e apoia o0 desenvolvimento do modelo conceitual que
precede a pesquisa empirica (MIGUEL, 2007). A questdo de pesquisa é a base do protocolo,

que é um documento que contém as condi¢fes, mencdes e procedimentos suficientes para se
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replicar o estudo (YIN, 2001). O protocolo (apresentado no quadro 6) se torna ainda mais

relevante em pesquisas nas quais sdo adotados multiplos casos.

Quadro 6 - Protocolo de pesquisa
Questdo Principal de | Como ainter-relacdo das proximidades influencia as aliangas de
pesquisa inovacOes exploration e exploitation?
Objetivos principais Como as aliangas compensam a falta de proximidade nas
relagdes para o alcance de resultados de inovagédo?
Como se da a dinamicidade das proximidades no decorrer do

tempo
Unidade de anélise Projetos de aliangas externas de inovagao
Limites de tempo Coleta 2018 a 2020
Validade do constructo | Modelo conceitual baseado na literatura
Validade interna Utilizacdo de multiplas evidéncias: entrevistas, documentos

(site institucionais, apresentacdes institucionais e contrato de
parceria), palestras, webinar e artigos cientificos

Principais questbes do o Como esta estruturada a alianca?;

estudo de caso o Quais os resultados de inovacéo esperados na alianga?;
o Como as proximidades (geogréfica, cognitiva, social,
institucional e organizacional) se desenvolveram?;

o Quais mecanismos foram desenvolvidos para minimizar
a falta de proximidade?

Fonte: A autora.

3.2.1 Unidade de analise

A escolha adequada dos casos é importante, pois define o conjunto de entidades a partir
do qual a pesquisa sera desenhada, além disso, a selecdo adequada controla a variacao externa
e ajuda a definir os limites de generalizacao dos resultados. Nesse contexto, foram selecionados
por conveniéncia trés casos com orientacfes distintas de inovagdo, um voltado para
exploitation, outro exploration e, por fim, a juncdo de atividades exploration-exploitation.
Apesar de analisar multiplos casos, o intuito, neste momento, ndo é aprofundar na analise
comparativa dos casos, mas permitir que ideias tedricas sejam testadas e aprofundadas (GIOIA;
CORLEY; HAMILTON, 2013; LANGLEY et al., 2013).

Para atender o nosso objetivo, julgamos necessario buscar casos de empresas que
atuam em mercado de grande avanco tecnoldgico e que s&o reconhecidas por estratégias abertas
de inovagdo (BROSSARD; GRES, 2007). Para isso, consideramos a mesma taxonomia da
OCDE adotada no estudo um (GALINDO-RUEDA; VEGER, 2016). Foram, com isso,

convidadas a participarem empresas que atuam no setor de intensidade tecnoldgica alta ou
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média-alta. Para comparar a questdo de aliangas internacionais, um dos casos possui
caracteristica de proximidade geogréafica e os demais sdo aliangas internacionais. Por
conseguinte, optamos por analisar uma alianca especifica indicada pelos respondentes a fim de
extrair a percepcdo de proximidades naquela relacdo sem considerar a relagdo com outros
parceiros, assim, como realizado por Steinmo e Rasmussen (2016). Para evitar o viés de selecao,
0 primeiro entrevistado deveria fornecer informacdes sobre a alianga mais relevante em que
esteve envolvido. Em um processo de indicacdo de snowball, o contato com os demais
entrevistados era feito a partir da indicacdo do anterior. A partir desses parametros, participaram
da pesquisa trés empresas, que aqui terdo o nome alterado para Alfa, Beta e Gama para preservar

a identidade das organizagoes.

3.2.2 Coleta de dados

A pesquisa qualitativa por natureza € multi-métodos e utiliza varias fontes de
informacdo (GODOI, 2010). Dessa forma, os dados coletados foram de natureza primaria e
secundaria. A captacdo dos dados primarios foi realizada por meio de entrevistas em
profundidade, numa perspectiva longitudinal. Para Lakatos e Marconi (2009), a entrevista é um
instrumento por exceléncia da investigacdo social, sendo muitas vezes superior a outros
sistemas de obtencdo de dados. Por se tratar de uma tematica que ainda ndao tem consenso de
métricas e, poucas vezes considerada em sua complexidade (BALLAND; BOSCHMA;
FRENKEN, 2015; HUTZSCHENREUTER; KLEINDIENST; LANGE, 2016; ZAHEER;
SCHOMAKER; NACHUM, 2012), cresce a relevancia de se realizar entrevistas em
profundidade que fornecam respostas representativas e com detalhamentos das informacdes
desejadas (DANIELS, J. D; CANNICE, 2004). Como toda pesquisa qualitativa respeitada,
empregamos Vvarias fontes de dados, mas o cerne desse estudo sdo as entrevistas
semiestruturadas, que nos permite obter informagbes retrospectivas e em tempo real nos
envolvidos no fendmeno de interesse (GIOIA; CORLEY; HAMILTON, 2013). Assim, é valido
destacar que os principais resultados do Estudo dois foram provenientes da tecnica de analise
de contetdo das entrevistas.

Para validade interna, julgamos necessario entrevistar, dentro da mesma empresa,
individuos diferentes, mas relacionados com as aliangas de inovacdo. Entre 2018 e 2020,

entrevistamos colaboradores das organizagbes, com cargos de geréncia ou diretoria,
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relacionados a parceria de inovagdo escolhida. O quadro 7 indica o cargo dos entrevistados em
cada caso.

Quadro 7 — Perfil dos entrevistados
Empresa Entrevistados
Dois Diretores Associados: um responsavel pelo
Beta N .
P&D e outro pelas relagbes externas e comerciais
Dois gerentes de Projeto;
Um Socio Proprietario
Proprietario;
Gama Gerente de P&D da empresa;
Gerente Administrativo.

Alfa

Fonte: A autora

As entrevistas foram conduzidas a partir de um roteiro semiestruturado. Essa
abordagem busca compreender os significados que os entrevistados atribuem as questfes e as
situacOes relativas ao tema de interesse (GODOI, 2010). O roteiro de entrevista, por nao ser
rigido, deixa o entrevistado se expressar em termos pessoais e que, muitas vezes, seguirdo uma
I6gica diferente da do entrevistador, por isso as perguntas foram elaboradas de forma ampla
contendo alguns pontos de atencdo que deveriam ser contemplados nos questionamentos.

O roteiro de entrevista foi elaborado a partir da revisdo da literatura e foi segmentado
em quatro partes: i) contextualizagdo da empresa, no qual foram abordadas e confirmadas
informacdes sobre o histérico da organizacdo; ii) contexto da alianga, em que a partir da escolha
do projeto de inovacdo mais relevante, investigamos o histérico da parceria, 0s principais
motivadores, 0s resultados, as evolucdo das relacdes e os desafios; iii) proximidades, em que
identificamos a percepcdo do respondente em relacdo a cada uma das dimensdes de
proximidade e suas inter-relacdes e, por fim; iv) resultados de inovacdo da parceria.

Antes da coleta final dos dados fora realizada a validacdo do roteiro de entrevista. A
primeira validagdo ocorreu com o grupo de pesquisa (ININT), em que outros pesquisadores
contribuiram com sugestdes sobre a clareza do questionario e sobreposicdo de perguntas.
Posteriormente, foram realizadas duas entrevistas com empresarios. Nessa fase piloto,
identificamos certa dificuldade dos entrevistados em expressarem as inovacgdes que resultaram
da relagdo com o parceiro externo. Para sanar tal dificuldade, novas perguntas foram inseridas
para delinear melhor a identificacdo do desempenho de inovacao. Além disso, € perceptivel a
sobreposicdo das proximidades no momento das respostas dos entrevistados. Apds essas

adequacdes chegamos ao roteiro do apéndice B.
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Para cada empresa criamos um dossié com os dados primarios e secundarios obtidos.
Segundo Yin (2010), a analise de dados secundarios € uma forma importante de levantamento
de informacOes dos casos a serem estudados. A fonte de dado secundario mais relevante foi o
website das organizacdes, onde foi possivel identificar as parcerias e as inovacles ja
implementadas. Uma empresa apresentou, ainda, o contrato de parceria do projeto de inovacéo
que foi discutido. Outra apresentou os materiais de comunicacdo resultantes da inovagdo com
a parceria. Ademais, artigos cientificos e reportagens jornalisticas que envolviam as empresas
foram consultados e, finalmente, alguns dados foram coletados por meio de palestras e webinar
promovidos pelas empresas, em que participamos. A coleta de diferentes fontes favorece a
triangulagdo dos dados e na validade interna da pesquisa.

3.2.3 Anadlise dos dados

Analisar os dados do método de Estudo de Caso é uma atividade dificil, pois sdo
poucas as estratégias e técnicas desenvolvidas. Contudo, a “andlise dos dados consiste em
examinar, categorizar, classificar em tabelas ou, do contrério, recombinar as evidéncias tendo
em vista as proposigoes iniciais do estudo” (YIN, 2001 p. 131). A analise de conteudo é um
conjunto de técnicas que averiguam as comunicacdes que utilizam procedimentos sistematicos
e objetivos de descricdo da mensagem, visando obter, por meio da descricdo objetiva,
sistematica e quantitativa do contetdo das mensagens, a interpretacdo das comunicagdes e
informacgdes (BARDIN, 2011). Para a autora, a técnica de analise de dados visa a compreensdo
da mensagem além de sua mensagem imediata e esta estruturada em trés etapas: pré-analise
(apresentados na se¢do anterior como coleta de dados), codificacdo e tratamento dos dados.

Assim, primeiramente, foram realizadas as transcri¢cfes das entrevistas, de forma a
preservar as respostas dos entrevistados e proporcionar futuras analises do contetdo. Essa
técnica permite ao pesquisador estudar cada entrevista individualmente, por isso a importancia
da fidelidade no momento da transcricdo (RICHARDSON, 2011). Para inicio da codificag&o,
numa estratégia indutiva, foram criadas 14 categorias: proximidades (cognitiva, social,
organizacional, institucional e geografica); distanciamentos (cognitiva, social, organizacional,
institucional e geografica); inovacgdo (exploration e exploitation) e; caracteristicas da alianca
(tipo de parceiro e tipo de parceria). Depois de definidas as principais categorias, comeg¢amos a

codificacdo das transcrigdes das entrevistas buscando identificar as "unidades de pensamento™
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— palavras, linhas ou passagens que representavam uma ideia ou conceito fundamental da
categoria. Os dados levantados nos dossiés das empresas também foram categorizados. Essa
etapa tem como objetivo familiarizar-se com cada caso como uma entidade auténoma,
buscando identificar os padrdes exclusivos deles (EISENHARDT, 1989).

Realizada a codificagdo de todo o corpus, iniciamos a fase de analise dos dados
buscando inferéncias e interpretacdes de alteragdo das proximidades no tempo. Essa etapa é
considerada a mais importante no Estudo dois, pois buscamos identificar a mudanca das
proximidades no tempo. A anélise de contetdo é adequada em pesquisas de carater longitudinal
devido a disponibilidade de informacBes corporativas comparaveis ao longo do tempo
(DURIAU; REGER; PFARRER, 2007). Assim, analisamos os contetdos dos dados coletados
em dois niveis: no primeiro, consideramos o conteido manifesto no texto, o qual pode ser mais
facilmente capturado e revelado, ja no segundo, buscamos identificar o contedo latente, que
contempla significado mais profundo incorporado (DURIAU; REGER; PFARRER, 2007). E
valido salientar ainda que apesar de estar apresentada separadamente, a analise de dados em
estudos de caso ndo sé ocorreu apenas depois da coleta do material, mas também durante todo
0 processo de observacdo e organizacdo do corpus e sua codificacdo, conforme sugerido por
Gioia, Corley e Hamilton, (2013).
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4  APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo tem como objetivo apresentar e analisar os dados encontrados em nossos
estudos. O item 4.1 retrata os resultados provenientes do Estudo um, o qual apresenta as
configuracBes de proximidades para inovacdo em aliancas. Posteriormente, no item 4.2, serdo
apresentados os estudos de casos do Estudo dois. E importante destacar que tais analises sdo

independentes, pois visam a atender objetivos distintos.

41 ESTUDO1

4.1.1 Andlise Fatorial Confirmatoria

A primeira técnica empregada nos dados foi a Anélise Fatorial Confirmatdria (CFA).
A CFA testa 0 qudo bem as varidveis medidas representam um nimero menor de constructos
(HAIR et al., 2012). Desse modo, a apresentacdo esta dividida em duas partes, 0 modelo inicial
e 0 modelo final, o qual representa o refinamento da CFA.

Na tabela 1 e 2 séo apresentados os resultados da CFA inicial. A Tabela 1 € composta
por seis constructos descritos por 30 indicadores. A carga fatorial representa a validade
convergente do constructo, ou seja, 0 quanto o indicador realmente representa o constructo
latente tedrico (HAIR, et. al, 2012). Uma regra pratica sugere que as cargas devem ser de 0,5,
ou mais, idealmente 0,7 (HAIR, et. al, 2012). A variancia média extraida revela a convergéncia
do conjunto de itens de um constructo, uma convergéncia adequada deve ser maior que 0,5
(HAIR, et. al, 2012). A confiabilidade também é um indicador de validade convergente, quando
alta (acima de 0,7) indica a existéncia de consisténcia interna (HAIR, et. al, 2012). Por fim,
apesar de ndo ser o mais adequado, o indicador Alfa de Cronbach é comumente usado como
uma medida de consisténcia interna e o valor aceitavel é 0,7 (HAIR, et. al, 2012). Como
podemos observar na tabela 1, nem todos os indicadores apresentaram cargas satisfatorias, o

que nos levou a buscar um modelo mais refinado.
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Tabela 1 - Modelo de medida: validade convergente e confiabilidade composta

Variavel Items Cargas Variancia Confiabilid  Alfade
Média ade Cronbach
Extraida  Composta
Proximidade SOC_Amizade 0.004 0.575 0.576 0.297
Social
SOC _Exper 0.113
SOC_Conh_Pre 0.741
SOC Confianga 0.850
SOC Rep 0.426
Proximidade COG_ Niv_Cul 0.508 0.452 0.798 0.721
Cognitiva
COG_Exp 0.548
COG_Lingua 0.594
COG Niv Ed 0.786
COG_Base Con 0.854
Proximidade ORG _Cul 0.810 0.805 0.868 0.626
Organizacional
ORG _Estr 0.863
ORG Rel Int 0.864
ORG Tecn 0.600
Proximidade INS Normas 0.804 0.769 0.851 0.590
Institucional
INS Leis Reg 0.640
INS Hab Rot 0.817
INS Valores 0.796
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Exploragio EXPLOR 01 0.672 0.413 0.803 0.720
EXPLOR_02 0.501
EXPLOR_03 0.446
EXPLOR_04 0.776
EXPLOR_05 0.656
EXPLOR_06 0.731
Explotacio EXPLOIT_01 0.654 0.528 0.869 0.825

EXPLOIT 02 0.650

EXPLOIT_03 0.615

EXPLOIT_04 0.829

EXPLOIT_05 0.802

EXPLOIT_06 0.781

Fonte: A autora

Além do modelo de medidas, analisamos a estatisticas descritivas, correlacao e validade
discriminante da amostra, apresentados na tabela 2. Observamos, assim, que a média dos
constructos € alta, com destaque para a P_SOC e I exploration, ambas apresentam médias
acima de 4. O desvio padrdo tem um comportamento heterogéneo em termos absolutos dos
constructos com destaque as variaveis P ORG e P_INS, que apresentam desvio padrao maiores.
Comparando a variancia média extraida (AVE) com a varidncia compartilhada, temos a
validade descriminante que ¢ o grau em que cada constructo se diferencia dos demais.
Conforme podemos observar, os valores da diagonal sdo maiores que as correlagdes entre os
constructos, denotando que ndo existe uma sobreposicao dos mesmos, ou seja, ha diferenciagao

entre eles.
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Tabela 2 - Modelo de medida: descritivas, correlagdes e validade discriminante

Variavw. Média DP P_SOC P.COG P ORG P INS | EXPL I_EXPL
el OR 0T

P_SOC  4.170 0.552 0.545

P_COG 3483 0.763 0.407 0.672

P_ORG 3201 0.903 0.293 0.458 0.791

P_INS 3.448 0.852 0.233 0.472 0.660 0.768

P_EXP  4.106 0.631 -0.153  0.193 0.244 0.243 0.642
LOR

P_EXP  3.693 0.873 0.130 0.271 0.319 0.292 0.514 0.727
LIOT

Fonte: A autora
Nota: Critério de Fornell - Larcker: elementos diagonais em negrito representam a raiz
quadrada da AVE; elementos ndo diagonais (sem negrito) sdo as correlacdes entre os fatores.

Como sugerido por Hair et al (2012), os parametros sem convergéncia podem
representar uma limitacdo do algoritmo em lidar com os dados e estruturas propostas. Nessa
situagdo, o pesquisador deve primeiramente otimizar os valores iniciais a partir da solu¢do que
ndo convergiram, posteriormente, buscar valores iniciais alternativos a partir de um modelo
simplificado ou, ainda, estimar um modelo simplificado e aumentar sucessivamente a
complexidade dele até se aproximar do modelo proposto.

A partir dos dados analisados nos modelos iniciais, novas especificacdes e avaliagcdes
foram feitas para estabelecer a validade convergente da amostra. E indispensavel esse processo
de reespecifica¢do continua, pois os indicadores gerados ndo sdo estaticos, mas resultados da
interacao de cada indicador com a estrutura do modelo como um todo. Com efeito, realizamos
especificagdes nas modelagens para encontrar os melhores ajustes dos dados, ou seja, propomos
modelagens que representassem adequadamente a proposicao tedrica do trabalho. Desse modo,
na tabela 3, apresentamos os coeficientes dos indicadores finais de cada constructo; como dito
anteriormente, a variancia média extraida deve ser maior que 0,5 e a confiabilidade composta
maior que 0,7 (HAIR et al., 2012). Os resultados apontam que ndo ha problemas de baixa

validade convergente, ja que todos os constructos atendem essa especificacgao.
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Tabela 3 - Modelo de medida final: validade convergente e confiabilidade composta

Variavel Items Cargas Variancia Confiabilid Alfa de
Media ade Cronbach
Extraida  Composta
Proximidade SOC_Amizade - 0.670 0.799 0.538
Social
SOC_Exper -
SOC_Conh_Pre 0.700
SOC_ Confianga 0.922
SOC_Rep -
Proximidade COG_ Niv_Cul - 0.795 0.885 0.776
Cognitiva
COG_Exp -
COG _Lingua -
COG Niv Ed 0.807
COG_Base Con 0.968
Proximidade ORG _Cul 0.825 0.725 0.888 0.812
Organizacional
ORG_Estrut 0.869
ORG Rel Int 0.860
ORG_Tecn -
Proximidade INS Normas 0.776 0.672 0.860 0.798
Institucional
INS Leis Reg -
INS_Hab_Rot 0.840
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INS Valores 0.842
Exploragéo EXPLOR_01 - 0.620 0.830 0.701
EXPLOR_02 -
EXPLOR_03 -
EXPLOR_04 0.751
EXPLOR_05 0.763
EXPLOR_06 0.844
Explotacéo EXPLOIT_01 - 0.820 0.892 0.733
EXPLOIT_02 -
EXPLOIT 03 -
EXPLOIT_04 0.872
EXPLOIT_05 0.862
EXPLOIT_06 0.834

Fonte: A autora

Diante dos dados gerados, observamos que a analise descritiva manteve 0 mesmo

comportamento, com médias e desvio padrdo altos. Em relagdo a validade descriminante,

podemos dizer que se manteve no modelo final, como pode ser observado na tabela 4. Dessa

maneira, os resultados mostram uma melhora nos indicadores, ja que inicialmente o maior valor

da raiz quadrada da Variancia Média Extraida (diagonal em negrito) era 0,791 e, agora, € 0,891.
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Tabela 4 - Modelo de medida final: descritivas, correlagdes e validade discriminante

Variavw. Média DP P_SOC P COG P ORG P INS |_EXPL | EXPL
el OR oIT

P_SOC  4.023 0.843 0.818

P_COG 3397 0.992 0.258 0.891

P_ORG  3.157 0.927 0.274 0.358 0.851

P_INS 3.253 0.922 0.259 0.374 0.641 0.820

P_EXP  3.810 0.896  -0.137  0.099 0.241 0.251 0.787
LOR

P_EXP  3.429 1.098 0.122 0.222 0.302 0.279 0.529 0.856
LOIT

Nota: Critério de Fornell - Larcker: elementos diagonais em negrito representam a raiz
quadrada da AVE; elementos ndo diagonais (sem negrito) séo as correlagdes entre os fatores.
Fonte: A autora

A validade nomoldgica foi testada examinando o sentido das correlacdes entre os
constructos a partir de uma teoria de mensuracao (HAIR et al., 2012). Observa-se, com isso,
que a maioria dos constructos se manteve significativa e positiva conforme o previsto pelo
modelo tedrico. Contudo, a correlacdo entre a proximidade social e inovagdo exploration
apresentaram correlacdo negativa, apesar de bem baixa. Como apontado por Hair ef al. (2012),
mais importante do que a matriz de correlacdo, ¢ necessario observar a validade de expressao
estabelecido antes de qualquer teste, sem a compreensao do conteudo fica impossivel de se
explicar uma mensuracdo. Assim, mais importante do que a baixa correlacdo entre esses
constructos, proximidade social e exploration, devemos tratar a correlacdo existente entre as
variaveis a partir da teoria. Com esses dados descritivos, passemos a proxima secdo que
apresentara as analises da FsQCA, em que buscamos apresentar as diferentes combinagdes de

proximidade para o alcance de resultados de inovagao.

4.1.2 Andlise de resultados FsQCA

A seguir, os dados sdo apresentados e interpretados a partir da solugdo intermediria
produzida pelo software FSQCA nas tabelas de configuracbes. A presenca e auséncia de

condigdes sdo denotados da seguinte forma: condicOes centrais presentes sdo representadas por
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circulos grandes preenchidos (.); e condicdes centrais ausentes sdo representados por circulos

com X (@). As condices periféricas sao representadas por circulos preenchidos pequenos (®)

quando presentes e circulos pequenos com X (®), quando ausentes. O espa¢o em branco indica
uma situagdo de “irrelevante”, ou seja, ndo esta causalmente relacionada ao resultado.
Recomenda-se, desse modo, interpretar as condi¢des centrais como mais importantes do que as
periféricas para uma andlise mais refinada das configuracdes (FISS, PEER, 2011). Essa
diferenciacéo é importante, ja que a teoria de proximidades destaca a existéncia certa assimetria
entre as dimensdes (MATTES, 2012).

Outros dois indicadores sdo empregados para analisar a relacdo tedrica: consisténcia e
cobertura. A consisténcia refere-se ao grau em que 0s casos compartilham as mesmas
combinacg6es de condicdes trazendo consisténcia aos resultados de interesse (FISS, 2007), isto
é, 0 quanto aquelas configuracGes tém poder preditivo na analise. A consisténcia geral dos
dados se mostraram adequadas, variando entre 0,73 e 0,88, valores préximos aos praticados em
outras pesquisas, como afirmam Misangyi (2014) e Fiss, Peer (2011). Tais observag6es indicam
que as solucbes se aproximam muito bem das relaces reais dos subconjuntos dos dados
empiricos (RAGIN, 2008).

A cobertura geral mostra a porcentagem de casos que seguem uma determinada receita
(FISS, PEER, 2011), ou seja, é responsavel por expor a quantidade de casos que sdo explicados
por aquelas configuracdes (RAGIN, 2008). As coberturas gerais encontradas nas configuragdes
estdo entre os valores de 0,89 e 0,69, que sdo resultados maiores que os praticados em Pickernell
et al., (2019), Mellewigt, Hoetker e Litkewitte (2019) e Crilly (2011). Por fim, a cobertura
bruta, por sua vez, apresenta a medida de todos os casos que estdo associados naquela
configuracdo, enquanto a cobertura unica explica associa¢fes dos casos gue ndo sdo cobertos
por outros caminhos, isto é, estdo exclusivamente naquela configuracdo (RAGIN, 2008). As
tabelas de resultado (tabelas 5, 6, 7 e 8) apresentam a consisténcia e cobertura geral, além dos

indicadores individuais de cada receita.

4.1.2.1 Inovacao Exploration

Iniciamos a analise apresentando as configuragBes de proximidade para as aliancas de
resultados de inovacgdo exploration na tabela 5. Esse tipo de inovagéo esta associado a pesquisa,

acesso aos novos conhecimentos, a tomada de risco, a experimentacdo, a flexibilidade, a
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descoberta, & inovacdo radical e a oferta de produtos fundamentalmente novos. A consisténcia
geral foi de 0.73, denotando alta efetividade dos modelos; em relagdo a cobertura de 0.89,
observamos que 89% dos casos da amostra se enquadram nessas trés receitas para alcance de

resultados exploration.

Tabela 5 - Configuracdes suficientes para Exploration

Outcome Exploration
Configuraces 1 2 3
Geografica o [
Cognitiva O ®
Social [ [ o
Organizacional ()
Institucional () (]
Consisténcia 0.92 0.91 0.93
Cobertura bruta 0.58 0.60 0.55
Cobertura unica 0.05 0.07 0.08
;olﬂzgs;éncia geral da 0.73
S(i)(iggg'gjra geral da 0.89
Notas:

(1) Circulos pretos indicam a presenga de uma condi¢ao e circulos com “x” indicam sua
auséncia. Circulos grandes indicam condic¢des essenciais; pequenos, condi¢des
periféricas. Os espagos em branco indicam “ndo importa”.

(2) Parametros reais adotados: consisténcia bruta = 0.93; consisténcia PRI = 0.83.

Fonte: A autora

A configuragdo 1 traz como central a proximidade institucional, apoiada pelas
periféricas geografica e social. Essa primeira configuracdo leva-nos a refletir sobre a relevancia
da similaridade de regulamentos, da cultura, dos valores e dos habitos entre os aliados para o
alcance de resultados radicais. As empresas que buscam por estratégias de inovacéo exploration

assumem mais riscos, investem mais em pesquisa, experimentagéo, descoberta, e tendem a ter
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cultura, valores e regulamentos voltados para praticas mais agressivas de P&D. Desse modo,
parcerias entre empresas de cultura radical de inovagdo com outras mais tradicionais e
conservadoras serdo incompativeis, ja que ndo compartilham as mesmas regras institucionais.
Por isso, para inovacdo exploration, se os parceiros ndo compartilharem as mesmas regras
institucionais em relagdo a magnitude da inovacdo, dificilmente terdo resultados satisfatorios
de tecnologias radicais.

Além da proximidade institucional, as relacbes econémicas sdo permeadas pelas
relacBes pessoais, pois sdo pessoas que formam as organizacgdes, destacando, com isso, o papel
da proximidade social. A amizade, a confianca, a reputagdo e as relacbes anteriores
desempenham um papel importante em minimizar o comportamento oportunista por meio da
intensificacdo das relacbes pessoais. Temos, também, a presenca de proximidade geografica;
estar proximo fisicamente favorece os contatos presenciais mais frequentes e, por conseguinte,
facilita o compartilhamento do conhecimento. Ademais, é importante destacar que se trata de
uma configuracdo na qual a proximidade organizacional e cognitiva séo irrelevantes. Assim,
pode-se concluir que muitas vezes ndo sdo os vinculos contratuais rigidos e a sobreposicédo da
base de conhecimento que garantirdo o sucesso da parceria, mas as relacdes sociais de
confianca, contato face a face e alinhamento de valores institucionais.

Na configuracdo 2, temos a proximidade cognitiva como condicdo central e as
geogréfica e social como periféricas. Nessa situacdo, que também busca por inovacgdo
exploration, notamos a necessidade central de base de conhecimento comum, de tecnologias e
de experiéncias na area. As aliancas de exploration buscam extrapolar os campos existentes de
conhecimento e propor inovagdes radicais. Em virtude disso, as empresas buscam por aliados
com similaridade de conhecimento e especialistas na area da tecnologia para que juntos possam
explorar novos campos do conhecimento e proporem avancos tecnolégicos.

Apenas a proximidade cognitiva ndo seria suficiente, pois sdo necessarias, também,
proximidades social e geogréafica para que a configuracdo 2 aconteca. A proximidade social,
mais uma vez, vem fortalecendo a relacdo por meio da confianca e da amizade. Com isso,
podemos inferir que por mais que dois parceiros tenham uma base de conhecimento sélida e
alinhada, se ndo houver a relacdo pessoal entre eles, a inovagdo exploration ndo ocorrera. 1sso
evidencia que, cada vez mais, as relagdes estdo apoiadas nas relagdes humanas, mais do que no
conhecimento, cultura ou contratos. Finalmente, a proximidade fisica entre os alinhados garante
maior frequéncia de encontros presenciais, aumentando a conexdo dos envolvidos. O contato
face a face favorece a troca de conhecimento tacito, ou seja, fortalece a proximidade cognitiva

dos aliados. Essa configuracao também reforca a ideia de que eles ndo precisam estar proximos
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em todas as dimens@es, basta alinhamento cognitivo, social e proximidade fisica para que 0s
resultados sejam alcancados. Assim, podemos dizer que a combinacao dessas condi¢des leva a
inovacéo, ainda que ndo exista uma linha de comando clara e que os parceiros ndo compartilhem
dos mesmos valores.

Se compararmos a configuragdo 1 e 2, observaremos uma relagdo de substituicdo entre
a proximidade institucional e cognitiva. Quando h& proximidade cognitiva, ndo ha a
obrigatoriedade da presenca da dimensao institucional e a reciproca € verdadeira, considerando
que sdo casos proximos geograficamente e com irrelevancia de proximidade organizacional. E
interessante observarmos, entdo, que a irrelevancia de proximidade institucional, ou seja, a
possibilidade de diferencas culturais, de habitos e de valores podem ser superados por um
alinhamento na base de conhecimento; o cenario oposto também favorece a inovacdo
exploration. Em parcerias em que haja proximidade institucional, provavelmente terdo
estratégias de inovacdo parecidas e claras, minimizando a obrigatoriedade da existéncia de
conhecimento sobreposto entre 0s parceiros.

A configuracdo 3 é a mais tradicional e embasa as discussdes preliminares da
abordagem de proximidade. Segundo essa configuracdo, quando h& proximidade cognitiva,
social, institucional e organizacional, a proximidade geografica se torna indiferente, em outras
palavras, ndo importa o lugar em que o parceiro esta posicionado, o resultado de inovacéao sera
alcancado. Interessantemente, a proximidade geografica s6 se apresenta como irrelevante
guando existe proximidade em todas as outras dimensdes; assim, quando ha presenca de
proximidade de todas as dimensBGes ndo-geograficas, com destaque para as proximidades
cognitiva e institucional, a proximidade fisica é indiferente.

As condices principais na configuracdo 3 sdo as proximidades institucional e cognitiva,
que foram também as dimensdes centrais nas configuracbes 1 e 2, respectivamente. A
proximidade institucional reforca a importancia das empresas estarem alinhadas aos seus
valores, as regras, as estratégias de inovagéo para que os resultados de exploration sejam, enfim,
alcancados. O alinhamento da base de conhecimento, na tecnologia e experiéncias na area, ou
seja, presenga de proximidade cognitiva, também é importante para o desempenho. Mais uma
vez, a proximidade social apresentou-se como indispensavel, refletindo a influéncia dos
aspectos sociais nas relagcdes econdmicas do negdcio, mesmo quando as equipes estéo distantes
fisicamente, as empresas precisam criar estratégias que fortalecam a amizade e a confianca.
Diferente das demais configuracOes de exploration, a proximidade organizacional se faz

presente na configuracdo 3. Logo, 0s mecanismos que regulam a relagdo sdo necessarios, pois
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€ preciso que exista uma estrutura de comando, contratos ou até relacbes de propriedade para
que os resultados sejam alcangados.

A partir dessas trés configuracGes de resultados para inovagéo exploration, infere-se que
as aliancas nao precisam estar proximas em todas as dimensdes para que alcancem o
desempenho. A configuracdo 1 tem como presenca obrigatoria apenas as proximidades
geogréfica, social e institucional, enquanto a configuracdo 2 traz como fundamentais as
proximidades geogréafica, cognitiva e social. Todavia, apesar de ndo ser um imperativo ter
proximidade em todas as dimens@es, quando o distanciamento geogréafico é irrelevante se faz
necessario proximidade em todas as outras dimensdes ndo-geograficas, conforme apresentado

na configuragéo 3.

4.1.2.2 Inovacdo exploitation

Neste topico que se abre, vamos analisar as configuracfes de parcerias que buscam por
inovacOes exploitation. Se os resultados de inovagdo que a parceria busca estdo baseados em
demandas de mercados consolidados, com foco em inovagdes incrementais, em aprofundar
conhecimentos e habilidade ja existentes, logo, espera-se que diferentes configuracbes de
proximidades sejam propostas. Como resultados, temos a tabela 6, na qual ha duas
configuracdes de “permutagdes neutras”, ou seja, as solugdes compartilham a mesma condig¢ao
central e se diferem em suas condi¢Bes periféricas, por isso a nomenclatura 1A e 1B. A
consisténcia geral dos dados foi de 0.88, o que retrata a alta efetividade dos modelos, e a de
cobertura geral é de 0.69. A consisténcia e as coberturas bruta e Unica de cada receita também

sdo apresentadas na tabela 6.
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Tabela 6 - Configurages suficientes para Exploitation

Outcome Exploitation

Configuracoes 1A 1B
Geogréfica ()
Cognitiva ® o
Social o o
Organizacional o ®
Institucional [ ]
Consisténcia 0.89 091
Cobertura bruta 0.61 0.40
Cobertura unica 0.29 0.07
Consisténcia geral da solucao 0.88
Cobertura geral da solucédo 0.69

Notas:

(1) Circulos pretos indicam a presenca de uma condi¢ao e circulos com “x” indicam sua
auséncia. Circulos grandes indicam condicdes essenciais; pequenos, condi¢des
periféricas. Os espacos em branco indicam “néo importa”.

(2) Parametros reais adotados: consisténcia bruta = 0.89; consisténcia PRI = 0.75.

Fonte: A autora

A configuracdo 1A é formada pela proximidade cognitiva central, combinada com as
dimensdes social, organizacional e institucional periféricas. A proximidade geografica é
irrelevante, o que significa dizer que os parceiros podem estar préximos ou distantes
geograficamente. Com base nessa configuracéo, podemos concluir que quando ha proximidade
em todas as dimensdes ndo-geograficas, ndo importa a localizacdo do parceiro que a inovagédo
exploitation serd alcangada.

Mesmo para inovagdes incrementais, com foco em melhorias e baseada em
conhecimentos ja existentes, a proximidade cognitiva se destacou. Os aliados precisam de
similaridade na base de conhecimento, de experiéncias tecnoldgicas comuns e de competéncias
sobrepostas para atingirem os resultados de inovagdo incremental. Esse alinhamento esta

relacionado aos resultados de curto prazo que se espera de exploitation, ndo havendo, dessa
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forma, tempo habil para trocas e construcdo de conhecimentos complementares entre 0s
parceiros. Somado a isso, sdo necessarios os lagos de amizade, de alinhamento institucional e
de um certo grau de controle. Mais uma vez, a confianca e a amizade permeiam as relacdes e
favorecem o alcance dos resultados. A congruéncia das intencdes institucionais também é
importante, pois ao compartilharem da mesma cultura, habitos, regulamentos e objetivos, as
incertezas da parceria sdo minimizadas. Com efeito, a proximidade organizacional desempenha
um papel relevante, em que uma estrutura de comando pode facilitar o alcance dos resultados
incrementais.

Na configuragdo 1B, observamos que quando ha proximidade geografica sdo
necessarias as proximidades cognitiva e social, além da auséncia da proximidade
organizacional. A proximidade cognitiva, novamente, é central nas relacdes de exploitation.
Similaridade na base de conhecimento e alinhamento tecnoldgico favorecem o encurtamento
da curva de aprendizado dos parceiros, permitindo a colocacdo rapida de inovagdes que
atendem as necessidade emergentes dos clientes. Ademais, a proximidade social se apresentou
como um fator periférico, mas relevante para todas as configuracdes de exploitation; essa
dimensdo permeia as relagdes econdmicas, criando uma liga de confianca entre os aliados. As
analises apontam que sem a proximidade social, nenhum tipo de inovacdo é alcancado,
destacando a relevéancia da dimensdo social nas aliangas. E notavel que ndo se trata de uma
dimensdo exclusiva, ja que sempre apareceu correlacionada com outras dimensdes, entretanto
tem um papel muito relevante e deve receber especial atencao, independentemente do tipo de
inovacado que se busca.

O aspecto de maior atencdo da configuracdo 1B é a auséncia da dimensdo
organizacional. Se a proximidade organizacional esta relacionada a estrutura de comando, a
autonomia e a regulamentacéo da relacdo, a auséncia dessa dimensdo leva-nos a refletir que
parcerias com rigidas estruturas de comando dificilmente conseguirdo inovar juntas de forma
incremental; por conta, inclusive, da natureza do resultado que se busca, as relagdes acabam
sendo menos formalizadas, com regulamentacbes mais brandas e com parceiros mais
autbnomos. Devemos, pois, considerar que se trata de um cenario, onde as proximidades
geografica, cognitiva e social estdo presentes. Assim, para empresas co-localizadas, uma
relagcdo de comando mais branda garantira resultados de inovacéo incremental a curto prazo de
forma mais efetiva. Essa configurag@o lanca luz sobre o cuidado que os parceiros proximos
geograficamente, com alinhamento cognitivo e social, devem ter para ndo extrapolarem na

rigidez do controle da relagdo. Finalmente, a proximidade institucional também é minimizada,
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passando a ser irrelevante, denotando que para inovagdes incrementais, o alinhamento de
valores, habitos e cultura ndo é tdo importante quanto demonstrado para inovagdes exploration.

Quando comparamos as configuracbes 1A e 1B da tabela 6, observamos que quando ha
proximidade geografica presente, a alianga se pauta em aspectos menos formais, como amizade,
confianga, experiéncias anteriores, linguagem técnica e presencialidade, destacados pelas
dimensdes da configuracdo 1B. Quando ha a possibilidade de distancia fisica, (configuracao
1A), além dessas proximidades, sdo necessarios 0s aspectos estruturais mais formais, como
regulamentos, estrutura organizacional, alinhamento cultural e de valores. Além disso, a
configuragdo 1B reforca as linhas tedricas que defendem a proximidade fisica como uma
alavanca para inovacdo, ja que quando os parceiros estdo proximos geograficamente, ndo ha a
obrigatoriedade de proximidade em todas as dimensdes, inclusive, destaca a importancia de
auséncia de proximidade organizacional. J& a configuracdo 1A, que podem ou nédo ter
proximidade geografica, exigiu proximidade em todas as dimensdes ndo-geograficas, inclusive,
a necessidade de linha comando bem estruturada a partir da presenca da proximidade

organizacional.

4.1.3 Andlise das proximidades em configuracdes exploration e exploitation

A partir das analises da QCA, observamos que os resultados de inovacao séo alcancados
pela combinacdo de diferentes proximidades, em que ndo existe apenas um caminho ideal, mas
diferentes configuracGes que levam a exploration e/ou exploitation. Diante disso, é importante
evidenciarmos como as proximidades podem desempenhar papéis diferentes a partir da
combinagdo com outras dimensdes.

A proximidade cognitiva, que lanca luz a importancia da similaridade de conhecimento,
experiéncias em comum e competéncias complementares e sobrepostas, merece atengédo
especial, j& que esteve presente tanto para inovacdo exploration (configurac@es 2 e 3 da tabela
5), quanto para inovacdo exploitation (configuracdo 1A e 1B da tabela 6). Para inovagao
exploration a relevancia da proximidade cognitiva esta baseada na necessidade de dominio de
um profundo conhecimento compartilhado entre os aliados. A partir de um alto grau de
expertise em determinada area tecnolGgica, 0s parceiros conseguem extrapolar o campo de
conhecimento dominado e, com isso, propor inovagdes radicais. Em relacdo a inovacéao

exploitation, a dimensdo cognitiva é necessaria para ganho de agilidade na proposicdo de



98

inovacgdes incrementais. Ao apresentarem conhecimento sobreposto, os aliados conseguem
propor inovagdes com maior agilidade, com foco em necessidades existentes dos clientes. Esse
tipo de alianca esta mais direcionada a parceiros que agreguem agilidade na proposicao de
inovacdo do que em acessar e construir conhecimentos disruptivos em conjunto, em busca de
resultados radicais de longo prazo. Desse modo, apesar da importancia da proximidade
cognitiva para os diferentes resultados de inovacdo, compreendemos que ha uma motivacao
distinta entre eles.

Outro ponto de destaque é que na inovagdo exploration a proximidade institucional
apareceu como fator central em duas configuracdes (configuracBes 1 e 3 da tabela 5), ja em
exploitation ela ndo se mostrou tdo importante, sendo até irrelevante em um dos casos. Essa
diferenca se justifica pelo fato de que quando se trata de uma inovacéo radical e de maior risco,
o alinhamento dos valores e estratégias dos parceiros se faz mais necessaria, devido ao grau de
incerteza envolvido. J& quando a inovacdo é exploitation, as diferencas culturais nédo
desempenham um papel tdo central, pois trata-se, na maioria das vezes, de inovacOes de
menores investimentos e incertezas, sendo facilitados por outros aspectos como, por exemplo,
alinhamento de estruturas de conhecimento técnico (proximidade cognitiva) e estabelecimento
de confiancga (proximidade social). Em virtude disso, o grau de incerteza da inovacao reflete na
importancia da presenca da proximidade institucional, pois quanto mais arriscada a tecnologia,
maior a necessidade de se ter um alinhamento cultural, de regras e valores.

A proximidade organizacional apresentou-se apenas como dimensao periférica tanto
para exploration, como para exploitation quando o posicionamento geogréafico € irrelevante.
Quando existe proximidade fisica entre os parceiros, em nenhuma configuracdo existe a
presenca obrigatdria da dimensédo organizacional. Concluimos, desse modo, que a proximidade
fisica é uma atenuante da necessidade de controle rigido, fortalecendo uma relacdo mais
autdbnoma entre os envolvidos. Além disso, quando se trata de alianca de inovagdo exploitation
co-localizadas, a presenca de proximidade organizacional é prejudicial para o alcance do
desempenho. Nesse sentido, dificilmente, aliangas com alto grau de centralidade e proximidade
geogréfica alcangardo resultados de inovacgdo incremental.

Colaborando com a literatura existente, os resultados analisados destacam a
contribuicdo da proximidade geografica em diferentes configuracdes de exploration (1 e 2 da
tabela 5) e exploitation (1B tabela 6). Como esperado, essa dimensdo atua como uma
catalisadora das demais dimensdes de proximidade, reforcando que ao estarem proximos
fisicamente ndo é necessario alinhamento em todas as outras dimensBes de proximidade.

Contudo, ha evidéncias que o distanciamento geografico ndo é um impeditivo para o alcance
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de resultados de inovacgdo, haja vista que h& configuragdes em que a proximidade fisica é
irrelevante (configuracéo 3, tabela 5 e configuragdo 1A, tabela 6), apesar de exigir a presenca
de todas as outras dimensBes. A partir desses resultados infere-se, entdo, que existe um
mecanismo de compensacao, em que a distancia fisica é compensada pelas proximidades ndo-
geogréficas, com destaque para a institucional e cognitiva em inovagdes exploration, e
cognitiva para inovacdo exploitation. Assim, quando as empresas buscam por aliados
internacionais, elas precisam criar mecanismos que suportem a proximidade nos aspectos
cognitivo, social, institucional e organizacional para que os resultados de inovagdo sejam
alcancados.

Nesse caminho, a partir dos resultados inferimos que aliados internacionais também
favorecem o alcance de inovacdo exploration e exploitation. Em aliangcas com foco em
tecnologia exploitation, muitas vezes, as empresas buscam por parceiros que possam apoiar a
entrada em um novo mercado ou parceiros que conhecem e compreendem a cultura comercial
local. Como o foco é resposta rapida as demandas existentes, dominar as caracteristicas de
mercado pode favorecer na reducdo do tempo de desenvolvimento da tecnologia. J& em um
contexto de inovacdo exploration, parceiros distantes podem ser ricas fontes de novos
conhecimentos, 0s quais ndo estdo disponiveis no seu pais de origem. Logo, parceiros
internacionais favorecem o acesso e aprendizagem de novas tecnologias.

Finalmente, a proximidade social tem um papel periférico importante em todas as
configuracBes de exploration e exploitation, poderiamos esperar que apenas nas relacfes de
inovacdo incremental a questdo pessoal estivesse presente, ja que se trata de relacdes de
menores riscos, incertezas e com base em conhecimentos ja dominados pelo setor. Todavia,
mesmo quando se trata de inovacao radical, com maiores riscos e incertezas, a questao social
esteve presente como elemento essencial. Esse resultado reforca que as relagfes econdmicas se
fazem por meio das relagbGes pessoais e, com isso, lacos de amizade, confianga, relagdes
anteriores, reputacdo, entre outros, sdo indispensaveis para o estabelecimento das aliancas e
manutencdo das mesmas. E importante frisarmos que a proximidade social apresentou-se
sempre combinada com outros dimensdes, evidenciando que apenas essa dimensdo ndo seria
suficiente para alcance de resultados, porém é necessaria conforme sera comprovado na secao
seguinte. Apresentadas as andlises das diferentes configuracdes de proximidades para a
orientacdo inovacdo exploration e exploitation, a proxima secdo complementa a discussao a

partir dos resultados da analise de necessidade das varidveis causais.
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4.1.4 Anélise de necessidade

Vamos, neste momento, analisar a necessidade das dimens6es condicionais da analise.
A andlise da necessidade busca identificar se as causas separadamente sdo necessarias para 0
resultado, ou seja, se determinada condicao precisa estar presente para que o resultado aconteca
(FISS, PEER, 2011). Adotamos, desse modo, um limiar de 0,90 para considerar a condicéao

necessaria (RAGIN, 2008). A tabela 7 traz esses resultados.

Tabela 7 - Fatores necessarios para Exploration e Exploitation

Fatores Exploration Exploitation
Presenca
Geografica 0.79 0.81
Cognitiva 0.74 0.79
Social 0.87 0.90
Organizacional 0.70 0.73
Institucional 0.73 0.76
Auséncia
Geogréfica 0.33 0.32
Cognitiva 0.46 0.47
Social 0.29 0.29
Organizacional 0.53 0.54
Institucional 0.49 0.51

Fonte: A autora

A presenca de proximidade social foi a unica que apresentou fator de necessidade
relevante tanto para a ocorréncia exploitation, como exploration. Esse resultado ja era esperado,
tendo em vista que essa dimensdo esteve presente em todas os resultados das configuragdes.
Pode-se dizer, entdo, que sem proximidade social as aliancas ndo alcancardo resultados de
inovacdo, independente das demais proximidades. Assim, reforca-se a importancia das
empresas estabelecerem lagos de amizade e de confianca para que a alianga tenha sucesso. De

fato, a proximidade social € um caminho fundamental para o alcance de resultados de inovacéo,
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porém ndo se trata de uma condi¢do suficiente, ja& que em nenhuma configuragdo ela foi capaz
de gerar resultados de inovacao sozinha. Logo, ter lagos de amizade é importante/essencial, mas
ndo garantira o alcance de resultado de inovacao.

Apresentados os principais resultados que buscamos com esta pesquisa, a proxima secao
traz uma analise adicional, promovendo investigar como o alcance de inovacdo exploration

pode contribuir para o alcance de resultados exploitation e vice-versa.

4.1.5 Complementariedade de Exploration e Exploitation

Dentro das empresas existe o desafio de desenvolverem estratégias de exploitation, para
garantir viabilidade atual e, ao mesmo tempo, investirem em exploration a fim de alcancar
viabilidade futura, esse balanceamento é reconhecido como ambidestridade. A partir dos
resultados apresentados anteriormente, reconhecemos que diferentes configuracdes de
proximidade facilitam a orientacdo exploration e exploitation, contudo, fizemos uma anélise
adicional a fim de verificar se existe uma complementariedade causal entre exploitation e
exploration. Nesta secdo apresentamos as configuracdes tendo como condic¢des as dimensdes
de proximidade e orientacdo inovadora de exploration ou exploitation, nos resultados de
inovacao exploration (tabela 8) e exploitation (tabela 9).

Assim, na tabela 8, analisamos, primeiramente, o resultado exploration, incluindo como
condicdo causal a inovagdo exploitation. Alinhado com outras dimensdes de proximidade,
propomos verificar se a exploitation pode cooperar para o alcance dos resultados de inovacéao
exploration. Essa analise resultou em cinco configuracdes, sendo duas permutacdes neutras, ou

seja, possuem a mesma condicao central.
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Tabela 8 - Configurages suficientes para Exploration

Outcome Exploration

Configuracoes 1A 1B 2A 2B 3
Geografica ® [ [ [
Cognitiva ® ® [ [
Social [ o o o o
Organizacional o ® ® ®
Institucional o o ® o
Exploitation ® (] (] o
Consisténcia 0.93 0.96 0.97 0.97 0.97
Cobertura bruta 0.55 0.19 0.30 0.33 0.49
Cobertura unica 0.10 0.01 0.02 0.00 0.01
gera s solugio 083
Coners g

Notas:

(1) Circulos pretos indicam a presenca de uma condi¢ao e circulos com “x” indicam sua
auséncia. Circulos grandes indicam condicdes essenciais; pequenos, condi¢des
periféricas. Os espagos em branco indicam “ndo importa”.

(2) Parametros reais adotados: consisténcia bruta = 0.93; consisténcia PRI = 0.75.

Fonte: A autora

A configuracdo 1A é semelhante a configuracdo 3 da tabela 5 de exploration, em que
todas as proximidades ndo-geogréaficas estdo presentes e a geografica € irrelevante. Nesse
cenario, a inovacao exploitation é insignificante para o alcance de exploration. A configurago
1B é uma derivativa da configuracdo 1 da tabela 5, no entanto, exige auséncia de proximidades
cognitiva, organizacional e de inovacdo exploitation. Essas duas primeiras configuracdes
demonstram que empresas que buscam por resultados de inovacao radical ndo dependem de
resultados imediatos e incrementais para terem sucesso. Diante disso, observamos a abordagem
de diferenciagdo, em que as aliangas precisam se concentrar em aspectos Unicos para alavancar

exploration. Em virtude disso, as empresas que desejam se apoiar, exclusivamente, em
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estratégias de exploragdo, alcancgardo os resultados de inovagéo com seus parceiros se houverem
certas proximidades, com destaque para o alinhamento cultural, de valores e habitos.

A configuracdo 2A alcanca resultado de inovacéo exploration apenas com proximidade
geografica e social, alinhado com a presenca central de inovacgdo exploitation. Assim, quando
a alianca ja possui resultados de inovacgBes incrementais, ndo é necessario proximidade
cognitiva, institucional e organizacional para que se atinja a inovacgdo exploration. Nesse
cenario, estar proximo geograficamente e socialmente ja € suficiente, a 2B apresenta um
comportamento similar a configuracdo 2 da tabela 5, contudo, prevé auséncia de proximidade
organizacional e obrigatoriedade de inovacdo exploitation. Desse modo, quando os parceiros ja
colheram alguns frutos de inovagéo, o alinhamento organizacional pode ser afrouxado.

Por fim, a configuracdo 3 destaca a proximidade institucional e a inovacao exploitation,
apoiadas pelas proximidades geografica, cognitiva e social. Mais uma vez, a proximidade
organizacional se mostra irrelevante quando ha inovacéo exploitation. Inferimos, com isso, que
a necessidade de rigidez de controle se atenua quando a alianga ja colheu alguns resultados de
inovacdo incremental e apresenta proximidade em outras dimensdes.

Né&o poderiamos deixar de analisar a contribuicdo inversa. Quando inserimos a inovacao
exploration como uma causa alinhada com as dimensdes de proximidade para os resultados de

exploitation, encontramos as configurac6es da tabela 9, a seguir:
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Tabela 9 - Configurag0es suficientes para Exploitation

Outcome Exploitation
Configuracoes 1 2 3

Geografica o o
Cognitiva o o

Social [ [ [
Organizacional o ®
Institucional [

Exploration () O (]
Consisténcia 0.93 0.90 0.91
Cobertura bruta 0.59 0.62 0.42
Cobertura unica 0.08 0.04 0.03
;olﬂzgs;éncia geral da 0.89

S(i)(iggg'gjra geral da 0.74
Notas:

(1) Circulos pretos indicam a presenca de uma condigdo ¢ circulos com “x” indicam sua
auséncia. Circulos grandes indicam condi¢des essenciais; pequenos, condi¢des
periféricas. Os espacos em branco indicam “ndo importa”.

(2) Parametros reais adotados: consisténcia bruta = 0.93; consisténcia PRI = 0.76.

Fonte: A autora

A configuracdo 1 é semelhante & proximidade 1A da tabela 6, na qual quando ha
proximidades em todas as dimensdes ndo-geograficas, o distanciamento geografico é
irrelevante, somado a presenca de resultados de inovagdo exploration. Nessa configuragdo o
destaque fica para a dimensdo organizacional e para a inovagao exploration. A configuragao 2
destaca a proximidade cognitiva e, mais uma vez, a inovagdo exploration, com apoio das
dimensGes geogréafica e social. Diante disso, se 0s parceiros estiverem préximos fisicamente,
se houver certo grau de amizade entre eles, sobreposicdo de conhecimento e ja ter alcancado

algum resultado de inovacao exploration, o resultado de exploitation acontecera naturalmente.
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Finalmente, a configuracdo 3 destaca a proximidade geografica e a inovagdo
exploration, apoiada pela relagdo social. Essa talvez seja a relagdo mais simplista e
surpreendente. Em um cenéario onde ndo ha relevancia das dimens@es cognitiva e institucional,
somada a auséncia de proximidade organizacional, alcancaremos resultado de inovacgéo
exploitation, desde que a inovagao exploration esteja fortemente presente. Quando analisamos
a configuracdo 1B de inovacéo exploitation na tabela 6, observamos uma forte necessidade de
proximidade cognitiva em uma parceria que ndo tem a proximidade institucional e
organizacional. Comparando com a configuracdo 3 da tabela 9, notamos que a inovacéo
exploration pode atuar como uma compensadora da falta de proximidade cognitiva e
organizacional. Quando ha resultados de inovacéo radical, de longo prazo e com foco em novos
conhecimentos, a configuracdo cognitiva perde o seu efeito e passa a ser irrelevante. Além
disso, a falta de alinhamento na estrutura organizacional dos parceiros também é superada pelos
resultados de inovacdo exploration. Contudo, isso sé é possivel quando h& proximidade
geogréfica.

Essas analises nos conduzem para problematizar e questionar se realmente sdo
necessarias estruturas, estratégias e aliancas distintas para conquistar tecnologias exploration
ou exploitation. As configuracBes das tabelas 8 e 9 mostram que hd uma inter-relacdo nos
resultados de inovacdo. O destaque ficou para a relevancia da inovacdo exploration nos
resultados de exploitation, em que todas as configuracdes (1, 2, 3 da tabela 9) apresentaram a
inovacdo exploration como condicdo central e necessaria. Nesse sentido, as aliangcas com
resultado de inovacgdo exploration, somadas com algumas proximidades, alcangardo resultados
de inovagéo exploitation; surpreendentemente, nenhuma configuragdo mostrou resultados de
exploitation sem a condicdo da inovacao exploration presente. O inverso ndo € verdadeiro, as
configuracBes 1A e 1B (tabela 8) de inovacdo exploration ndo exigiram a condicdo de
exploitation. Logo, as empresas podem alcancar resultados radicais, de longo prazo e para
novos mercados, utilizando-se ou ndo do apoio de resultados incrementais. Esse resultado
destaca a importancia de investimentos e aliangas de exploration, o qual combinado com outras

proximidades pode influenciar no alcance também de inovacdes exploitation.

4.2 ESTUDO 2
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O estudo 2 tem como principal objetivo analisar a dinamicidade das proximidades no
tempo e seus mecanismos de compensacgdo. Assim, escolhemos trés casos de orientacdo de
inovacéo distintos, nos quais analisaremos o comportamento das proximidades no decorrer do
tempo e como elas impactaram em exploration e exploitation. Ao observarmos a evolucdo das

proximidades, conseguimos tracar um panorama da relacdo de compensacdo entre elas.

4.2.1 Empresa - Alfa

A empresa Alfa foi fundada em 2008 com o objetivo inicial de ofertar
softwares/hardwares de monitoramento de abastecimento de frotas agricolas. Esse sistema foi
vendido e a empresa passou a focar em atender em outsourcing outras empresas para o
desenvolvimento de sistemas de tecnologia. Hoje, a empresa atua em processos de
desenvolvimento de tecnologias — engenharia de requisitos, design, implementacdo, controle
de gqualidade e manutencdo de software — com foco nos setores de aviagdo, saude, educacgéo e
inteligéncia artificial. A empresa esta localizada em Séo Carlos - SP, Brasil, e conta com
aproximadamente 200 funcionarios.

A mudanca nos rumos do negdécio fez com gque a empresa adotasse estratégias globais e
seus principais clientes passaram a ser organizacdes internacionais. Segundo um dos sdcios:

“Se vocé monta um negocio global, vocé tem o seu mercado e mais o
mercado do mundo. Isso faz com que vocé tenha mais chance de
sucesso, e que tenha mais clientes. Vocé passa a navegar por crises de
forma mais facil, mais rapida, além do cdmbio te favorecer. Isso tudo
monta uma barreira de protecdo tanto para entrada de novos
concorrentes, quanto para a existéncia da empresa muito forte”.

A alianca escolhida para ser nosso mote de reflexdes € constituida pela Alfa e mais trés
empresas, localizadas na Bulgaria, Ucrania e Paquistdo, em que se dedicaram no atendimento
de demandas de um cliente na cidade de Londres, Inglaterra. A parceria tem como fungéo
encontrar solucdes e inovacOes de software/hardware para uma empresa de locacdo de jatos
particulares com alto grau de customizagdo. Essa parceria foi a principal responsavel pela
mudanca radical nos rumos do negécio em 2014, fortalecendo-se em 2015 e perpetuando-se até
os dias atuais.

A alianca é formada por dois tipos de parceiros distintos: cliente e concorrentes. A
estreita relacdo com o cliente facilita na proposi¢édo de inovac6es alinhadas com as estratégias

de negdcio deles. A parceria também é formada por concorrentes, ja que as empresas brasileira,
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bulgara, paquistanesa e ucraniana, atuam no mesmo setor e competem por recursos do cliente.

Apesar de atenuada, existem evidéncias de uma relacdo competitiva, apesar de saudavel, entre

0s parceiros. O empresario destacou:
“Apesar de sermos competidores nesse empreendimento, e de fato
Somos, prezamos por isso e fazemos isso acontecer. Nos também somos
aliados, e se a gente ndo se aliar nos pontos corretos, a gente acaba
perdendo o cliente que vai acabar decidindo, por exemplo, parar de
fazer outsourcing e ir pra um desenvolvimento interno, e assim todos
saem perdendo. Entdo a gente tem que competir no limite de nédo fazer
o cliente mudar de ideia e colocar um desenvolvimento interno”.

A orientacdo de inovacdo da alianca é exploitation: i) o foco da parceria é atender a
demanda de clientes j& existentes, com resultados de curto prazo e bem delineados para o
negdcio, como pode ser notado na seguinte afirmacdo: “Existem inovag¢des em “n” niveis, que
podemos propor. Por exemplo, geralmente, as coisas vém pra gente com uma necessidade de
negocio, vamos dizer assim, bem determinada”; ii) a alianca busca como resultado melhorar o0s
produtos ou processos ja existentes, ainda que sejam propostas novas aplicagdes; iii) o
conhecimento utilizado ja é consolidado dentro das empresas aliadas, as quais passam a aplica-
lo para encontrar novas solucBes de produtos e; iv) ndo ha grandes riscos e incertezas
tecnoldgicas envolvidas nas propostas de inovacéao, pois tudo é bem delineado entre os parceiros
e o cliente. O sécio entrevistado resumiu de forma adequada os principais resultados de
inovagdo esperado, destacado no seguinte trecho: “Quando falo de inovagdes, eu falo de
processos de desenvolvimento, assim como a criacdo de produtos inovadores para modelos de
negdcio que o cliente estd implementando”. Alguns exemplos de projetos de inovagdo
desenvolvidos por essa alianca foram o desenvolvimento de um aplicativo para agendamento
de voos on demand e aparelho para leitura de visto de passaporte de tripulantes. Nesses projetos
estavam envolvidos 130 colaboradores das diferentes parceiras.

Apesar das caracteristicas da inovagdo serem predominantemente exploitation, a
parceria facilita 0 acesso aos novos conhecimentos de ponta. Um dos gerentes destacou:

“Estamos sempre discutindo tecnologias, e sempre discutindo
inovacOes. E isso permite que nossos colaboradores fiquem muito
imersos nisso. Entéo, tecnologias que agora algumas empresas no Brasil
estdo discutindo, que ha 1 ano comecgaram a discutir, a gente ja ta
trabalhando ha 2, 3 anos”.

O gestor de projetos colocou: “em termos de conhecimento técnico, a gente acabou se

tornando quase que um celeiro de novas tecnologias, porque séo tecnologias novas no Brasil,
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mas ndo sdo la fora”. Observamos, dessa forma, que apesar das inovagdes serem mais de carater
incremental voltadas a um mercado existente, muitas tecnologias adotadas sdo baseadas em
conhecimentos novos para a empresa e, até mesmo, novos para o pais de origem.

O inicio da parceria foi marcado pelo destaque da proximidade social. O CEO da
empresa cliente havia estudado com os socios da Alfa e foi por esse contato que surgiu a
colaboracédo, observamos que o contato pessoal anterior teve papel fundamental para que se
estabelecesse a alianca com as outras trés organizacdes. Posteriormente, mesmo com a saida
desse CEO, a alianca perpetuou embasada na confianca que ja havia sido estabelecida.

A dimens&o social desempenha um papel fundamental na relagdo. Observamos que
existe um esforgo para que os membros de diferentes equipes convivam e criem lagos mais
estreitos de amizade; para o fortalecimento dessa relacdo, algumas estratégias foram adotadas,
entre elas, duas vezes ao ano alguns colaboradores sdo selecionados para passarem algumas
semanas com membros de outras equipes e, assim, se conhecerem melhor. Além disso,
buscamos promover atividades com os colaboradores para fortalecer a relacdo e espirito de
equipe, como destacado por um dos entrevistados:

“Fortalecer a0 maximo o team building e o espirito colaborativo. [...]
Sempre tem atividade de team building que tem certa competicdo, mas
é uma competicdo extremamente saudavel. VVocé ter essa amizade,
saber que atrads da tela tem uma pessoa e vocé fortalecer isso a cada
comunicagéo que vocé faz na sua empresa, a cada reunido que vocé faz
com essas pessoas € muito forte. Quando todos nos descobrimos que é
assim que tinha que acontecer, que quando houvesse algum problema
poderiamos nos falar, isso foi fantéastico”.

Esse aspecto do fortalecimento da relacdo entre as equipes foi destacado pelo empresario
como sendo o ponto fundamental do sucesso da parceria. Nesse sentido, refletimos a forga que
a confianca entre os aliados, a amizade e 0s contatos anteriores podem favorecer no
estabelecimento da alianga e superacéo de distanciamentos.

Outra proximidade relevante desde o inicio da cooperacdo foi o alinhamento
organizacional. No inicio, a relacdo estava embasada na amizade (social) e em um contrato
simples de prestacdo de servico (organizacional). Essa simplicidade é reflexo das atividades
que se realizavam, pois, eram com baixo envolvimento e mais relacionadas com o
desenvolvimento de atividades rotineiras. Como ja mencionamos, a relacdo entre os aliados se
intensificou em 2015 com a entrada dos demais parceiros. Com o envolvimento de novos, houve
uma maior necessidade de intensificar as relacbes de comando. Para alinhar as demandas
existentes ha um arquiteto de software global que é considerado o gerente do projeto. Ele €

responsavel por gerenciar e solicitar as tarefas das diferentes unidades e atender os requisitos
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exigidos pelo cliente e pode estar alocado em qualquer um dos parceiros, considerando a
especificidade do conhecimento. Existe uma organizacdo légica da estrutura do negécio que,
em alguns momentos, as empresas parecem fazer parte de um mesmo grupo.

O contrato que as parceiras possuem individualmente com a empresa cliente também
corroboram para a estrutura organizacional. Esse cliente, por sua vez, € o principal interessado
na sinergia entre as partes a ponto de se articularem como uma s organizacdo. Entre outras
evidéncias, o excerto a seguir destaca o papel relevante do cliente para estreitar a relacéo entre
0S parceiros:

“O cliente nao nos via como um simples fornecedor de servigo, mas
como uma peca essencial na estratégia da empresa, fazendo com que o
outsourcing fosse quase um insourcing, se eu posso assim dizer. Por
exemplo, toda vez que eles (empresa cliente) faziam o dia estratégico
deles, chamado Strategic Day, que acontece duas vezes por ano, eram
3 dias diretos, que nos fichvamos ou em Londres ou em Malta,
confinados dentro de um hotel. Tudo isso para pensar em estratégias de
TI, nas quais algumas delas eram relacionadas a inovagéo, junto com o0s
outros parceiros. E foi assim que a gente se aproximou, fazendo
inovacao para a cliente”.

O excerto evidencia que a proximidade organizacional ndo se faz somente pela linha de
comando, mas também pela adocéo de outras praticas, por exemplo, a participacdo dos aliados
na elaboracdo do planejamento estratégico. Ademais, o cliente atua como uma autoridade
dentro da parceria, que baliza as relacGes e gerencia os projetos. A relevancia do papel do cliente
é destacada por um dos entrevistados: “o coragdo de todo esse processo ¢ o cliente [...] ele fez
muito pra que, realmente, a diferenca entre as empresas desaparecessem dentro do processo de
outsourcing”. Diante do exposto, observamos um baixo grau de autonomia das aliadas, uma
estrutura de comando centralizada e apoiada pelos gerentes de neg6cio de cada area, resultando
em alto grau de proximidade organizacional.

Em relacdo a proximidade cognitiva, observamos que, inicialmente, ela esteve presente
devido as similaridades do negdcio dos aliados. A partir da analise do portfélio das empresas
parceiras, foi possivel notar que as mesmas atuam em areas parecidas de negécio, o que acaba
por fortalecer o tipo de tecnologia consolidado dentro das organizagdes. Ademais, todos 0s
entrevistados destacaram o alinhamento técnico dos parceiros devido aos padrbes do setor,
durante nosso trabalho, extraimos um excerto que evidencia isso: “eu acho que tem um core
unico de empresas de TI, principalmente empresas grandes, empresas que S&o

internacionalizadas. Entdo acho que esse core € 0 mesmo para Brasil, Ucrénia, Bulgéria e,
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inclusive, Paquistao”. Além disso, as empresas atuam principalmente focadas em atender
clientes em modelo outsourcing, ou seja, sdo empresas habituadas em adequarem suas
tecnologias as demandas dos diferentes clientes, além de possuirem dentro de suas empresas
uma diversidade de conhecimento, facilitando a sobreposicdo de conhecimento com 0s outros
parceiros.

A proximidade cognitiva entre os aliados foi ganhando intensidade a partir da troca de
conhecimento entre eles. Os entrevistados declararam que existem tecnologias diferentes
utilizadas e, por isso, ha a necessidade de atualizacdo para compreender as novas tecnologias
adotadas pelos outros parceiros, como podemos observar no seguinte excerto: “é importante
que os aliados figuem sempre antenados nas novidades e va a fundo entender como determinada
tecnologia esta sendo utilizada pelo parceiro”. Nesse sentido, um dos entrevistados ainda
declarou: “saber ensinar e pensar junto, e compartilhar as coisas, e ter boa vontade para que
mais pessoas se inteirem daquele assunto, é o mais importante”. Em virtude disso, sdo
promovidos cursos de capacitacdo para os integrantes das diferentes unidades, garantindo a
disseminacéo e alinhamento de novos conhecimentos. H4, ainda, o programa Art of Flying, em
que todos os parceiros se encontram e discutem o futuro das tecnologias a serem adotadas.
Ademais, ha uma plataforma on-line em que sdo disponibilizados todos os cddigos fontes,
relatdrios e estruturas do projeto, onde todos tem acesso.

Sem compartilharem da mesma base de conhecimento, seria impossivel que os parceiros
alinhassem as atividades e atingissem os objetivos. A intensificacdo da proximidade cognitiva
possibilitou que, atualmente, os parceiros adotem 0s micro servicos como forma de trabalho,
nos quais cada equipe é responsavel por desenvolver funcionalidades atdmicas, que séo
altamente coesas e com baixa complexidade de acoplar a outras funcionalidades. Nesse sentido,
diferentes etapas de um mesmo projeto sdo desenvolvidas em diferentes unidades, aproveitando
a diferenca de fuso horério e expertises das equipes.

De todas as proximidades, a mais ausente no inicio da alianga foi a institucional. A
auséncia dessa dimenséo foi observada na falta de alinhamento de valores culturais, diferentes
praticas e regras de negdcio adotados pelos parceiros, além do fato de estarem localizados em
paises diferentes. Essas questdes culturais, algumas vezes, refletem na estrutura do trabalho,
por exemplo, no periodo do Ramada, os demais parceiros adequam seus horarios de reunides e
trabalho para que os colaboradores do Paquistdo também possam participar, ja que se trata de
um periodo em que ha varios momentos de ora¢do dos mugulmanos. Ou ainda, as diferencas de
regras trabalhistas, nas quais algumas sdo mais flexiveis em alterarem a forma de trabalho,

enguanto outras mais resistentes, a saber: a disponibilidade de realizacdo de horas extras. A
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lingua adotada é sempre o inglés, apesar de alguns desencontros de sotaque, ha um esforco de
todos em se compreenderem, a diferenca reside mais na forma de colocacdo das ideias. Foi
destacado pelos entrevistados que, em geral, os brasileiros sdo menos objetivos e acabam
estranhando a objetividade e clareza da colocacao de outros parceiros. Comportamentos mais
conservadores, com menos intimidade nas relagdes, também foram apontados como uma
diferenca. Finalmente, alguns parceiros s&o mais voltados a inovagdo, enquanto outros se
prendem mais na execucao de processos de exceléncia, o que reflete na cultura e estratégias de
inovacédo das organizacgdes.

Para compensarem esses distanciamentos institucionais, as empresas parceiras
incentivam a convivéncia entre os membros a fim de dirimir as diferencas e criar lagos mais
pessoais de relacdo, compreendendo o funcionamento das outras equipes e de suas
peculiaridades culturais. Eventos que séo tradicGes em uma das corporagdes sdo tratados com
respeito e empatia pelos demais parceiros. Um trecho que destaca essa relacdo € o seguinte:

“A gente sempre tenta resolver esse tipo de coisa dando apoio as
particularidades religiosas e culturais de cada lugar. Entdo, quando tem
o Ramadda a gente faz uma homenagem pra eles, ligamos,
parabenizamos, quando acaba. Existe todo um ritual para que haja um
menor distanciamento entre as pessoas".

Com o passar do tempo, as incertezas inerentes da falta de proximidade institucional
foram diminuindo por meio da compreensdo da forma de trabalho dos demais parceiros. Além
disso, ao colherem os resultados de inovacdo, por exemplo, aplicativo de contrato de voos on
demand, ficou mais clara a posi¢cdo ocupada por cada ator dentro da alianca, o que possibilita
uma maior conformidade entre os aliados. Um outro fator que favoreceu o aumento da
proximidade institucional é a experiéncia que as empresas envolvidas ja possuiam com aliangas
internacionais, isso favoreceu na compreensao das dificuldades inerentes a esse tipo de negécio
e trouxe uma experiéncia de como minimizar essas diferencas.

A falta de proximidade geografica ndo pareceu ser um problema tdo relevante para os
parceiros, apesar de haver 6nus e bonus. Algumas dificuldades da distancia fisica foram
apontadas pelos entrevistados. A primeira delas é em relacdo ao tempo de deslocamento quando
h& necessidade de se reunir com os parceiros, além dos custos envolvidos nessa operacao.
Questdes de visto de entrada em paises que estdo em guerra civil, por exemplo, o Paquistéo,
também sdo impeditivos que precisam ser superados. Apesar disso, 0s avangos na tecnologia
da comunicacdo foram destacados como o principal facilitador da relacdo de parceiros

internacionais, pois € muito comum a realizac&o de reunides por videoconferéncias e conversas
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por aplicativo. Inclusive, sdo feitas capacitacbes a distdncia com membros de equipes
espalhados pelos diferentes parceiros. Ademais, existe um gestor de projetos que é responsavel
pela gestdo e documentacdo das atividades, o qual responde pelos resultados e coordena as
atividades. Como apresentamos anteriormente, as funcionalidades sdo criadas em micro
servigos dentro de uma mesma plataformas compartilhada, ou seja, todos tem acesso ao projeto,
0 tempo todo, o que minimizam a necessidade de encontros presenciais e ruidos de
comunicacdo. Logo, por meio de videoconferéncias, encontros pessoais esporadicos, gestdo
adequada do conhecimento e experiéncia dos aliados em aliangas internacionais acabam por
mitigar a importancia da proximidade geografica; por meio do alinhamento organizacional,
cognitivo e por encontros esporadicos as dificuldades do distanciamento geografico séo
superados.

Ha, também, algumas vantagens de estarem distantes fisicamente que foram
evidenciadas. Primeiramente, todos os entrevistados mencionaram que 0s parceiros se utilizam
do fuso horario diferente para terem um desenvolvimento durante o dia todo. Segundo, foi
possivel acessar conhecimentos de ponta que ainda ndo sao praticados no pais e, por fim, ao se
aliarem com empresas estrangeiras, o ritmo de aprendizado é acelerado e 0 acesso as novas
tecnologias facilitado. De acordo com o gestor de projetos, se ndo houvesse as parcerias
externas, o desenvolvimento do conhecimento da empresa seria mais lento.

Para uma melhor compreensdo dos leitores, as dimensGes foram apresentadas
separadamente, porém, como ja destacado na literatura, existe uma forte inter-relacdo e, até
mesmo, uma sobreposicdo das proximidades; o foco do estudo é apresentar a evolucdo das
proximidades no tempo. A figura 6, a seguir, tem como objetivo apresentar, em forma gréfica,
a dinamicidade das proximidades no tempo. Incluimos nessa andlise a intensidade de cada

dimensdo, mostrando o mecanismo de compensacdo em relacdo as proximidades ausentes.
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Figura 6 - Dinamicidade das proximidades — Alfa
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A figura apresenta a evolucao das proximidades em trés tempos distintos que equivalem
aproximadamente a um ano e meio e foram identificados como marcos de mudanca nas relacdes
entre os parceiros. T1 esta relacionado aos projetos iniciais da parceria, com baixo
envolvimento entre os aliados e desenvolvimento de produtos para o cliente. O t2 representa o
estreitamento da relagdo entre os aliados e com foco em resultados de inovagdo mais
estratégicas; por fim, t3 representa o panorama atual da relagdo. Para a inovacao exploitation,
as proximidades social, cognitiva e organizacional estiveram presentes desde o inicio da alianca
e foram se intensificando.

Inicialmente, a proximidade social estava caracterizada pelo contato anterior entre os
socios das empresas aliadas, o que garantia certo grau de confianga na relagdo. Em um segundo
momento, a alianca adotou praticas que intensificam a relacdo pessoal entre os colaboradores,
como encontros esporadicos, capacitacdo em grupo e incentivo para o envolvimento pessoal

das equipes. O reflexo dessa intensificacdo é a amizade que existe entre 0s proprietarios das
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empresas, 0S quais trocam experiéncias de negdcio em momentos de dificuldades; essa foi a
principal dimensdo para compensar a falta de proximidade institucional dos parceiros, por meio
do fortalecimento das relacGes pessoais. As questdes culturais séo mais respeitadas e superadas
pelas equipes.

A proximidade cognitiva também se mostrou importante no comeco da parceria e foi se
intensificando a partir da troca de conhecimento entre os aliados. Em primeiro lugar, a base de
conhecimento era comum para que as equipes conseguissem trabalhar juntas. Com o passar do
tempo, notamos a complementariedade e a sobreposicdo do conhecimento. A
complementariedade esta no fato de que existem tecnologias diferentes utilizadas entre os
aliados e, por isso, ha a necessidade de atualizagdo constante para compreender as novas
tecnologias adotadas pelos parceiros, forcando, assim, 0 acesso aos novos conhecimentos e as
novas tecnologias. A sobreposicdo da base de conhecimento é a que mais se destaca nessa
relacdo, os aliados precisaram aprimorar suas formas de trabalho em conjunto para atenderem
com mais eficiéncia o cliente. Além de treinamentos em grupo, a formacdo de equipes de
especialidades diferentes e constituida por membros de diferentes parceiros fez com que o
conhecimento fosse sendo fortalecido entre todos os envolvidos. Esse avango foi tdo
significativo que, atualmente, as empresas operam follow in the sun, desenvolvendo em
conjunto micros servicos altamente coesos. A partir disso, observa-se a conquista de alto grau
de integragéo cognitiva entre os aliados.

A proximidade organizacional desempenhou um papel importante na mediacdo da
alianca. Com o aumento da complexidade das atividades e envolvimento de outros parceiros,
além do contrato, a proximidade organizacional passou a sofrer mais interferéncia do cliente.
Observamos, desse modo, uma estrutura de comando muito bem delineada entre os parceiros a
fim de que as atividades fossem gerenciadas em conformidade. Com efeito, o papel do cliente
foi decisivo para reforcgar a proximidade organizacional e estabelecer as linhas de comando da
relacdo desde o inicio. A estrutura de projetos com um gerente responsavel pelas atividades
corrobora para que os resultados fossem devidamente alcancados e que pudessem envolver
colaboradores dos quatro parceiros.

Finalmente, a figura mostra que proximidade institucional € a mais ausente, mas que
também teve um grau de evolucdo no tempo. Apesar da falta de alinhamento institucional entre
os aliados, a recorréncia da relacdo contribuiu para a criacdo de valores, objetivos e praticas
comuns, apoiadas por relacfes pessoais densas que estdo associadas a proximidade social. Ao
personificar as relacBes, as diferengas culturais, de héabitos e valores sdo melhores

compreendidas e aceitas pelos envolvidos. Além disso, a partir da compreensao da cultura dos
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parceiros criou-se uma maior conformidade na relagdo do negécio, o que pode-se dizer que a

proximidade social € uma compensadora da falta de proximidade institucional.

4.2.2 Empresa - Beta

A Beta é uma empresa que atua desde 2012 na selecdo e no desenvolvimento de
tecnologias para os processos industriais. As suas principais areas de atuacdo sdo novas
solucBes em insumos para o processamento de 6leos: &cidos, bases, enzimas e outros; propostas
de equipamentos e plantas completas para o processamento de 6leos, gorduras e biodiesel;
desenvolvimento de tecnologias em escala piloto e degomagem enzimatica e refino fisico de
6leos e sementes, entre outros. A sede da empresa é no parque tecnoldgico de Ribeirdo Preto —
SP e o laboratério de P&D é localizado em Campinas, onde possui uma parceria com a ITAL
(Instituto de Tecnologia de Alimentos). E constituida por trés sécios e mais quatro
colaboradores, divididos nas atividades comerciais e de pesquisas. Trata-se de uma organizagédo
voltada a inovagdo, sendo 15% de seu faturamento aplicado em P&D.

A alianga escolhida para ser analisada € uma parceria, com duracéo de dois anos, entre
a Beta e uma empresa holandesa. A empresa holandesa entrou em contato com seu principal
ex-cliente, o qual indicou a Beta para a realizacdo da investigacdo. Dessa forma foi estabelecida
a alianca com o intuito inicial de analisar os motivos da descontinuidade do uso do acido lactico
no processo de refino de 6leos vegetais. Posteriormente, a alian¢a focou na proposta de um
processo inovador da utilizagdo do produto.

Ao analisarem o desempenho do &cido lactico no processo de refino, os testes
indicaram gue, da forma como vinha sendo aplicado, o &cido tinha um desempenho inferior em
relagdo ao acido fosfdrico ou citrico. Essas andlises levaram a Beta a identificar o uso do acido
lactico em outras fases do processo de refino e em diferentes aplicacGes, 0 que poderia trazer
resultados relevantes aos clientes. Dando inicio a uma segunda fase do projeto, a empresa
brasileira propds a parceira para que os estudos continuassem e que, juntos, verificassem a
viabilidade de lan¢ar uma nova aplicacao do uso do &cido lactico. Feitos os testes no laboratorio
e na planta produtiva de um cliente, os aliados chegaram a um processo final, sendo que foi
patenteado devido a magnitude de sua inovacdo. Nesse caminho, os aliados estabeleceram um
acordo comercial, com vigéncia de 15 anos, no qual a empresa brasileira passou a ter

participacdes nas vendas do &cido, quando o cliente usasse 0 processo desenvolvido por eles.
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A orientacdo de inovagao da parceria estd apoiada nas seguintes caracteristicas: i) trata-
se de uma inovacao de processo radical que, inclusive, resultou em patente da empresa parceira
estrangeira, com a autoria dos pesquisadores da Beta. ii) a aplicacdo da tecnologia desenvolvida
possibilita a conquista de novos clientes e mercados, 0s quais ndo usavam o &cido lactico da
forma proposta pela empresa; iii) houve investimentos em P&D para chegar ao resultado
desejado. Essas caracteristicas sdo alinhadas as inovagdes exploration, apesar disso,
observamos algumas de exploitation. Embora inovador, o resultado estd estruturado na
principal base de conhecimento da Beta que compde-se dos refinos de 6leo, envolvendo, assim,
0 baixo risco e as incertezas no desenvolvimento. Ademais, os resultados esperados séo de curto
prazo e para clientes existentes, o que revela uma necessidade imediata e mais caracteristica de
inovacOes exploitation. Com efeito, a classificacdo desse resultado é predominantemente
exploration, com algumas nuances de exploitation.

A proximidade social teve papel decisivo para o estabelecimento da alianga. O contato
entre os aliados foi muito influenciado pela relagdo anterior que ambos tinham com um cliente
em comum. Apesar de ndo terem tido uma relacdo direta, a rede de contatos das empresas
favoreceu a unido. Assim, mais uma vez, destacamos a importancia das empresas reforcarem o
seu network para que tenham chances de novas aliangas. A partir dessas evidéncias, inferimos
que a alianga comecou sendo influenciada por um grau baixo de proximidade social, porém
relevante.

A proximidade social foi ganhando forca na relacdo, sendo destacada pelos
entrevistados como a mais importante. O trecho a seguir mostra que os entrevistados tém a
percepcédo de que a confianca e a empatia com as pessoas sdo fatores decisivos para 0 SuUcesso
de qualquer parceria: “eu acho que, primeiro, vocé tem que ter uma relacéo de confianca, isso
é fundamental. VVocé tem que estar cercado de pessoas que realmente estdo interessadas em uma
relagdo de ganha-ganha. Nao tem jeito, é empatia”, afirma um dos sdcios. Segundo os
entrevistados, além da cultura organizacional o mais importante & o comportamento individual
que refletird nos resultados, como na fala do responsavel por P&D:

“As pessoas sdo mais importantes que as organizacgoes. Entdo, com esse
parceiro, acho que sempre funcionou bem, porque as pessoas que
estavam ali, independente de como elas estavam organizadas e como
elas fazem P&D, quiseram apostar no neg6cio”.
Observamos, ainda, o estabelecimento de uma relacdo social com o gerente de
desenvolvimento de novos negdcios da América Latina. Criou-se um lago de confianca entre

eles e esse ator tornou-se peca fundamental para defender o projeto dentro da parceira
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holandesa. A questéo da confianca foi frisada diversas vezes pelos entrevistados, evidenciando
que muitas barreiras sio minimizadas a partir de uma relagéo sélida. E importante destacar que
a estratégia de encontrar um ator chave na relacdo também foi aplicada em outras parcerias da
Beta, conforme relataram os entrevistados. Para finalizar, observamos que mesmo havendo um
contrato muito bem estabelecido, existe uma questdo social que garante a efetividade da alianca,
observando que as relagdes empresariais sdo permeadas por relagdes pessoais, como foi dito
por um dos sécios:

“Hoje o gerente esta 14, entdo a gente tem uma relagdo de confianca. E
amanhd? Ele ndo vai ta mais. Ai vai chegar um novo cara. Vai pegar
esse contrato aqui, ler tudo isso aqui, tal... ‘Nao gostei’ [...] Entéo sai
esse gerente, sai um outro, saem duas, trés pessoas que estavam ligadas.
Entram duas, trés pessoas novas, ai vocé vai ter que explicar tudo de
novo”.

O excerto acima retrata a forca da relagdo social, inclusive, sobrepondo-se a
proximidade organizacional. Em relacdo & proximidade organizacional ndo se observa uma
linha de comando entre os aliados, inicialmente, a relacdo entre os envolvidos foi balizada por
um contrato de prestacao de servico de P&D, com o0s avangos nas descobertas da inovacéo, foi
necessario desenvolver um contrato mais complexo que destaca o papel de cada aliado na
alianca, em especial nas porcentagens de participacdo dos royalties da patente. Observamos,
com isso, uma relacdo autbnoma dos envolvidos, caracterizando uma alianga de coordenagéo
de inovacdo, ou seja, os parceiros definem os objetivos em conjunto, porém ha baixa
cooperacdo para o desenvolvimento e implementacdo da mesma.

A autonomia entre as partes sempre foi um motivador da parceria, segundo 0s
entrevistados, a diferenca do tamanho das organizacgdes, sendo uma startup e a outra, uma
multinacional, favoreceu o alcance de resultados que se buscava com a alianca, como destacado
em: “[...] uma empresa maior € mais rigida, uma empresa menor, as vezes, € mais flexivel. O
fato da gente ser pequeno facilita muito a agilidade em tomar as decis6es, em resolver coisas,
em fazer a coisa mais rapidamente”. Empresas grandes, muitas vezes, possuem dificuldade em
explorarem areas de conhecimentos distintos do seu core, precisando do apoio de empresas
menores que possuam maior fluidez e agilidade em suas operagGes. Nesse cenério, foi
importante que as empresas se mantivessem autdbnomas para que houvesse um ganho de
agilidade no P&D. Diante disso, observamos que 0s parceiros sdo bastante autbnomos e com
baixo envolvimento gerencial, sendo regulados apenas pelo contrato entre as partes; por fim,

apesar da linha de comando fraca, houve uma grande dedicacdo das partes para que o contrato
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fosse bem redigido e protegesse os interesses dos aliados; para tal tarefa foram contratados
advogados especialistas em Propriedade Intelectual. As diferencas organizacionais foram
suplementadas por um contrato bem estabelecido entre as partes.

Em relacdo a proximidade cognitiva, observamos que desde o inicio existia um interesse
comum entre as empresas de buscarem inovagoes, contudo, notamos uma baixa proximidade
cognitiva. As empresas ndo possuem a mesma base de conhecimento. No caso analisado, a
empresa holandesa investe em P&D da producdo e melhorias do produto &cido lactico, ndo
focando no aprimoramento da aplicacao, ja em relacdo a Beta, vemos uma organizagéo que €
especialista em desenvolvimento de processo, assim, por meio da alianca, elas complementam
suas expertises. O foco de P&D s&o distintos, enquanto uma busca inovagdo de processo a outra
se volta a inovacdo do produto, conforme destacado no seguinte excerto:

“Q pesquisador da parceira € especialista na producéo do &cido lactico,
em como produzir o acido, mas ndo possui pesquisas para a aplicacgéo,
como nos [...] e eles até tém buscado algumas outras parcerias parecidas
com a nossa, pra tentarem essa aplicacdo mesmo. Porque eles até tém
algumas coisas de aplicacdo, mas tem diversas areas ainda que eles nao
conhecem. Sabem que pode existir um potencial, mas que ndo sabem
como aplicar”.

Além disso, houve pouca troca e construcdo de conhecimento em conjunto, observamos
uma relacdo mais de transferéncia de conhecimento especifico do produto j& consolidado pela
Beta. Quando questionamos 0 socio responsavel pelo P&D em relagdo ao contato que eles
estabeleciam com os pesquisadores da empresa aliada, ele confirmou que tiveram pouca relagéo
com o P&D da parceira, tendo mais contato com o gerente de produto: “[...] ela (a parceira) é
especialista em acido lactico, mas conhece muito pouco da aplicacdo que a gente desenvolve,
que € a area de 6leos vegetais. Entdo quando tinha que tirar alguma duvida especifica sobre o
produto a gente entrava em contato com a pessoa especialista em produto”.

Com o tempo, houve uma pequena intensificagcdo da proximidade cognitiva voltada a
complementariedade de conhecimento entre os parceiros. Eles perceberam que sem o aliado
ndo alcancariam os resultados desejados, pois “tem coisas que eles sabem, que ele é expert e
gue eu ndo sou, tem coisa que nos somos e ele ndo €. Como ta muito claro que as competéncias
sdo complementares, ndo sao competitivas, essa abertura (para troca de conhecimento) é muito
tranquila, € muito natural”. Assim, existe pouca similaridade entre os tipos de conhecimento,
porém com o tempo foi havendo uma complementariedade de competéncia que resultou na

inovagao exploration da alianga.
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A proximidade institucional foi destacada como a mais importante pelos entrevistados
desde o inicio da relacdo. O alinhamento de valores e de cultura voltados & inovagdo sdo
aspectos que influenciaram no estabelecimento e continuidade da parceria. Os entrevistados
destacaram a importancia de estarem envolvidos diretamente na alianca e serem mais flexiveis
do que burocratas, além de terem uma visdo global do negdcio. O responsavel pelo P&D
destacou: “a relagdo nunca é boa com um burocrata. Nunca é boa com pessoas que estdo muito
por fora do negdcio, que estdo cumprindo alguma funcdo simplesmente burocratica. [...] E
muito mais importante que todos os interlocutores da cadeia tentem entender o negdcio de
maneira global, tanto 0s aspectos técnicos, mesmo que nao se aprofundem, como 0s aspectos
comerciais”. Quando existe uma visao sistémica, o parceiro ajuda a buscar solucdes para o
mercado e ndo se prende tanto as questdes técnicas. Ja quando o comportamento é burocratico,
a relacdo fica prejudicada e a comunicacéo néo flui, o que acaba por desestimular o andamento
do projeto. Assim, quando se encontram parceiros que tenham valores de inovacgéo alinhados,
com visdo técnica e de mercado, as chances de sucesso sdo maiores.

Somado a isso, destacamos que apesar da Beta ser uma empresa pequena, existe uma
preocupacdo com o compliance, assim como grandes organizacGes apontando para um
alinhamento de regras institucionais. A conformidade com regulamentacdes ajudou a empresa
a passar confianca, profissionalismo e comprometimento ao parceiro. Segundo um dos sécios,
entender compliance, regras anticorrupc¢éo e estar devidamente formalizada desloca a pequena
empresa de um posicionamento amador e leva para um patamar de empresa madura e séria. Por
exemplo, para estabelecer a alianca, 0s empresarios da empresa brasileira apresentaram seu
modelo de negdcio e os resultados de inovacdo desenvolvidos com outras institui¢fes, passando
credibilidade a alianca que seria estabelecida.

Quando a alianca é formada por empresas de nacionalidade diferentes,
indiscutivelmente, havera diferengas nas questdes culturais, valores, habitos e conduta. Apesar
de algumas diferencas institucionais entre as empresas, muitas discussdes foram feitas com a
equipe do Brasil, facilitando a negociacdo. A relagdo com a equipe brasileira foi fundamental
para defender o projeto dentro da corporacdo holandesa e criar uma ponte, aproximando
organizacionalmente e institucionalmente os parceiros. Além disso, o background dos socios
também favoreceu a superacdo de barreiras culturais, os socios da Beta ja tinham experiéncia
em se relacionarem com multinacionais, lidando, mais facilmente, com as dificuldades. O

responsavel pelo P&D destacou:
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“Mas acaba que quando vocé ta muito tempo lidando com culturas
diferentes ou como empregado de empresas multinacionais, vocé acaba
pegando o jeito. Se vocé quer alguma coisa, vocé acaba se adaptando
ao jeito daquela organizacéo trabalhar. [...] Entdo, assim, eu acho que a
diferenca cultural ¢ importante, mas vocé pega o jeito”.

Por fim, a proximidade geografica entre os parceiros foi analisada como um ponto
favorével e que teve reflexos na proximidade institucional. A possibilidade de ter uma relagéo
préxima geograficamente com a equipe brasileira tem impacto para superar a falta de
proximidade cognitiva e organizacional e, assim, garantir maior celeridade no alcance de
resultados. Um dos entrevistados afirmou que ter representantes dos parceiros proximos
geograficamente facilita, pois os mesmos compreendem o mercado e regulamentacdes, além de
agilizar o tempo de respostas quando necessario. Um exemplo foi retratado pelo responsavel de
P&D:

“O cara que ta la na Holanda, sentado numa cadeirinha, ele ndo ta vendo
0 que o mercado precisa. As vezes ndo é que a cultura dele seja um
problema, simplesmente ele ta longe, ele ndo enxerga. E dificil vocé se
motivar pelo que vocé ndo enxerga. Entdo, as vezes, isso € um problema
maior do que a propria diferenga cultural”.

A relacdo com o Brasil era mais fluida, clara e objetiva, ja que a equipe compreendia
bem as demandas do mercado interno. Além disso, quando a alianca dependia de alguma
decisdo da matriz, por exemplo, alteracfes no contrato, o tempo de resposta variava em até dois
meses, 0 que dificultava muito o andamento do projeto. Um dos socios destacou: “a
proximidade geogréafica faz muita diferenca, porque, talvez, se ndo tivesse o gerente de novos
negdcios aqui no Brasil, eu acho que ia ser muito mais dificil culturalmente entender o
mercado”.

A seguir, temos a representacdo grafica do dinamismo e dos mecanismos de

compensacao entre as proximidades da empresa Beta (Figura 7).
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Figura 7 - Dinamicidade das proximidades — Beta
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Fonte: A autora.

A alianca em analise teve um projeto com dura¢do menor do que o anterior, por isso,
identificamos apenas dois recortes no tempo para caracterizar a evolugdo das proximidades que
representam aproximadamente um ano cada. O primeiro recorte esta relacionado aos resultados
iniciais do desuso do acido lactico e o segundo retrata a situacdo atual dos aliados. Nessa
relacdo, destacamos a proximidade institucional, apoiada pela proximidade social e a
proximidade geogréfica.

Observamos, com isso, um grande destaque para a proximidade institucional que esteve
presente desde o inicio da relacdo. O alinhamento nas regras de negdécio, por exemplo, ambos
estarem em compliance, foi decisivo para que o contrato fosse estabelecido entre as partes.

Ademais, uma postura voltada para inovacao, disposta a estabelecer parcerias e préaticas globais,
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favoreceu para que os resultados fossem alcangados. Ao compartilharem dos mesmos valores
e cultura de inovagédo, as incertezas foram minimizadas, trazendo maior agilidade no alcance
dos resultados. A conformidade institucional entre os parceiros teve a influéncia da
proximidade geogréafica, ja que a principal relacdo se deu com a unidade do Brasil. Ter um
representante da empresa holandesa no pais facilitou a compreensdo do mercado consumidor,
a regulamentacgdo e modelo de neg6cio da Beta. Nesse caminho, categorizamos essa dimensao
como “média”, reconhecendo que apesar de muitos aspectos levarem a alta proximidade
institucional, existem algumas diferencas entre os aliados, como tamanho das empresas, origem
de capital, tempo de mercado e outros aspectos que refletem em certa dissimilaridade dos
aliados nessa dimenséo.

Em relacdo a proximidade social, observamos que o inicio da alianca se deu pela rede
de contato que as empresas possuiam, favorecendo a ligacdo entre elas. Além disso, 0 sucesso
e manutengdo da parceria ficou muito atrelado ao relacionamento de confianga que se criou
com o gestor do produto na América Latina. Por varias vezes foi a relacdo pessoal que superou
algumas barreiras do alcance de inovacdo, por exemplo, a aprovacdo do projeto, a
especificidades do contrato e as informacdes de desempenho do produto.

Em relacdo a proximidade cognitiva, observamos uma baixa sobreposicdo de
conhecimento entre os aliados, contudo, essa dimens&o teve uma pequena intensificagdo com o
passar do tempo a partir da troca de conhecimento entre os aliados a fim de operacionalizar a
inovacdo. De fato, sem algum grau de sobreposicao € impossivel que a parceria fosse levada
adiante.

A proximidade organizacional quase néo teve relevancia. A relagéo foi estabelecida por
contratos, sendo o primeiro mais voltado a prestacdo de servigo e o segundo mais elaborado,
considerando a participacdo dos resultados de inovacao. A baixa linha de comando entre 0s
aliados e a autonomia é reflexo de uma parceria de alta proximidade institucional. A
conformidade institucional e a confianca que existiam entre os aliados possibilitou uma relagédo
de comando muito mais branda, sendo regulada apenas pelo contrato entre as partes; a
proximidade geografica compensa a auséncia de alinhamento organizacional, ja que possibilita
encontros presenciais mais frequentes.

Finalmente, a proximidade geografica se mostrou constante durante todo o tempo. Essa
dimensao foi considerada de intensidade media, pois apesar do cerne da alianca se dar com a
unidade do Brasil, algumas decis6es dependiam da matriz na Holanda, o que gerava algumas
dificuldades. Em virtude disso, podemos dizer que na maioria do tempo a relagéo se fez com

proximidade geografica, mas em algumas decises acabavam dependendo de outras unidades,
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distantes fisicamente. Podemos, portanto, dizer que para aliangas de inovagdo exploration-
exploitation préximas geograficamente, as proximidades institucional e social desempenham
um papel primordial, compensando, inclusive, a auséncia de proximidade cognitiva e

organizacional entre os parceiros.

4.2.3 Empresa— Gama

A empresa Gama é de base tecnoldgica (nanotecnologia) que atua ha 13 anos na
pesquisa, no desenvolvimento e no fornecimento de produtos atendendo a industria
farmacéutica, cosmética e alimenticia. O foco do negécio é o desenvolvimento de novos
produtos na area de nanotecnologia. Trata-se de uma empresa totalmente brasileira situada no
estado de Séo Paulo.

Apesar de possuir aliangas de inovacdo com outras empresas, instituicdes de pesquisa,
universidades e habitats de inovacdo, a alianca escolhida para ser investigada é da Gama com
0 parceiro alemdo, que é uma das maiores fornecedoras de lecitinas e fosfolipidios do mundo.
A parceria surgiu em 2005 a partir de um convite do grupo aleméo para que o CEO da Gama
se tornasse o representante oficial do produto no Brasil e, posteriormente, na América Latina.
Inicialmente, a parceria era voltada para a logistica de importacéo e distribuicdo de produtos da
empresa estrangeira, principalmente, voltada a atender empresas menores que ndo possuiam a
capacidade de importacdo. Num segundo momento, a empresa brasileira passou a focar na
adequacao dos produtos para atender as demandas do mercado brasileiro e latino-americano.
Hoje, o foco esta na oferta de projetos de P&D para as organizagdes que ndo possuem uma area
de inovacdo consolidada. A cooperacgdo se caracteriza por uma parceria com fornecedor e esta
vigente desde 2013. A Gama utilizou-se do conhecimento ja consolidado pelo parceiro para
avancar em estratégias de inovacao e criacdo de vantagem competitiva no mercado latino-
americano.

Em relacéo a orientacdo inovadora, ha evidéncias que predomina a exploration: i) o
negocio central da empresa é oferecer inovacgdes de ponta para os clientes que nao possuem
capacidade de P&D, forcando a exploracdo constante de novos conhecimentos. O foco sédo
novas aplicagdes tecnologicas, para atender novos clientes e ampliar mercado de atuag&o; ii) ha
praticas de desenvolvimento de projetos de P&D junto com instituigdes de pesquisa a fim de

romper os limites de aplicacdo da tecnologia e ampliando as funcionalidades do produto; iii)
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apresenta, ainda, uma estrutura sélida de P&D, laboratério equipados e pesquisadores
experientes que dedicam boa parte de seu tempo em pesquisa bésica e; iv) é evidente que 0s
executivos tém forte desejo de romperem com os padrdes de uso da tecnologia e, dessa forma,
proporem funcionalidades inovadoras e eficientes, que trardo resultados de médio e longo
prazo. O proprietario sempre busca novos avangos tecnoldgicos na sua area, assumindo riscos
e incertezas inerentes a essa atividade.

Inicialmente, as inovacdes estavam focadas na adequacdo do produto ao mercado e
para atender clientes ja existentes. Porém, eles notaram que apenas essas adequacfes ndo eram
suficientes para expansdo do negdécio. Muitos clientes brasileiros ndo tinham conhecimento
suficiente para aplicarem os produtos de alta tecnologia em seus processos, segundo o fundador,
“as vezes a pessoa que trabalha na industria ndo tem capacidade ou conhecimento de usar essa
matéria-prima”, assim, surgiu a necessidade de oferecer, ndo somente a matéria prima, mas
também os projetos de P&D de novas formulagGes. De modo interessante, observamos que,
inicialmente, os resultados que se buscavam eram de inovacgdes exploitation, e, posteriormente,
a partir dos conhecimentos adquiridos com a parceria e para atender a demanda do mercado
passou-se a atuar focado em resultados exploration.

Além de muitos clientes ndo possuirem estrutura de P&D para a aplicacéo de matérias-
primas de alto nivel tecnoldgico, outros aspectos fortaleceram a ampliacdo da capacidade de
inovacdo da empresa. O empresario percebeu uma lacuna entre as pesquisas desenvolvidas no
meio académico e a necessidade do mercado. Logo, a empresa brasileira passou a investir em
esforcos para conectar os conhecimentos produzidos na academia com as necessidades do
mercado de forma mais rapida e eficiente. Além disso, as matérias-primas importadas possuem
um alto custo, inviabilizando, muitas vezes, que os clientes aplicassem essas solu¢des em seus
produtos. Assim, a Gama esta criando uma spin-off para o desenvolvimento e pesquisa de novos
produtos, usando os da parceira internacional e de outras marcas para alcancar eficiéncia com
maior viabilidade econdmica. Ademais, a nova empresa se propde a fabricar e comercializar os
produtos prontos, ndo somente transferir os projetos de P&D aos clientes, como evidenciado na
fala do gerente de P&D: “a gente faz a pesquisa e desenvolvimento, faz a transferéncia de
tecnologia, e se o cliente falar ‘legal, mas eu quero que vocé produza’, ai agora a gente tem a
planta produtiva”. A empresa esta na fase de implementag@o de uma planta produtiva de média
escala.

Mais uma vez, a proximidade social teve um desempenho fundamental para o
estabelecimento da alianga. Como mencionado, a relagdo de trabalho estabelecida

anteriormente foi importante para que o convite da alianga fosse feito, “eu [CEO] comecei a
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desenvolver meu trabalho com o grupo alemdo, e eles gostaram muito, assim, me convidaram
para montar um negdécio no Brasil para poder representa-los diretamente”. Observamos,
também, que o tempo da alianca favoreceu a intensificacdo dessa proximidade, como observado
em “depois de 13 anos, 0s principais atores la dentro da empresa viraram amigos pessoais meus,
que é algo mais a parte de diretoria pra cima, um pessoal do escaldo mais alto viraram amigos
pessoais”. De acordo com o gerente administrativo, a amizade entre o CEO e os gestores da
empresa alema favorece o acesso as informacGes e a consulta de davidas, quando necessario,
pois ja existe uma relacdo bem consolidada e de confianca entre eles. O executivo destacou
ainda que a confianca entre os aliados € o segredo do sucesso da parceria, um trabalho idéneo
alinhado com uma relacéo de confianga favorece o negdcio.

Em relacdo a proximidade cognitiva, observamos que a Gama esfor¢a-se para expandir
a base do seu conhecimento e, assim, conseguir absorver 0 maximo de conhecimento da
parceira. Sem duavidas, em setores de alta tecnologia é indispensivel algum nivel de
conhecimento sobreposto, o qual ja existia desde o inicio da parceria, tendo em vista a formacao
do proprietario e seu historico profissional de atuacdo. Porém, a empresa alema possui
experiéncia de 50 anos, pautada em laboratorios de P&D de referéncia mundial, com varias
patentes aprovadas, e financia um instituto de pesquisa em Heidelberg; € evidente que a parceira
alema possui um nivel muito avancado de conhecimento em sua &area de atuacdo, denotando
diferencas na base de conhecimento dos aliados. Apesar disso, a empresa brasileira foi adotando
algumas estratégias para se aproximar cognitivamente do parceiro, estruturou um corpo técnico
qualificado na area de P&D em nanotecnologias, em que tanto o CEO, quanto a equipe de P&D
tém pds-graduacdo relacionadas a esse tipo de tecnologia. Além disso, a empresa estruturou o
modelo de negdcio para que parte do tempo fosse dedicado em projetos de inovacao financiados
pela FAPESP e SENAI a fim de propor avangos na area, possui consolidadas parcerias com a
Universidade de S&o Paulo (USP) e com a Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG), que
fortalecem a sua base de conhecimento.

A evolucdo e esfor¢o para aproximar as bases de conhecimento foram destacados pelo
responsavel por P&D no seguinte excerto: “em alguns pontos a gente tem deficiéncia ainda,
gue eu acho que a gente tem que cobrir, tem que melhorar, mas acho que a gente, mais 1 ou 2
anos, a gente consegue chegar num patamar pra conversar de igual pra igual”. O CEO relatou:

“A tendéncia ¢ que a gente consiga, principalmente com a planta
(produtiva), agregar ainda mais técnicas pra eles, fazer uma devolutiva
maior pra eles. Hoje a gente faz, mas a entrega técnica que eles fizeram,
inicial, foi muito grande. Alias, tem sido grande. Entéo a gente tem mais
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recebido conhecimento técnico, ao longo desses ultimos anos, do que
devolvido. A gente tem devolvido, mas pouco. Mas tem uma tendéncia
que isso mude um pouco, isso j& tem se alterado. Nosso know how tem
aumentado, de capacidade técnica e de producdo, e isso tem mudado”.

A relacdo entre as instituicoes € formalizada a partir de um contrato de representacao,
denotando uma baixa proximidade organizacional. Nessa relacdo ndo observamos uma linha de
comando entre as empresas, nem relacdo de gerenciamento em conjunto. Apesar de
colaborarem com os avangos dos conhecimentos dos projetos de inovagéo, tratam-se de projetos
independentes, observamos que certo distanciamento organizacional é mais favoravel
dependendo do que se deseja alcancar. A autonomia estabelecida entre os colaboradores
possibilita que a Gama, a partir dos conhecimentos conseguidos na aliancga, explore outras areas
de inovagdo com outros parceiros, 0 que resultou na expanséo de possibilidades de inovacéo e
mercado da empresa brasileira.

Em relacdo a proximidade institucional, em nivel de pais, existe algumas diferencas
que merecem destaque: i) regulamentacdo do setor: os entrevistados afirmaram que muitas
vezes precisam explicar aos parceiros as demoras da alfandega brasileira, onde a mercadoria
chega a ficar parada até 60 dias. Outro entrave sdo as constantes mudancas regulamentares do
setor, 0 que para o parceiro parece absurdo. Todos os entrevistados destacaram essas barreiras,
dois fragmentos em especial, sobre isso, 0 CEO afirma que “a dificuldade maior foi de mostrar
pra eles como funciona nosso ambiente de negdcios aqui e fazer eles terem essa compreensao.
Isso ¢ algo que a gente faz sempre, diario”, ja 0 responsavel pelo administrativo comenta o
seguinte: “eles (parceiro alemao) ficam assustados com esse conjunto de burocracia que a gente
tem no nosso ambiente de negdcio aqui”. Essa burocracia impacta, inclusive, na solicitacdo de
patentes dos produtos. A empresa brasileira ndo busca patentear seus produtos devido a
burocracia e aos entraves legais de coparticipacao; ii) os mercados de atuagao das empresas sao
diferentes, a empresa alemé& atua em mercados de paises desenvolvidos, mais voltados a adogado
de produtos de tecnologia agregada, enquanto a empresa brasileira atua em um mercado de
paises em desenvolvimento, onde, muitas vezes, a motivacéo é apenas o custo produtivo; iii)
investimentos em P&D do setor: como reflexo do item anterior, a cultura inovadora dos clientes
latinos € muito menor do que a cultura alemd. As empresas alemds investem em P&D
fortemente, assim como o governo. Ja no Brasil, as empresas contam muito com os fomentos
governamentais para inovacéo, investindo pouco. O responsavel pelo P&D disse:

“Aqui as empresas investem, mas se vocé pegar o grafico de
investimento entre governo e empresas, 0 quanto que 0 governo investe
e 0 quanto que as empresas investem, € igual. Enquanto teria que ser
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diferente. La as empresas investem duro em P&D. E se vocé pegar o
numero de patentes, quem faz mais patentes aqui € a universidade, ndo
¢ a empresa’.

Apesar das diferencas institucionais em dmbito de pais, é valido destacar a evolugdo
da proximidade institucional em nivel empresarial. O alinhamento cultural e de valores esteve
presente no inicio da parceria considerando que as empresas envolvidas na alianca sdo globais
e habituadas a lidarem com culturas e regimentos distintos dos seus. A empresa brasileira, além
de ser born global, conta com a experiéncia pessoal do proprietéario que ja tinha trabalhado com
empresas de diferentes nacionalidades. Ademais, a empresa alema ja tinha experiéncia com
parceiros de diferentes nacionalidades e culturas, o que facilita a relacéo entre os aliados.

Observamos, também, que alguns valores adotados pela Gama foram influenciados
pela parceira. Vejamos o excerto seguinte: “entdo eles conseguem separar muito a questao
pessoal da profissional também. E isso é uma coisa que eu aprendi muito a fazer, que eu trago
pra dentro da empresa”. E evidente que os entrevistados apontam esse comportamento como
sendo diferente dos brasileiros, porém € visto como algo positivo e teve grande influéncia no
comportamento em que a Gama adotou com seus clientes e funcionarios. O mesmo se aplica
aos clientes, em que se busca estabelecer uma relagdo mais direta e “sem emogdo”, em que
“todos os clientes sdo tratados de uma mesma maneira e todos tratados de uma forma muito
profissional. Ndo tem muita historia com cliente. Que é uma experiéncia muito direta, sem
muita emog¢ao”.

A postura inovadora da empresa brasileira, também tem inspiracdo no modelo aleméo.
A Gama percebeu que, para se colocar adequadamente no mercado, precisaria avangar nas
tecnologias e propor inovagdes aos seus clientes, assim como foi realizado por outros parceiros
da empresa alema. Vemos que foi sendo construida uma relacdo de conformidade institucional
entre os aliados e de forma interessante, houve uma forte influéncia da empresa alemé no
modelo de negocio da empresa brasileira, pois “essa forma de gestao, de ter uma gestao enxuta,
de ter uma gestdo com poucas pessoas, eficiente, produzindo... isso € uma coisa que a gente
trouxe para nosso negocio”, afirmou o entrevistado. Dois dos entrevistados destacaram que o
modelo de negdcio e lideranca da empresa brasileira foi bastante influenciado pela empresa
parceira.

Em relacdo a proximidade geogréfica, interessantemente, os entrevistados destacarem
que a distancia ¢ um ponto favoravel para o sucesso da parceria, “isso (a distancia) nunca foi

um problema, pra mim é até melhor, para nossa relacdo. A distancia nos permite desenvolver
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um modelo de negdcio que é mais adequado para nosso ambiente”. Segundo o gerente de P&D,
a Gama ndo existiria com uma parceria nacional, j& que as empresas brasileiras se interessam
muito menos pela pesquisa e desenvolvimento de produtos de alta tecnologia, segundo ele
“tratam-se de culturas diferentes, a questdo da pesquisa e desenvolvimento aqui (Brasil), nessa
area, tem uma deficiéncia muito grande”. Além disso, as visitas esporadicas ao parceiro, 0s
encontros em feiras e as tecnologias de comunica¢do minimizam a distancia fisica.
Apresentada individualmente as proximidades, vamos, neste momento, analisar a
evolucdo e inter-relacdo entre elas em trés tempos distintos, com aproximadamente dois anos
cada. T1 esté relacionado ao periodo de representagcdo comercial e adequacao de inovagdes para
0 mercado, t2 a estruturacdo para alcance de inovagoes exploration e t3 0 panorama atual da
relacdo. Na figura 8 fica evidente que em aliancas de inovagdo exploration, com parceiros
distantes fisicamente, o destaque é da proximidade social, apoiado pela dinamicidade das

dimensGes cognitiva e institucional.

Figura 8 - Dinamicidade das proximidades — Gama
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A proximidade social se caracterizou, inicialmente, pela relagdo do executivo da Gama
como representante do produto da empresa alema na América Latina. Essa relacdo profissional
anterior possibilitou o convite para o inicio da alianca. Apos estabelecé-la, as visitas do
executivo a empresa alema, o trabalho idéneo e expansdo das atividades no mercado latino
fortaleceram a confianca da relagéo, criando lagos de amizade e confianga mais intensos. Nessa
dimensdo, o destaque fica para o aspecto de confianca entre os aliados, esse ganho de
proximidade pessoal se d& com o tempo. Conforme dito pelos os entrevistados, a relacéo de
confianca é decisiva para o compartilhamento do conhecimento, a relacdo pessoal compensou
a necessidade de uma estrutura de comando centralizada para o desenvolvimento de inovacéo,
ou seja, auséncia de proximidade organizacional.

O interesse em fortalecer a proximidade cognitiva também teve papel fundamental
para os alcances dos resultados. E evidente que parceira alema tem um histérico de construcao
de conhecimento maior, além de realizar altos investimentos em P&D, garantindo-lhe uma
vantagem cognitiva em relacdo a empresa brasileira. Porém, a Gama aplica um esforco para
desenvolver-se, aproximar-se da base de conhecimento do aliado e, desse modo, absorver o
méaximo de conhecimento complementar disponivel. Tal relacdo se torna possivel, pois 0s
pesquisadores da parceira alemd sdo muito abertos a compartilharem o conhecimento ja
adquirido por eles, facilitando as praticas desenvolvidas no Brasil. Podemos concluir que existe
sobreposi¢do de conhecimento entre os parceiros, ambos possuem suas bases do saber em
nanotecnologia, mas a proximidade cognitiva esta em evolu¢cdo com destaque para o
fortalecimento da capacidade de absorcdo da empresa brasileira. Além disso, notamos que a
Gama se esforgca em recombinar os conhecimentos obtidos na alianga com outras fontes e,
assim, ampliar suas possibilidades de propostas de inovacgdo para seus clientes.

A proximidade institucional também apresentou um papel relevante no fortalecimento
de relagBes internacionais para inovacdo exploration. O alinhamento na cultura, nos habitos e
nas regras do negdcio entre as empresas favoreceu a relacdo, o que facilitou a troca de
conhecimento e ampliacdo da capacidade de inovar dos parceiros. O principal alinhamento
dessa dimensédo estd na adocdo de modelo de negocio e estratégias de inovagdo similares.
Observamos que ambos possuem suas estratégias voltadas para inovacdo desbravadora,
valorizando os investimentos e aliancas em P&D. O modelo de negocio da Gama como, por
exemplo, estrutura de colaboradores, gestdo da carteira dos clientes, entre outros, também foram

influenciadas pela parceira alema; a conformidade institucional se deu com o decorrer do
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tempo, j& que a partir de uma relagéo longa, a compreensao dos mecanismos de funcionamento
do parceiro e do seu pais aumentam.

A proximidade organizacional mostrou-se constante durante toda a relagdo, ndo
encontrando evidencias do seu dinamismo. Contudo, houve alguns indicios de interesse da
companhia alemd em, futuramente, incorporar a empresa brasileira. Esse movimento refletiria
fortemente na dinamicidade da proximidade organizacional dos aliados, todavia ndo foi levada
em conta ja que ainda é uma possibilidade ndo concretizada.

Por fim, notamos a auséncia de proximidade geogréafica entre os parceiros. A falta de
proximidade fisica ndo pareceu ser um problema para a empresa que ja nasceu global. A
distancia é superada por encontros presenciais esporadicos, reunides virtuais e e-mails. Diante
disso, o caso em analise aponta para uma intensificacdo na relacdo das dimensdes social,
cognitiva e institucional no tempo. O alinhamento dessas dimensfes acaba por compensar a
falta de proximidade organizacional e geografica entre os parceiros. Quando ha confianca e
conformidade de valores e cultura, questfes regulatdrias sdo colocadas em um segundo plano.
Ademais, observa-se que a relacao pessoal permeia e fortalece a relagdo comercial, favorecendo

0 acesso ao conhecimento, as trocas de informacdes e a confianca dos parceiros.

4.2.4 Andlise dos resultados dos casos

A partir dos casos, observamos que as aliangas apresentam algum grau de proximidade
em todas as dimensdes ndo-espaciais. Tratam-se de proximidades dinamicas que se alteram
com o tempo e apresentam mecanismos de compensacao.

A proximidade social se mostrou crescente em todas as aliangas e € especialmente
decisiva para o inicio das relagdes. Em todos os casos analisados, 0s lagcos de amizade ou a rede
de contatos foram importantes para o estabelecimento de inovagdo. Observamos, tambem, a
importancia do fortalecimento das redes sociais para que as cooperacfes sejam estabelecidas,
mesmo em um contexto de inovagdes, em que se esperariam escolhas mais racionalizadas e
focadas em acesso aos conhecimentos ou aos mercados especificos. E notdrio que a amizade, a
confianca e as experiéncias anteriores permeiam as relagdes econdémicas e desempenham papel
decisivo. Os casos revelam, também, que ha dinamicidade social no decorrer do tempo. Os
encontros presenciais esporadicos, capacitacbes remotas em conjunto, trocas de experiéncias e
convivio extraprofissional, entre outras préaticas, sdo fatores que intensificam a relacéo social.

Os entrevistados demostraram que essas praticas sdo intencionalmente estabelecidas, ou seja,
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eles reconhecem a importancia de fortalecer a relagdo humana e como isso pode impactar na
confianca e nos resultados do negdcio. Além das préticas intencionais, é importante dizer que
conforme a alianca vai alcancando alguns resultados, os envolvidos passam a se conhecer
melhor, sobressaindo suas similaridades e expandindo a confianca.

Outra dimens&@o que se mostrou dindmica e crescente é a proximidade cognitiva. Em
todos os casos, um nivel minimo de sobreposicdo de conhecimento foi necessario e, em
diferentes graus, houve um aumento dessa dimensdo na relacdo com os parceiros. No caso
exploitation, logo de inicio, observamos uma alta similaridade dos conhecimentos dos aliados,
0 que favoreceu o alcance de resultados finais em um espago de tempo menor. Embora haja um
alto grau de sobreposicéo inicial, vemos que pelo prisma da empresa entrevistada houve uma
ampliacdo dos seus conhecimentos, ja que passaram a usar técnicas que antes ndo eram
utilizadas. Segundo os resultados, a alianca “forcou” a busca por novas tecnologias a fim de se
equipararem aos demais parceiros e poderem, dessa forma, propor solu¢ées em conjunto. Para
se aproximarem cognitivamente foram promovidos cursos de capacitacdo aos integrantes das
diferentes unidades. Os encontros foram promovidos para se discutir o futuro das tecnologias e
o0 uso de uma plataforma on-line em que auxilia o gerenciamento dos conhecimentos e projetos.
Com o passar do tempo, observamos que as empresas expandiram seus conhecimentos a partir
do acesso as novas informacdes disponiveis, mas ndo encontradas internamente.

Nas aliangas com foco em inovacdo exploration a sobreposi¢do de conhecimento
também foi observada, contudo em um nivel de similaridade inferior comparado a alianca de
exploitation. E notavel que dificilmente as empresas estdo dispostas a se alinharem com
parceiros sem algum grau de proximidade cognitiva, pois o tempo para o ganho dessa dimensao
poderia prejudicar o alcance dos resultados a tempo de mercado. A intensificacdo da
proximidade cognitiva foi observada a fim de que a empresa se aproximasse da cognicdo do
parceiro e fosse possivel absorver mais competéncias. Para isso, fortalece-se as potencialidades
de inovagéo, ampliando o quadro de pesquisadores, estruturando o departamento de P&D e,
também, buscando parcerias com institutos de pesquisas. Nesse sentido, observamos o aumento
da proximidade cognitiva em aliancas exploration relacionadas & complementariedade de suas
competéncias a partir da habilidade de absorver o que o parceiro tem a oferecer. A partir disso,
vemos a potencialidade das aliancas de inovacdo em acessar novas fontes de conhecimento.

A dinamicidade da proximidade institucional também teve papel importante,
principalmente, em aliancas de inovagdo exploration, independentemente da localidade do

parceiro, a proximidade institucional se mostrou presente e decisiva desde o inicio da relacéo.
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Por meio da analise dos casos, observamos que para estabelecer aliancas orientadas para
inovacdo exploration, ha uma preocupagdo de os parceiros estarem alinhados em relacdo a
magnitude da inovacdo e aos investimentos necessarios para o alcance dos resultados.
Dificilmente, uma alianca com empresas sem visao comum de inovacgdo alcancara resultados
em conjunto. A intensificacdo dessa dimensdo € observada a partir da ado¢do de novas formas
de negocios inspiradas no parceiro, por exemplo, compreender as praticas de inovacao
realizadas por outros e incorpora-las a realidade da empresa ou, adotar estratégias de mercado
semelhantes. Por fim, como ja esperado, a repeti¢ao da aliangca no tempo contribui para a criagdo
de valores, objetivos e praticas de inovacdo em comum, o que diminui as incertezas inerentes
as relagOes inter-organizacionais. Nas aliancas exploitation, por sua vez, a proximidade
institucional ndo esteve tdo presente, entretanto, hd um aumento na sua intensidade a partir do
compartilhamento de alguns valores e regras que ao serem alinhados garantiram mais
cooperacéo e confianca entre os envolvidos, favorecendo, assim, os resultados.

A proximidade organizacional mostrou-se estavel ao longo do tempo, na maioria das
relacBes. Ndo observamos dinamicidade organizacional nos casos de inovacdo exploration
analisados, apesar da literatura demonstrar que, quanto mais radical e estratégico o
conhecimento, mais é necessario uma linha de comando. Possivelmente, essa diferenca nos
nossos resultados esta relacionada aos tipos de aliangcas que foram analisadas nos casos. A
alianga de inovacdo exploitation, caso Alfa, é caracterizada por um maior fluxo de
conhecimento bidirecional de cooperacdo ou coordenacao ativa, o que exigiu mais proximidade
organizacional. Ja os casos de aliancas exploration analisados (Beta e Gama) apresentam fluxos
de conhecimento unidirecional com menor interacdo no dia-a-dia e ndo precisam de tantos
mecanismos de comando e regulamentacdo da relacdo. No caso em que a proximidade
organizacional se mostrou crescente, observamos que no decorrer da relacdo foram sendo
adotados mecanismos que garantiriam maior envolvimento dos parceiros no desenvolvimento
das solugbes, ndo apenas os contratos que balizam a relacdo; por exemplo, a ado¢do de um
planejamento estratégico que envolve todos 0s parceiros e uma estrutura de gerenciamento de
projetos rigida.

Outro objetivo deste estudo era destacar os mecanismos de compensacao da auséncia de
proximidade nas relagdes. Assim, passamos a discutir alguns mecanismos que as empresas
adotaram para compensar a auséncia de proximidade em alguma dimensdo. No geral,
observamos que a compensacdo se deu pelo fortalecimento da proximidade em outras
dimensGes. A auséncia de proximidade institucional foi compensada pela intensificacdo nas

dimens@es social e organizacional. Os casos analisados sdo de aliancas internacionais de
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inovacdo, o que torna inevitavel existirem diferencas culturais em ambito de pais, que acabam
por refletir na relagdo inter-organizacional. Outra evidéncia de auséncia de proximidade
institucional € a diferenca na cultura e valores de inovagdo dos envolvidos, mostrando que
alguns estdo mais voltados a implementacao de praticas e aos investimentos de inovacéo radical
e outros com foco em préticas conservadoras. A analise dos casos demonstrou que proximidade
institucional em menor grau foi da alianga exploitation. Para atenuar essas diferencas,
compreendemos uma intensificacdo nas dimensdes social e organizacional. Em primeiro lugar,
a relacdo de amizade e experiéncias de trabalhos anteriores refletiram na proximidade social,
somado a isso, houve um incentivo nas relacbes pessoais para que os conflitos fossem
minimizados. Para tal, algumas estratégias sdo adotadas: promocao de encontros presenciais
entre os colaboradores, alinhavado por um convivio extraprofissional; realizacdo de
treinamentos e dindmicas em grupo, visando a construgcdo de um espirito de equipe e estimulo
ao contato frequente via tecnologias da informacdo. O envolvimento pessoal diminuiu as
tensbes e o cardter competitivo entre os aliados, minimizando os conflitos e incertezas.
Ademais, destaca-se a intensificagdo da proximidade organizacional, favorecendo o
estabelecimento de objetivos congruentes e bem definidos. Uma estrutura de comando mais
centralizada e com papéis bem definidos do gerente de projeto compensaram a falta de
proximidade institucional.

Em um dos casos, observamos uma baixa proximidade cognitiva, ou seja, ha pouca
sobreposicdo de conhecimento entre os parceiros e, também, uma baixa evolucdo nessa
dimensdo. O caso mais emblematico de falta de proximidade cognitiva é o da Beta,
caracterizado por alianca exploration-exploitation. Para superar essa auséncia, 0s parceiros se
configuraram nas proximidades social e institucional, com apoio da proximidade geogréfica.
No ambito social, a relacdo que se criou com um dos atores da empresa parceira foi decisiva
para que o projeto fosse adiante e para que se estabelecesse o contrato de participagéo dos
resultados da patente. Essa proximidade é importante, contudo, traz um certo risco para a
alianca, tendo em vista que a longo prazo esse colaborador pode ndo fazer mais parte da
empresa. Além disso, o alinhamento institucional teve papel relevante, ambos estavam
interessados em investirem no desenvolvimento de novas solugdes para novos clientes, além da
conformidade cultural entre os pares, ja que sdao empresas habituadas a formarem aliancas de
P&D, com parceiros de diferentes nacionalidades e portes. Os parceiros possuem, ainda, um
perfil mais arriscado do que uma postura conservadora em busca de inovagoes, o que favoreceu

a transposicéo de dificuldades e comprometimento com o projeto. Podemos pensar, diante do
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exposto, que por estarem proximos geograficamente, os parceiros conhecem as necessidades
do mercado e as potencialidades das tecnologias para aquele cenario, o que diminui a
necessidade de tantas trocas de conhecimento técnico e favorece o alcance dos resultados.

A auséncia de proximidade organizacional foi observada em aliancas em que a parceria
ndo apresentava uma estrutura de comando bem definida e alto grau de autonomia das
empresas. A falta de uma estrutura rigida de comando é compensada, principalmente, pela
proximidade institucional e, mais uma vez, pela social. E vélido destacar que esse cenario foi
identificado em um contexto no qual as parcerias buscavam por inovacdo exploration. Nesse
caminho, mais importante do que uma estrutura de comando é ter alinhamento cultural, de
valores e regras institucionais. A proximidade institucional diminui os receios de vazamento de
informacdo ou de investimentos indevidos. Ao perceberem um alinhamento na forma de
trabalho, nas estratégias de inovacao e nos desejos dos parceiros, a relacdo de poder é atenuada
e passa a se pautar mais na relacdo de confianca. O alinhamento institucional esteve apoiado
por relacBes pessoais densas que estdo associadas a proximidade social. Primeiramente, o fato
dos aliados se conhecerem anteriormente aumenta a confianca e diminui a necessidade de
mecanismos de controle mais rigidos. Além disso, observamos um movimento intencional entre
os aliados para se encontrarem presencialmente com certa frequéncia e, também,
desenvolverem lacos de amizade pessoal. Assim, as empresas buscaram semelhancas
institucionais e lacos de amizade para compensarem a falta de linha de comando estreita, 0 que
reflete em maior autonomia dos aliados.

Finalmente, a auséncia de proximidade geografica foi superada por proximidades nédo-
espaciais. Em alguns casos, o distanciamento geogréfico foi destacado como fator fundamental
e garantiu alguns beneficios a alianca. Em primeiro lugar, o distanciamento fisico possibilitou
0 acesso a conhecimentos ndo disponiveis no pais de origem das empresas, em segundo, nao
seria possivel estabelecer aliangas de troca de conhecimento com empresas brasileiras, j& que a
grande maioria ndo foca em avancos tecnologicos e, em terceiro, o distanciamento garante certa
autonomia aos parceiros favorecendo a aplicacdo das inovagGes mais congruentes com as
necessidades dos seus clientes. Embora existam certas vantagens, observamos que as aliangas
com parceiros internacionais despenderam maiores esforgos para fortalecer outras dimensoes
de proximidade a fim de minimizar os riscos, criar lacos de confianca e transferir conhecimento.
Destacamos, com isso, que para inovacdo exploitation a proximidade organizacional esteve
presente, ja para inovacao exploration essa dimensdo teve pouca relevancia para compensar o

distanciamento fisico entre os aliados.
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Como esperdvamos, quando h& proximidade geografica, hd menor necessidade de
proximidades nas outras dimensdes, conforme observado no caso da Beta. A proximidade
geografica facilitou a compreensdo do mercado e garantiu maior agilidade nas decisGes do
projeto. Nota-se que a proximidade geografica atua como uma potencializadora das outras
dimensdes, no caso da Beta, estar proximo favoreceu o alinhamento institucional da empresas
e compensou a auséncia organizacional e cognitiva. Concluimos, entdo, que a proximidade
geografica pode facilitar a relacdo dos aliados, mas nao é fator essencial para o alcance de
inovacao.

O quadro 8 a seguir apresenta um resumo dos mecanismos de compensacdo das

aliancas apresentadas, considerando a estratégia de inovacdo predominante.

Quadro 8 — Mecanismos de compensacgdo de proximidade

Estratégia de

Auséncia Compensacéao Préticas adotadas : ~
inovacéo

Relagao anterior

Encontros presenciais esporadicos

Social N Lo
Relagdes extraprofissionais

Institucional Exploitation

Treinamentos e dindmicas de
grupo
Linha de comando bem
estruturada
Alinhamento nas expectativas da
inovagao .
Cognitiva . Proximidade social com o ator Exploratlpn-
Social ) Exploitation
chave do projeto
Geografica Conhecerem o mercado
Alinhamento na forma de
Institucional trabalho, nas estratégias de
inovagao e cultura
Relacao anterior

Organizacional

Institucional

Organizacional Exploration

Social Encontros presenciais esporadicos

Relacdes extraprofissionais

Maiores esforcos para fortalecer | Exploration e
outras dimensdes exploitation

Geogréfica N&o-espaciais

Fonte: A autora
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5 DISCUSSAO

Esta secdo tem como objetivo discutir os resultados do trabalho empirico a luz das
reflexGes tedricas apresentadas. Para analisar a influéncia das configuragcfes de proximidades
nos diferentes resultados de inovacédo da alianca investigamos quatro objetivos especificos: i)
investigar quais configuracdes de proximidades estdo relacionadas a inovacgéo de exploration;
i) investigar quais configuracbes de proximidades estdo relacionadas a inovacdo de
exploitation; iii) Analisar como as empresas compensam a auséncia de proximidade em aliancgas
de inovacao e; iv) Analisar como se da a dinamicidade das proximidades no decorrer do tempo.

Para perscrutar essas repostas, dois estudos empiricos distintos foram realizados. No
Estudo 1, evidenciamos que diferentes combinacgdes de proximidade influenciam as aliancas de
inovagdo exploration e exploitation. A partir disso, destacamos a interdependéncia das
proximidades, sua equifinalidade e assimetria relacional no contexto de aliangas para inovagéao.
Ja no Estudo 2, evidenciamos a dinamicidade das proximidades no tempo e 0s mecanismos de
compensacao entre as dimensdes para o desempenho de inovacdo. Ademais, a inter-relagéo das
proximidades viabiliza que a auséncia de uma dimenséo seja compensada pela intensificacdo
de outra. Nesse aspecto, destacamos o papel da proximidade social que esteve presente para
superar distanciamentos institucional, cognitivo e organizacional, combinada com outras
dimens6es. Demonstramos, desse modo, que o distanciamento geografico ndo é impeditivo para
as aliancas de inovacdo desde que exista proximidade ndo-geograficas presente. Diante de tais
fatos, iniciaremos a discussdo relacionada as principais contribuicbes do trabalho para os

avancos na literatura.

5.1 ANALISE CONFIGURACIONAL DAS PROXIMIDADES

Os estudos sobre proximidade realizados até aqui focaram em investigar
separadamente o papel das dimensdes nas aliancas de inovacdo (CAPALDO; PETRUZZELLI,
2014; DAVIDS; FRENKEN, 2018; PONDS; OORT; FRENKEN, 2007). Alguns resultados
apontam que aliancas que exploram oportunidades de mercado tendem a confiarem mais na
proximidade geografica e social, ja as que buscam por oportunidade tecnoldgica dependem
mais da proximidade cognitiva e organizacional (STEINMO; RASMUSSEN, 2016). Esses
resultados acabam sendo limitados, j& que ndo consideram a combinagdo das proximidades.

Buscando avangar nessa discussdo, admitimos que analisar as proximidades como antecedentes
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separados dos resultados de inovagdo, como vinha sendo feito, ndo seria 0 mais adequado
(BOSCHMA,; FRENKEN, 2010; MATTES, 2012). Dessa forma, adotamos uma perspectiva
configuracional, analisando as proximidades a partir de suas combinac¢des causais e ndo apenas
considerando o efeito liquido da regressdo, como realizado anteriormente por estudos como
Geldes et al. (2017) e Hansen (2014).

Outras pesquisas que consideraram a inter-relacdo das proximidades se mantiveram
focadas apenas nos mecanismos de compensacdo da proximidade geografica em relacdo as
dimensdes ndo geograficas (FITJAR; HUBER; RODRIGUEZ-POSE, 2016; HANSEN, 2015;
KUTIM, 2016), por exemplo, o distanciamento geogréfico que é compensado por proximidade
social e cognitiva (KUTIM, 2016). O problema é que esses estudos deixaram de lado as analises
mais amplas que consideram a combinacdo das proximidades cognitiva, social, institucional e
organizacional. Expandimos, assim, a analise considerando ndo apenas a dimensdo geografica
como central nas aliancas, mas também compreendendo que todas as dimensdes estdo inter-
relacionadas, ressaltando que o mais relevante é a combinacdo entre elas.

Em ambientes de alto dinamismo e com aliancas que possuem diferentes
caracteristicas, € muito limitado considerar que todas as aliancas se apoiam nos mesmos
aspectos de proximidade para desenvolverem tecnologias exploration e exploitation. Nossos
resultados destacam que é a combinacgdo das proximidades, ou seja, a inter-relacdo delas que
orientam diferentes propdsitos de inovacao. As aliancas exploration podem se apoiar em trés
combinagbes de proximidades. Quando ha proximidade geografica, indispensavelmente, a
alianca precisa de proximidade cognitiva e social ou proximidades institucional e social para
que o resultado seja alcangado. Em um contexto de distancia geogréafica, as dimensdes social,
cognitiva, organizacional e institucional precisam estar presentes. Ja as aliangas de inovacgéo
exploitation sdo caracterizadas por duas configuracfes, quando ha auséncia de proximidade
geografica é necessario o alinhamento das proximidades social, cognitiva, institucional e
organizacional; quando a relagcdo € proxima geograficamente se faz necessario proximidade
social e cognitiva, com auséncia de proximidade geogréfica.

Esses resultados contribuem com trés avancos na literatura. Primeiro, ndo existe
apenas uma ‘receita’ de proximidade para as aliangas que querem inovar exploration ou
exploitation, desse modo, dependendo do contexto, os parceiros podem buscar relagcbes mais
proximas em diferentes dimensbes. Por exemplo, parceiros co-localizados buscam por
exploration baseados em proximidade institucional e social ou pautados em proximidades

cognitiva e social. Contudo, quando a proximidade geogréafica € irrelevante, ou seja, pode ou
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ndo estar presente, sé existe uma configuracdo possivel tanto para exploration, como para
exploitation, que prevé a presenca de proximidade em todas as dimensdes ndo-geogréficas. Em
segundo, hd uma assimetria relacional, na qual, ndo necessariamente, todas as proximidades
precisam estar presentes para o desempenho positivo de inovagdo, conforme os primeiros
estudos defendiam (BOSCHMA, 2005; KNOBEN; OERLEMANS, 2006). Evidéncias disso
sdo as configuracbes que apresentam dimensdes irrelevantes ou ainda na configuragdo de
aliancas exploitation que é necessaria a auséncia de proximidade organizacional para o
resultado. Finalmente, hd uma relacdo causal entre as proximidades, ou seja, nenhuma das
dimensdes é suficiente sozinha, em todas as configuracdes se fazem necessario ao menos trés
proximidades para a efetividade do resultado.

Além de analisar as proximidades combinadas, um dos objetivos do trabalho é
investigar se as proximidades se alteram conforme a orientacdo de inovacdo da alianga. Essa
inquietude foi motivada por apontamentos na literatura sobre os antecedentes de inovagéo
(JANSEN; VERA; CROSSAN, 2009; LAVIE; STETTNER; TUSHMAN, 2010) e em estudos
que ja evidenciaram a influéncia da base de conhecimento nas proximidades (MATTES, 2012;
STEINMO; RASMUSSEN, 2016). Os nossos resultados apontam que as proximidades ndo sdo
totalmente distintas, ou seja, as mesmas dimensdes de proximidade podem levar a aliancas
exploration e exploitation a partir de combinagdes diferentes entre elas, caracterizando-se mais
como integradoras.

Em relacdo a proximidade cognitiva, era de se esperar uma certa auséncia em aliancas
exploration, j& alguns estudos apontam que para a cria¢do de novos conhecimentos é importante
certo grau de dissimilaridade entre os agentes, isto é, uma baixa proximidade cognitiva
(BOSCHMA, 2005; HUBER, 2011). Contudo, das trés configuracdes de exploration, duas
apresentaram a proximidade cognitiva como central, 0 que demonstra que inovacdes radicais
podem ser alcangadas mesmo quando ha grande sobreposicdo de conhecimento entre 0s
parceiros, ndo dependendo, com isso, apenas do acesso as novas fontes de conhecimento. A
partir dos estudos de caso, observamos que desde o inicio da relagdo é indispensavel algum
grau de sobreposicdo do conhecimento para que seja possivel a cooperagdo. As empresas
buscavam parceiros proximos cognitivamente a fim de extrapolar os limites dos conhecimentos
ja existentes e propor inovacgdes radicais em conjunto. Sem essa minima sobreposi¢ao, 0s
parceiros ndo conseguiriam aproveitar adequadamente as novas competéncias que estavam
sendo acessadas e o0 tempo de conversdo de conhecimento em tecnologia seria muito maior.

Para isso, notamos um esforco das empresas para absorverem de forma mais efetiva o
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conhecimento existente no parceiro de modo a expandirem suas competéncias e a se
aproximarem do arcabougo técnico do aliado.

Quando se trata de inovacao incremental, de curto prazo e bem definida, ou seja,
inovacOes exploitation, os resultados foram congruentes aos destacados nos trabalhos de
Hansen (2014) e Huber (2011), em que se aponta a necessidade de proximidade cognitiva a fim
de que os resultados sejam alcancados em um periodo menor de tempo. Em todas as
configurac@es de exploitation, a proximidade cognitiva apresenta-se como central. Os parceiros
procuram colaboradores com alta proximidade cognitiva, pois ndo ha tempo para superar
grandes diferencas da base de conhecimento, ja que o foco é obter resultados incrementais
imediatos para mercados e clientes existentes.

Assim, ao compartilharem de conhecimento semelhante, os aliados conseguem mais
rapidamente combinar suas competéncias e propor inovacdes incrementais. Nas aliancas
exploitation foi necessario, no inicio da relacdo, um minimo de alinhamento da base de
conhecimento para que 0s parceiros conseguissem cooperar, porém, o que nos chama a atengao
¢ a mudanca dessa intensidade no tempo. A sobreposi¢cdo da base de conhecimento dos
parceiros foi de extrema importancia para ganho de eficiéncia no desenvolvimento das
atividades. Quando se alcangou alto nivel de proximidade cognitiva, as equipes passaram a
trabalhar de forma mais coesa e integrada, alcancando solu¢des mais rapidas e congruentes com
a necessidade do cliente. Em virtude disso, afirmamos que os resultados encontrados reforcam
a importancia da proximidade cognitiva nas relacdes em conformidade com outros trabalhos
empiricos (BOSCHMA; FRENKEN, 2010; HUBER, 2011; MATTES, 2012).

Em relacdo a proximidade institucional, em ambas situacdes de inovagdo, podemos
confirmar que essa dimenséo é indispensavel quando a proximidade geogréafica é irrelevante.
Todavia, a proximidade institucional se torna menos relevante quando os parceiros estdo co-
localizados. A relevancia da proximidade institucional em aliangas com possibilidade de
distancia fisica, encontradas nos nossos estudos, diverge das discussdes em que se relacionam
positivamente a proximidade geografica com a proximidade institucional (BALLAND; DE
VAAN; BOSCHMA, 2013; KNOBEN; OERLEMANS, 2006). Assim, propomos contribuir
com os avangos na literatura destacando que mesmo quando 0s parceiros ndo estdo no mesmo
territorio ha a necessidade de alinhamento das questdes institucionais.

Para inovagdes exploration, a proximidade institucional apareceu como aspecto
central em duas dimensdes. Esse resultado também foi reforgado nos estudos de caso, nos quais

os entrevistados destacaram a importancia das empresas estarem alinhadas em relacdo a cultura,
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a postura e as estratégias de inovagdo. Quando as empresas possuem regulamentos
institucionais muito distintos, dificilmente sera possivel colaborarem para alcance de resultados
radicais de inovacdo. Esse resultado também foi destacado por Hansen (2014), em que o autor
menciona que em uma parceria na qual existem muitas incertezas, por exemplo, 0 acesso as
novas tecnologias, estar proximo institucionalmente ajuda a mitigar as diferencas.

A proximidade institucional ndo é tdo expressiva em relagdes de inovacédo exploitation,
surgindo apenas como causa periférica. Como os resultados sdo mais incrementais, bem
definidos, baseados em conhecimento ja dominados e para um mercado determinado, 0s riscos
e incertezas envolvidos sdo menores, exigindo um menor alinhamento cultural e regulamentar
entre os envolvidos. Essas diferencas culturais, a partir da anélise dos casos, foram superadas a
partir da adocdo de precaucdes como, por exemplo, fornecer aos funcionarios informagoes
sobre a cultura dos parceiros, treinamentos em conjunto e, sempre que possivel, favorecer o
encontro presencial ou via tecnologia. Esses mecanismos de compensacdo da falta de
proximidade institucional pelo reforco da proximidade social ja vinham sendo destacados nos
artigos iniciais sobre proximidade (BOSCHMA, 2005).

A proximidade organizacional ndo se mostrou tdo relevante nas configuracdes e nos
casos analisados, tanto para inovacao exploration, quanto para exploitation, quando a distancia
fisica é indiferente, a proximidade organizacional se fez presente obrigatoriamente. Nesse
cenario, a relacdo de controle e autonomia precisa ser melhor definida, independentemente dos
resultados de inovacdo que se deseja. O que nos chama a atencdo € a auséncia da dimenséo
organizacional para inovacdo exploitation, em um contexto de proximidade geogréfica,
cognitiva e social. A partir desse resultado, podemos inferir que em aliangas com proximidade
cognitiva, social e geogréfica, ter uma linha de comando acentuada prejudica o alcance de
resultados de inovacdo exploitation. Essa solucdo € congruente ao estudo de Hansen e Mattes
(2018), que destaca que quando existe maior autonomia entre os envolvidos, existe uma menor
dependéncia da proximidade fisica. No extremo da intensidade de proximidade organizacional,
poderiamos considerar que empresas de uma mesma corporagao, proximas geograficamente,
em geral, acabam por concentrarem as atividade de P&D em uma unidade, ndo favorecendo a
colaboracéo.

Por fim, poderiamos esperar que a proximidade social estivesse presente em relagdes
exploit, baseada em conhecimentos ja consolidados, conforme apontam os estudos de Steinmo;
Rasmussen (2016), ou ainda, apenas quando os aliados estivessem préoximos geograficamente

conforme apontado por Huber (2011). Apesar disso, nossos resultados destacam que a
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confianca, lagos de amizade, relagdes anteriores sdo importantes em todas as configuracoes de
proximidades, tanto para exploration, quanto para exploitation.

Além disso, foi a Unica dimensédo de causalidade apontada como necessaria para que
os desempenhos fossem alcancados, ou seja, qualquer alianca precisa criar e fomentar os lacos
sociais entre os envolvidos. Analisando o0s casos, observamos que no contexto de inovagédo
exploitation, a amizade favorece a reducdo de tempo de desenvolvimento do projeto. Ao
estabelecer relacGes pessoais de confianca, algumas decisdes ou acesso as informacdes que
demorariam meses para serem liberadas, foram adquiridas mais rapidamente. Ao estabelecer
lagos de amizade, as diferencas culturais, de regras e modelos de trabalhos sdo mais facilmente
compreendidos e superados. Em um contexto de inovagao exploration, o papel da proximidade
social esta alinhada a minimizacdo de vazamento de informacgdes. Quando existe confianca
entre os parceiros, a chance de informacGes importantes serem divulgadas inadequadamente
sdo reduzidas. Devido a relevancia da proximidade social encontrada nos resultados dos
estudos, dentro da discussdo ha uma secdo dedicada a analise mais profunda dessa dimenséo.

Como implicac@es gerenciais, podemos destacar que para as aliancas alcangarem seus
objetivos de inovacdo, é necessario proximidades entre os parceiros. Ndo ha necessidade de
proximidade em todas dimensdes, porém é importante que se tenha a combinacao de no minimo
trés proximidades distintas, dependendo da orientacdo inovadora que se deseja. Assim,
preventivamente, os aliados podem investigar as proximidades existentes antes mesmo de se
estabelecer a alianca, considerando o que se deseja alcangcar com essa parceria. Em resumo, em
aliancas em que os envolvidos ndo possuem um minimo de similaridade, dificilmente
alcancardo resultados de inovacéo, o contrario também é verdadeiro, ndo necessariamente as

empresas precisam ter proximidade em todas as dimensdes para obterem sucesso na parceria.

5.2 ALIANCAS INTERNACIONAIS DE INOVACAO

Ja se sabe, devido aos altos riscos de apropriacdo nas colaboragfes de P&D, que a
proximidade geografica pode facilitar o controle e evitar vazamentos de informacdo (LI;
VANHAVERBEKE; SCHOENMAKERS, 2008). Os estudos inspirados na geografia
econémica compartilham a énfase de que as atividades inovadoras das empresas mostram uma
"aderéncia espacial” e, por essa razdo, a localizagdo é um determinante primario das

competéncias que uma alianga possui (IAMMARINO; MCCANN, 2006). Por conta dessas



142

evidéncias, muitas pesquisas se concentraram em investigar apenas os efeitos de proximidade
fisica nas relacdes (BISHOP; D’ESTE; NEELY, 2011; HUBER, 2011; WU; WEI, 2013).

Apesar da maioria dos estudos focarem na variacdo da proximidade fisica entre 0s
aliados, nossos resultados evidenciam que a proximidade geografica é irrelevante para a
inovacdo em algumas configuracGes. Destacamos, entdo, que a distancia fisica dos aliados ndo
é um impeditivo para inovacoes exploration e exploitation. Os achados reforgam, inclusive, que
0 papel da proximidade geografica é periférico nas aliangas. Assim, a preocupacao com a falta
de contato face a face pode ser minimizada desde que estejam presentes as proximidades
cognitiva, institucional, social e organizacional. Evidenciamos, desse modo, que analisar as
aliancas internacionais, exclusivamente, pela perspectiva geografica, ndo é relevante, ja que
precisam ter maior atencdo em estabelecer e intensificar proximidades ndo geogréaficas para que
a inovacdo aconteca. Esse resultado contribui, principalmente, com 0s avancos nas pesquisas
de aliangas internacionais de inovagéo, tendo em vista que muitos estudos focam apenas na
questdo geografica. A partir dos nossos resultados, as aliangas devem focar mais no papel das
proximidades nao-geograficas do que no distanciamento fisico dos parceiros, jA que esta
provado a irrelevancia do posicionamento geografico para a orientacdo inovadora de
exploration e exploitation.

Somado a isso, o0s estudos preliminares ja destacavam que a proximidade geografica
atua como uma facilitadora das outras dimensdes (BOSCHMA, 2005; HANSEN, 2015;
MATTES, 2012). Nesse sentido, o nosso trabalho reforca essas afirmacdes, pois em
configuracBGes em que ha proximidade geografica, houve uma necessidade de um nimero menor
de proximidades ndo-geogréaficas. Com efeito, quando os parceiros estdo proximos fisicamente,
os aliados precisam se preocupar menos em fomentar todas as proximidades, apesar de ser
necessaria a presenca de pelo menos mais duas dimensdes, dependendo da motivacdo da
inovacdo. Conforme j& esperado, a proximidade geogréafica isolada também ndo é um fator
suficiente para o resultado, ou seja, estar proximo fisicamente nao é garantia de sucesso.

Por fim, a partir dos casos, observamos que algumas aliangas s6 sdo possiveis com
parceiros que estdo distantes fisicamente. Para inovacdo exploration, esse resultado esta
relacionado a escassez de conhecimento presente no pais de origem das empresas. Os casos
analisados retrataram a realidade de empresas de paises em desenvolvimento que precisam
buscar em outros paises conhecimentos e competéncias a fim de desenvolverem vantagens
competitivas, como destacado por Santos (2006), em que analisa a internacionalizagdo de
empresas de paises em desenvolvimento. Em um pais pouco voltado aos investimentos em

inovacéo, dificilmente seria possivel propor avancos tecnologicos em parcerias. Dessa forma,
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torna-se mais vidvel procurar no exterior aliados. Além disso, ao buscar no exterior, as empresas
passam a acessar conhecimentos que ndo estdo presentes internamente, conforme ja vinha sendo
destacado como um dos principais beneficios da internacionalizacdo (BERCHICCI et al., 2016;
HAGEDOORN; DUYSTERS, 2002; MARTINEZ-NOYA; NARULA, 2018; NARULA;
SANTANGELO, 2009). No contexto de inovaces exploitation, além de acessar fontes
alternativas de conhecimento, aliados internacionais, muitas vezes, compreendem melhor as
especificidades do mercado, garantindo maior assertividade e agilidade ao desenvolvimento das
inovacOes incrementais. Por fim, ndo se pode deixar de dizer que, apesar de ser possivel inovar
com parceiros de outros paises, destacamos a importancia de se estabelecer proximidades
cognitiva, institucional, organizacional e social nessas relacdes.

Em relacdo as implicagbes empresariais, reforcamos a importancia das empresas
sediadas em paises em desenvolvimento firmarem aliangas com organizacdes estabelecidas no
exterior, independente da orientagdo inovadora. Aliangas internacionais de P&D alavancam o
acesso as novas tecnologias, favorecem a capacidade inovadora e possibilita a penetracdo em
novos mercados. Para isso, os aliados devem tirar o foco do distanciamento geografico e se
apoiarem no alinhamento de proximidades cognitivas, social, institucional e organizacional
para que sejam alcancados resultados de inovacdo de qualquer natureza. Logo, reconhecemos
que aliancas internacionais precisardo de um esforgo superior para estabelecer e manter um
namero maior de proximidades, porém a possibilidade de acessar fontes diversas de tecnologia

ou novos mercados de atuagdo compensam esses esforcos.

5.3 NECESSIDADE DE PROXIMIDADE SOCIAL PARA ALIANCAS DE INOVACAO
DE P&D

Dentre todas as proximidades investigadas nas aliancas de inovacdo, uma merece
destaque especial: a dimensdo social. Na chamada “economia do conhecimento 2.0”, a
aprendizagem é conceituada como um processo de interacBes sociais entre individuos,
ocorrendo em um contexto sociocultural que vai além das organizagdes (RUTTEN;
BOEKEMA, 2012). Ja se sabe que a partir da construcdo de confianga e compromisso mutuo,
a comunicacgéo e cooperagdo sao facilitadas, promovendo melhores interacdes e aprendizados
(BEN LETAIFA; RABEAU, 2013; BOSCHMA, 2005; BOSCHMA; FRENKEN, 2010).

Apesar disso, os estudos de proximidade tem se baseado mais em uma perspectiva econdmica,
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em que o foco da parceira estd na minimizacao de custo de transagdo (HAGEDOORN; LINK;
VONORTAS, 2000). Nossos resultados langam luz sobre a necessidade da proximidade social
em todos os tipos de aliancas de inovacéo e reflete, com isso, a importancia do aspecto humano
nas relagdes de negaocio.

A proximidade social esteve presente como elemento essencial em todas as
configuracdes, reforcando a literatura que defende que as relagdes econdmicas se fazem por
meio das relacdes pessoais (BOSCHMA, 2005; KNOBEN; OERLEMANS, 2006). Esse
resultado tem apoio na Teoria das Redes Sociais que postula que o sucesso das aliancas esta
fundamentado na confianga estabelecida entre os parceiros (IRELAND; HITT;
VAIDYANATH, 2002). Assim, observamos uma racionalidade limitada dos tomadores de
decisdo e, em um ambiente de alto dinamismo, muitas decisdes sdo tomadas pautadas mais na
percepcao dos dirigentes do que na racionalidade econémica. Concluimos, dessa forma, que,
muitas vezes, as empresas optam por parceiros proximos socialmente do que por parceiros que
poderiam oferecer maiores avangos tecnolégicos, conforme vem sido discutido por algumas
linhas de pesquisa de aliancas de P&D (MARTINEZ-NOYA; NARULA, 2018).

Avancamos na literatura contradizendo o pressuposto de que a proximidade social esta
mais relacionada a inovacdo incremental, do que a inovacdo radical (HUBER, 2013;
STEINMO; RASMUSSEN, 2016). Nossos resultados indicam que a proximidade social é
dimensdo indispensavel tanto para inovacao exploration, quanto exploitation. A analise da
necessidade apontou que a dimensédo social é primordial para ambas relagdes. Nesse sentido,
ainda que os parceiros tenham todas as proximidades, se ndo houver a proximidade social,
nenhum resultado de inovacdo serda alcancado. Contudo, é importante destacar que a
proximidade social ndo € aspecto suficiente para gerar inovagdo, ou seja, essa dimensédo sozinha
ndo traz resultados. Para que os resultados de inovacao sejam alcangados, é importante o suporte
de outras dimensdes, logo, concordamos que a proximidade social é indispensavel e esta inter-
relacionada com outras dimensdes, como vinha sendo postulado por Hansen (2015) Mattes
(2012).

Apesar de alguns estudos ja reconhecerem a importancia da proximidade social para a
inovacéo, a geografia das redes sociais e a maneira como elas contribuem para o fortalecimento
de inovacao, ainda s&o pouco exploradas, principalmente, nos paises em desenvolvimento (XU;
YANG; XUE, 2019). Avangamos na literatura analisando a dimensdo social em relagdes
distantes e proximas geograficamente a partir do prisma de empresas predominantemente
sediadas no Brasil. A visdo tradicional dos modelos de inovac&o territorial é que a proximidade

espacial estd altamente relacionada a proximidade social, no sentido de que a primeira facilita
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a segunda (BOSCHMA, 2005). Ou seja, explicita ou implicitamente, tende-se a supor que a
proximidade geogréfica leva quase que automaticamente a proximidade social (HUBER, 2011);
apesar disso, nossos resultados apontam para a constru¢do da proximidade social tanto em
relacBes proximas, como distantes fisicamente. Isso evidencia o fato de que a proximidade
social pode ser mantida em longas distancias e ndo requer permanente proximidade espacial.

As interagcOes sociais sdo capazes de se estenderem a espacos globais por meio da
dinamicidade geogréfica, ou seja, encontros temporarios, induzidos por viagens de negdcios,
como feiras, exposicdes e conferéncias mostram-se suficientes para a manutencéo dos lacos de
amizade. Além disso, mesmo que distantes, estabelecem-se bases pessoais robustas a partir do
uso de tecnologia da informacdo. Por fim, destacamos algumas estratégias adotadas pelas
aliancas para fortalecerem os lacos de amizade e confianca entre os aliados como, por exemplo,
a realizacdo de atividades de treinamento que envolvam colaboradores de diferentes unidades,
contatos frequentes via tecnologias da informac&o e visitas presenciais esporadicas. Finalmente,
observamos que se trata de uma dimensdo altamente dindmica, isto €, as relacfes sociais sao
intensificadas conforme a duracéo da parceria se prolongue, conforme destacado por Jakobsen
e Steinmo (2016).

Por meio dos estudos de caso, observamos que a proximidade social é relevante,
principalmente para o estabelecimento da relagdo. As relagdes anteriores, lagos de amizade e
rede de contatos foram decisivos para que as empresas firmassem a alianga, isso se relaciona
com o fato de que as empresas de alta tecnologia de paises emergentes tornaram-se cada vez
mais dependentes de redes pessoais externas, conforme foi apontado por Xu, Yang e Xue
(2019). Primeiramente, essas empresas, muitas vezes, ndo estdo em um habitat de alta
intensidade tecnoldgica, obrigando-as a buscar aliados fora de sua regido. Em segundo lugar,
as mudancas tecnoldgicas e de mercado estdo ocorrendo muito mais rapidamente do que a
publicacdo de realizacBes de pesquisas (por exemplo, artigos em periodicos, relatorios
cientificos e patentes) e, somente por meio de interacfes interpessoais as empresas podem
acompanhar as oportunidades e os avancos do conhecimento, de acordo com o que foi
identificado por Sorenson (2003). Assim, concordamos que as redes sociais podem atuar como
mecanismos para a aquisi¢cdo de conhecimentos de ponta (XU; YANG; XUE, 2019), que
dependem muito do acumulo de conhecimento decorrente de certas redes pessoais confiaveis e
de longo prazo.

Como contribui¢bes gerenciais, reforcamos, aqui, a importancia das empresas

construirem e reforcarem suas redes sociais. E preciso, pois, buscar estabelecer contatos com
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outras empresas por meio da participagdo em feiras, em experiéncias profissionais anteriores
ou a indicacdo de clientes que pode ser uma estratégia potente para o estabelecimento de
aliancas de P&D. Além disso, quando existe proximidade social, muitas barreiras de inovacéo
sdo minimizadas, pois observamos que a confianca, algumas vezes, transpds mecanismos de
regulamentac&o legal, falta de alinhamento cultural e até mesmo auséncia de sobreposicéo de
conhecimento. Enfim, chamamos a atencdo que, dificilmente, resultados de inovacdo serdo
alcancados pela alianca se ndo existir proximidade social, logo, serd mais adequado optar por
parceiros que tenham menos vantagens tecnoldgicas — porém com proximidade social —, do que
investir em parceiros com alto potencial de acesso as novas tecnologias, mas com baixo

alinhamento social.

5.4 SINTESE DAS CONTRIBUICOES DO ESTUDO

A cooperacdo em pesquisa e desenvolvimento tornou-se um aspecto central da
estratégia de inovacao das organizacdes de alto desempenho (MARTINEZ-NOYA; NARULA,
2018). Algumas empresas acabam se fechando em aliangas co-localizadas para facilitar o
controle e evitar vazamentos de informacdo. Com o0s avancos na literatura, descobrimos que
existem outros aspectos de proximidade que também influenciam as relacbes (BOSCHMA,
2005). Entretanto, pouco esforco havia sido dedicado em compreender a inter-relacao existente
entre essas dimensdes (HANSEN, 2015; HUBER, 2011). Ademais, alguns trabalhos apontavam
para necessidade de pesquisa que investigassem a influéncia das proximidades nas diferentes
estratégias de inovacdo adotadas pelas aliancas (MENZEL, 2015). Nesse panorama, a principal
contribuicdo da pesquisa foi lancar luz sobre a importancia de se analisar as proximidades de
forma inter-relacionada, dinamica e considerando o tipo de orientagdo de inovacédo da alianca.
Apobs realizado dois estudos empiricos, a resposta para a pergunta de pesquisa: “Como a inter-
relacdo das proximidades influencia as aliancas de inovacdes exploration e exploitation? ” pode
ser respondida a partir de trés pilares.

O primeiro pilar configura-se na comprovacdo da existéncia da inter-relacdo das
proximidades, ja que nenhuma configuracdo se mostrou eficiente com apenas uma dimenséo.
Ao contréario, foram necessarios, no minimo, trés aspectos de proximidade para que 0s objetivos
exploration e exploitation fossem alcancados. Um destaque especial foi encontrado em relagéo
a proximidade social, essa dimensdo é indispensavel e deve estar presente em toda e qualquer

relacdo. Refor¢camos, entdo, que as proximidades devem ser analisadas de forma combinada e
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integrativa. Segundo, avangamos em demonstrar que a combinacdo de proximidades tendem a
ser diferentes de acordo com a orientagdo de inovagao, principalmente para relagbes proximas
geograficamente, confirmamos esse resultado identificando que existem mecanismo de
compensacdo entre as proximidades. Nos estudos de caso analisados, a auséncia de uma
proximidade foi compensada pela intensificacdo de outra. Essa compensagdo esta alinhada a
dinamicidade das proximidades, as quais se alteram no tempo. Finalmente, nosso terceiro pilar
destaca que a proximidade geografica € uma dimenséo irrelevante para os projetos de inovacéo.
E possivel alcancar resultados exploration e exploitation estando proximos ou distantes
fisicamente, se combinado com outros tipos de proximidade. Assim, as aliancas internacionais
de inovacdo devem focar mais em fomentar a confianga, a base de conhecimento, a estrutura
de comando e a similaridade cultural, do que se preocuparem com o posicionamento geogréafica
do parceiro.

Como contribuicGes gerenciais, reforcamos a importancia das combinagdes de
diferentes proximidades em aliangas de inovacao. Destacamos, ainda, que para qualquer relagéo
é indispensavel a proximidade social, em que os aliados fomentem os lacos de amizade e
confianca. Nao ha necessidade de proximidade em todas as dimensdes, ja que é possivel adotar
algumas estratégias que compensem a auséncia de alinhamento das proximidades. Finalmente,
destacamos que o posicionamento geografico é irrelevante desde que existam outras
proximidades entre os aliados, dirimindo a importancia dada por muitos empresarios em buscar
parceiros co-localizados. Apontamos, ainda, que para empresas sedeadas em paises em
desenvolvimento, muitas vezes, sO sera possivel ampliar sua capacidade de inovacdo quando
alinhados com parceiros internacionais que favorecerdo acesso as novas fontes de inovacéo.
Portanto, colaboramos com os avancgos na area de pesquisa de inter-relacdo e dinamicidade das
proximidades e aliancas de inovacdo; no ambito pratico, expomos diferentes combinacfes de

proximidades que favorecerédo o alcance de inovagdo exploration e exploitation.
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CONCLUSOES

Fizemos, ao longo deste trabalho, uma investigacao da influéncia das proximidades nas
aliangas de inovagéo exploration e exploitation. Partirmos, assim, do pressuposto de que as
proximidades entre os parceiros sdo importantes para inovacdo, porém € a combinacéo delas
que levara a diferentes resultados. Observamos, entdo, que ndo € necessario estar proximo em
todas as dimensdes para alcangar resultados de inovagdo, pois o distanciamento em uma
dimensdo pode ser compensado pela existéncia de proximidade em outras, porém, nenhuma
proximidade isolada é capaz de fomentar as aliancas de inovacao.

A primeira concluséo é que as proximidades influenciam a orientacdo de inovacdo das
aliancas de formas diferentes. No contexto de parceiros proximos fisicamente, as aliangas de
exploration sdo dependentes de proximidade social, combinadas com proximidade cognitiva ou
institucional. J& as aliancas exploitation sd@o dependentes de proximidade cognitiva e social,
somado com auséncia de proximidade organizacional. Esses achados reforcam que a
proximidade geogréafica é uma facilitadora para o alcance de inovagdo, todavia estar distante
fisicamente ndo é um impeditivo para inovar, desde que existam proximidades ndo-geogréficas
presentes. Assim, analisar as aliancas internacionais considerando unicamente o0
posicionamento geogréafico ndo é relevante, deve-se, desse modo, considerar uma analise mais
ampla levando em conta a importancia das proximidades sociais, organizacionais, institucionais
e cognitiva, tanto de aliangas exploration, quanto exploitation.

Avancamos, ainda, analisando as proximidades ndo como mecanismos estaticos, mas
como dinamicos e inter-relacionados. Ao analisarmos casos de diferentes aliancas de inovacéo,
observamos que na maioria dos casos as proximidades ndo-geogréaficas se intensificam no
decorrer do tempo. Além disso, para compensarem auséncias de proximidades, outras
dimensGes sdo intensificadas para que o resultado desejado seja alcancado. Nos estudos de caso,
vimos uma relagdo de substituicdo entre as proximidades organizacional e institucional,
apoiadas pela proximidade social. A falta de proximidade cognitiva foi compensada pelas
proximidades institucional, social e geografica e a falta de co-localizagdo foi compensada pelas
proximidades ndo-geogréficas.

Nesse caminho, destacamos a relevancia da proximidade social nas aliancas. Em
primeiro lugar, trata-se de uma proximidade indispensavel em todas as configuracdes, sendo
assim, sem confianca, nenhuma alianca alcancara seus objetivos. Em segundo, destacamos que
pela analise dos casos, a proximidade social foi decisiva para o inicio das parcerias, refor¢cando

a importancia de experiéncias anteriores, amizades, redes de contato e indicacdo de clientes
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para que surjam oportunidades de aliancas. Somando a isso, concluimos que os lacos sociais,
em diferentes contextos, serviram como compensadores da auséncia das dimensdes cognitiva,
organizacional, institucional e geogréafica. Postulamos, assim, que relagfes pessoais proximas
podem servir de estratégias eficientes de transposicdo de limites na base de conhecimento, linha
de comando, alinhamento cultural e, até mesmo, de rela¢fes distantes fisicamente.

Como toda pesquisa, existem limitagcdes que dao espaco para aprimoramentos futuros.
Uma limitacdo metodologica esta relacionada a analisar os resultados da alianca considerando
apenas a perspectiva de um dos parceiros. Em ambos os estudos, buscamos identificar as
inovacdes relacionadas a alianga, apesar disso considerarmos a resposta proveniente de apenas
um dos parceiros, podendo existir algum viés relacionado ao respondente. Dessa forma,
sugerimos que pesquisas futuras analisem a perspectiva de inovacdo de todos os envolvidos.
Outra limitacéo esta relacionada a investigacdo de projetos de inovacdo em diade. Essa escolha
garante que os resultados encontrados ndo sofram interferéncia de outros projetos
desenvolvidos pela empresa, no entanto ndo nos traz a real percepcao da rede de inovacdo em
gue essa empresa esta inserida. Nesse sentido, a empresa pode desenvolver outros mecanismos
de proximidade com outros parceiros, 0s quais ndao foram considerados. Como pesquisas
futuras, sugerimos analisar os aspectos de proximidade considerando a rede em que a empresa
esta inserida. Ademais, discutimos a proximidade geogréfica considerando relagdes nacionais
e internacionais, tendo em vista que nossos resultados apontam para uma irrelevancia dessa
questdo, pesquisas futuras podem avancar na literatura analisando a inter-relacdo das
proximidades, comparando a dimensdo geogréafica considerando aliados de um mesmo pais ou
aliados internacionais, de forma exclusiva. E, finalmente, investigamos as orientacdes
inovadoras da alianca, mas ndo aferimos o desempenho alcancado por esses parceiros.
Pesquisas futuras podem olhar o efeito das proximidades na performance de projetos
exploration e exploitation. As conclusGes do estudo de caso limitam-se aos trés casos
investigados, pois se trata de uma amostragem intencional, ndo permitindo generalizacdo dos
resultados. Sugerimos que outros casos sejam analisados, a fim de agregar aos resultados
encontrados na presente pesquisa.

Os resultados ainda sdo iniciais e pesquisas futuras sdo necessérias para o avanco do
entendimento do tema e superacdo das limitacdes do presente estudo. Contudo, o trabalho
conseguiu responder aos objetivos a que se propds e avangou com as literaturas de proximidades
e aliangas de inovagdo. Como implicacOes tedricas podemos destacar que ndo existe apenas

uma configuracdo de proximidades que leva a inovagdo, nem t&o pouco é necessaria a presenca
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de todas as proximidades. Além disso, nenhuma proximidade isolada é suficiente para a
orientagcdo de inovacdo. Avangamos com o0s estudos de aliangas internacionais de inovagéo,
destacando que a proximidade geogréafica € irrelevante e que o foco de anéalise das aliancas deve
ser as outras proximidades ndo-geogréaficas. Os resultados lancaram luz sobre a relevancia da
proximidade social que esteve presente em todas as configuragdes e nos mecanismos de
compensagao que existem entre as proximidades. Como contribuigdes gerenciais destacamos
que é necessario no minimo trés proximidades para que as aliangas de exploration e exploitation
acontecam. Reforcamos que o distanciamento geografico ndo é uma barreira para a relacao da
alianca e que o foco deve ser dado ao alinhamento social, institucional, cognitivo e
organizacional. Por fim, os empresarios que buscam construir aliangas para inovacoes
exploration e exploitation devem fortalecer suas redes sociais, ja que trata-se de uma dimenséo
indispensavel para qualquer relacdo e, também, ¢ fator decisivo para o inicio da alian¢a. Em
suma, esse trabalho buscou as novas possibilidades de compreenséo das proximidades a partir
de uma perspectiva integrativa, em que o papel das dimensdes é relevante a partir da
combinacdo entre elas e ndo em suas andlises exclusivas. O trabalho contou com apoio da

Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - Brasil (CAPES).
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APENDICE A

Parcerias para Inovacao

Com o proposito estritamente académico, a presente pesquisa busca compreender como as
caracteristicas dos parceiros podem influenciar os resultados de inovacao. Os dados obtidos
serdo tratados e analisados de forma confidencial, e os resultados seréo apresentados de
maneira agregada.

Para participar vocé devera escolher o ultimo projeto de parceria externa para inovacao que
ocorreu em sua empresa e, por sua vez, responder as questoes a seguir a partir desse projeto.

Ficamos a disposi¢do para quaisquer esclarecimentos necessarios e/ou informacdes
adicionais. Agradecemos antecipadamente a sua valorosa contribuicdo para o0 sucesso do
estudo.

Jessamine T. Sartorello Salvini
Doutoranda em Administracdo na FEA-RP/USP
e-mail: salvini.je@gmail.com

Profa. Dra. Simone Vasconcelos Ribeirdo Galina
Professora Associada na FEA-RP/USP
e-mail: svgalina@usp.br
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Responda as questdes apresentadas a seguir conforme sua experiéncia com o ultimo projeto
de parceria externa para inovagao.

1 PROXIMIDADES
Utilize a seguinte escala para as seguintes perguntas: Muito em desacordo (1), em
desacordo (2), indiferente (3), de acordo (4) e muito de acordo (5).

1.1 Expresse seu grau de concordancia em relacéo aos elementos SOCIAIS que
facilitaram a cooperacao entre as empresas:

Elementos 112 |3 |4 |5
Amizade
Confianca
Conhecer previamente
Ter experiéncias comuns
Reputagéo

1.2 Expresse o seu grau de concordancia em relacdo aos elementos de
CONHECIMENTO que facilitaram a cooperacéo entre as empresas:

Elementos 112[3|4]|5
Ter a mesma base de conhecimento

Ter o mesmo nivel de experiéncia na area
Utilizar o mesmo idioma

Ter o mesmo nivel educacional

Ter o mesmo nivel cultural

1.3 Expresse o0 seu grau de concordancia a respeito dos elementos
ORGANIZACIONAIS que facilitaram a cooperacgao entre as empresas:
Elementos 112 |3[4]|5
Cultura organizacional similar
Estrutura organizacional similar
Relacionamento inter-organizacional
Uso de tecnologia similar

1.4 Expresse seu grau de concordancia a respeito dos elementos
INSTITUCIONAIS que facilitaram a cooperacéo entre as empresas:

Elementos 112 (3 (4 |5
Possuir as mesmas normas culturais
Possuir valores em comum

Possuir habitos e rotinas similares

Possuir semelhanca de leis e regulamentos
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2 PARTE 2 - INOVACAO

Utilize a seguinte escala para as perguntas a seguir: Muito em desacordo (1), em
desacordo (2), indiferente (3), de acordo (4) e muito de acordo (5).

2.1 Em relacéo aos resultados que orientavam a parceria:

Elementos 112 (3 |4

Novas ideias tecnologicas pensando “fora da caixa”

Sucesso na habilidade de explorar novas tecnologias

Criacdo de novos produtos ou servicos que sdo inovadores para
a empresa

Formas criativas para satisfazer as necessidades dos clientes

Se aventurar em novos segmentos de mercado de forma
agressiva

Foca ativo em novos grupos de clientes

Melhoria da qualidade e reducéo de custos

Melhorar continuamente a confiabilidade de seus produtos e
Servicos

Aumento do nivel de automacdo das operacoes

Realizacdo frequente de pesquisas de satisfacdo dos clientes
existentes

Pequenos ajustes para manter os clientes atuais satisfeitos

Insercéo profunda na base de clientes existentes
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PARTE 3
3 CARACTERISTICAS DA EMPRESA E DO ENTREVISTADO

3.1 Nome da empresa (facultativo):

3.2 Setor de atuacéo da empresa:

3.3 NUmero de funcionarios:

3.4 Breve descricdo do(s) produtos (bem e servi¢os) mais importantes da sua empresa
em termos de faturamento:

3.5 Faturamento anual:
a) Menor ou igual a R$ 360 mil
b) Maior que R$360 mil e menor ou igual a R$4,8 milhdes
c) Maior que R$ 4,8 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes
d) Maior que R$ 300 milhdes

3.6 Porcentagem do  faturamento  investido em P&D  (Ultimos 36
meses):

3.7 Qual pais esta localizada a sede da empresa:

3.8 Qual pais vocé trabalha:

3.9 Qual cidade vocé trabalha:

3.10 Qual o seu cargo:

3.11 Tempo de trabalho no cargo atual:
Até 2 anos

De 3 a 4 anos
De 5 a 6 anos
De 7 a 8 anos
Acima de 8 anos
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3.12 Tempo de trabalho na organizagéo:
Até 2 anos

De 3 a5 anos
De 6 a 10 anos
De 11 a 20 anos

Acima de 20 anos

3.13 E-mail (Opcional: caso queira receber os resultados da pesquisa):
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APENDICE B!

CONTEXTO DA EMPRESA

1- Nome do entrevistado:

2- E-mail:

3- Cargo do entrevistado:

4- Tempo de trabalho no cargo

5- Cargos anteriores

6- Formacéao

7- Ano de Fundacao

8- Site da empresa:

9- Numero de projetos em desenvolvimento com parceria internacional

10- Numero de funcionarios

11- Porcentagem do faturamento investido em P&D
CONTEXTO DA ALIANCA

1- Qual o objetivo da alianca?

2- Tempo de parceria.

3- Histdrico do desenvolvimento da alianca.
RESULTADOS QUE SE BUSCA COM A ALIANCA

1- O que levou a formacéo da alianca?

2- Qual tipo de resultado de inovacéo se alcancou com a alianga?
Inovagdes em produtos
Inovagdes em servigos
Inovagdes em processos
Inovacgdes em administragdo
Inovacdes em realizagéo do trabalho
Inovacdes na relacdo de outras empresas ou organizagoes

Inovagdes de embalagens e rotulos

Inovacdes no desenho

! Foram feitas apenas as perguntas em negrito. As perguntas identificadas por vogais sdo lembretes para

orientacdo no momento da entrevista.
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Inovacdo em melhores métodos de distribuicdo (vendas pela internet, franquias,

vendas diretas ou distribuicdo de licencas

3- Beneficios dessa alianca?

Proximidades

I- Geografica

1- Onde estéa localizado o parceiro?

I1- Social

1- Como foi iniciado o contato entre o0s parceiros?

a) Houve parceria anteriormente?

b) Ja tiveram experiéncias profissionais em comum? (Inclusive amizade)

c) Conhecia a reputacdo do parceiro?

d) Se nédo havia nenhum contato anterior ao projeto. (Por que escolheu ele?/

Como chegou a ele?)

- Cognitiva

1- Qual a similaridade técnica entre vocés? Complementar? Quéo

diferente?

a) Possuem a mesma base de conhecimento?

b) Possuem o0 mesmo nivel de experiéncia?

c) Utilizam a mesma linguagem (técnica)?

d) Tem o mesmo nivel educacional?

2- Quais acbes sdo tomadas para que o conhecimento realmente seja

trocado?

a) Plataforma online

b) Reunibes / Eventos

c) Intercambio de pesquisadores
d) Documentos.

IV-Organizacional

1- Qual é o tipo de parceria estabelecido?

a)

Unidade propria;
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b)  Parceria com instituto de pesquisa
c) Aliancas contratuais formalizadas.

2- Como é feita a coordenacédo das atividades?
a) Existe um responsavel pelo projeto? Onde ele fica?

b) Qual o grau de participacdo e envolvimento dos no projeto?

V- Institucional
1- Quais sao as semelhas e diferencas na cultura, habito e valores do
parceiro? Exemplos.
a)  Similaridade cultural (Em nivel de pais e de empresa);
b)  Valores parecidos;
c) Regras trabalhistas parecidas;
d) Habitos e rotinas semelhantes;

e) Fuso horério.

Principais dificuldades
1- Sobre as caracteristicas do parceiro o que é mais decisivo para o alcance de
resultados de inovagdo?
a. Qual tipo de proximidade o entrevistado julga mais importante para alcancar
resultados de inovacao.

2- 1sso muda dependendo do resultado de inovagdo que se deseja alcancar?

a. Isso mudou dependendo do objetivo.

3- Quais sdo as principais dificuldades enfrentadas ao ter um parceiro
internacional para inovagao?

a. Lingua praticada;

b. Linguagem técnica;

c. Distanciamento Geografico;

d. Falta de similaridade cultural;

e. Dificuldade de coordenagéo;

f. Dificuldade de alinhamento de interesses
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4- Como superam essas dificuldades?

Intensificacdo de encontros face-a-face

T &

Plataforma de compartilhamento de conhecimento;

Elaboragéo de contrato

a o

Mediag&o de um agente
Intensificacdo da amizade/confianca
Retomada da parceria

Adequacéo da forma de coordenagdo das atividades

>« oo

Adequacéo cultural

Adequacéo de habitos de trabalho

j. Adequacao da linguagem

k. Intercambio de pesquisadores

I.  Proximidade social (jantares, congressos, amizade prévia)




