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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo propor um modelo para as relagdes entre as atividades de inovacéo,
sobretudo aberta, e a internacionalizacdo de empresas em redes. A metodologia utilizada € qualitativa
interpretativista, baseada em estudo de caso e analise de contelido. Busca-se analisar as relacfes entre
0s processos de internacionalizacdo de empresas em rede e 0s processos de inovacdo aberta na
literatura e em um caso real de empresa brasileira de grande porte. Contata-se que a gestdo de
inovacdo nas empresas ultrapassa hoje a concepcdo de inovagdo tecnoldgica, e que a construcdao de
redes internacionais ganha importancia como disposicdo de vantagem competitiva de uma empresa ao
atuar em mercados exteriores diversos. No estudo de caso feito, foi possivel notar que uma importante
contribuicdo da inovacéo aberta esta no incremento da velocidade de aprendizagem organizacional.
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O papel da inovacgao aberta na internacionalizacdo de empresas em rede: O caso Brasil Foods

1 INTRODUCAO

Os temas inovacdo e inovacao aberta tem tido destaque frequente em trabalhos académicos,
assim como o tema internacionalizacdo de empresas. De acordo com uma pesquisa feita nas bases
académicas Emerald, Ebsco, Sage e Science Direct e apresentado na Tabela 1, € possivel notar que 0s
estudos que relacionam inovagdo e internacionalizacdo tém crescido. Entretanto, os estudos que
relacionam especificamente inovacao aberta e internacionalizacdo em redes ainda sdo escassos. Como
um dos temas centrais da inovacgéo aberta é a colaboracdo de empresas em rede, causa certa estranheza
a falta de trabalhos que estudem em maior profundidade estes dois temas em conjunto, configurando-
se assim uma lacuna tedrica a qual este trabalho se propGe a tratar. Em uma analise dos trabalhos que
continham os termos internationalization (internacionalizacdo) e open innovation (inovagdo aberta)
notou-se que estes ndo tratavam especificamente das relacfes entre a inovacao aberta e 0 processo de
internacionalizacdo de empresas em redes. Dentre estes trabalhos podem ser destacados 0s
desenvolvidos por Ahmad e Daghfous (2010), que focam o compartilhamento de conhecimento inter-
organizacional, especialmente nas redes de conhecimento; Li e Tang (2010), que discutem os efeitos
do conhecimento externo para as organizacOes e Serrano-Bedia, Lopez-Fernandez e Garcia-Piqueres
(2010), que abordam a cooperagdo em pesquisa e desenvolvimento.

Tabela 1: CitacBes de inovacdo, inovacao aberta e inovacao em redes.

Base Termos pesquisados Total 2000 | 2005 2010
(network innovation) 49 1 6 8

Emerald (innovation and internationalization) 1396 30 71 178
(open innovation and internationalization) 30 0 0 8
(network innovation) 1416 35 93 187

Ebsco (innovation and internationalization) 526 17 34 73
(open innovation and internationalization) 7 0 1 5
(network innovation) 53 2 2 3

Sage (innovation and internationalization) 1654 10 8 28
(open innovation and internationalization) 8 0 0 1

) (network innovation) 275 9 12 38

SD(;IrZr(]:(t:e (innovation and internationalization) 3353 106 157 339

(open innovation and internationalization) 69 0 2 14

Fonte: Pesquisa feita pelos autores nas bases de dados: Emerald, Ebsco, Sage e Science Direct, 2011.

No passado, os estudos que buscaram relacionar inovagdo e internacionalizacdo se
concentraram em duas vertentes; alguns estudaram o problema sob uma perspectiva macroecondmica

(Narula & Zanfei, 2005; Simon & Cao, 2009), outros sob a ética da microeconomia (Mathews &
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Zander, 2007; Moen, Gavlen, & Endresen, 2004; Weerawardena & Mort, 2006). A vertente
macroecondmica pertencem aproximacdes tedricas centradas nos padrfes internacionais de mudanca
tecnoldgica, difusdo da inovacdo e especializacdo tecnologica de um pais. Ja as pesquisas que
assumem um ponto de vista microecondmico se encaixam em linhas de investigacdo que tratam da
explicacdo do resultado de uma empresa a partir de sua especializacdo e de suas caracteristicas
internas.

Este trabalho adota a visdo microeconémica para descrever as relagdes entre a inovagéo aberta
e 0 processo de internacionalizacdo, especificamente, a internacionalizacdo em redes. Neste trabalho,
as atividades de inovacdo realizadas nas empresas serdo encaradas sob uma abordagem mais
abrangente, que inclui as atividades de gestdo da inovacdo, além das atividades de pesquisa e

desenvolvimento da empresa.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1. Inovacdo e Inovacédo Aberta

O termo inovacdo pode ser entendido de diferentes maneiras. Inovacdo ndo € apenas um
processo de criacdo de novas tecnologias ou simplesmente uma invencéo. Por exemplo, Getz (2004)
prega que inovacao € 0 processo estratégico de reinvencdo continua do negdcio e de criacdo de novos
conceitos de negdcio. Drucker (1986) atesta que inovacdo € uma mudanca que cria uma nova
dimensdo de desempenho.

A maioria dos autores, entre eles Davila, Epstein e Shelton (2008), ndo imprimiram nenhuma
definicdo ao conceito de inovacao, preferindo considerar as diversas situacGes pragmaticas em que ela
ocorre nas organizacfes. De acordo com estes autores a inovagdo ndo € uma revolugdo interna nas
empresas, ela requer a elaboracdo de solidos processos de gestdo, além de uma organizacdo apta a
transformar planejamento ou ideias em processos e fatos. Para estes autores a inovacdo nao significa
apenas criatividade, mas principalmente a triagem das boas ideias aliada a sua viabilizacdo, execucdo e
implementacdo. A inovacdo nao representa apenas instrumentos e processos de funil ou stage-gates, ja
que estes ndo trazem resultado separadamente. Segundo Davila, Epstein e Shelton (2008), inovacéo é
trabalhar em conjunto com a organizagdo, com critérios de desempenho e recompensa prontos para
transformar projetos em realidade. Inovacdo ndo significa apenas o desenvolvimento de novas

tecnologias, mas, sobretudo, a busca de novos modelos e estratégias de negdcios, que se associando a
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tecnologia, devem se conciliar com as oportunidades e habilidades da organizacdo, chegando-se a
somatoria: inovagdo mais tecnologia como vantagem competitiva.

Empresas de sucesso devem seu éxito em grande parte as vantagens competitivas que suas
capacidades inovadoras criam. Vantagem competitiva pode ser definida como a capacidade que uma
organizacdo possui de criar maior valor econdmico do que seus concorrentes diretos. Este valor
econdmico, por sua vez, é fruto da diferenca entre os beneficios recebidos pelo cliente, que adquire
produtos e servicos de uma dada empresa, e o custo total destes produtos (Barney & Hesterly, 2008).
Quando as inovacgdes levam uma empresa a realizar o que nenhuma outra empresa realizou, ou a
concretizar esta capacidade de maneira mais competente, ela passa a contar com uma fonte de
vantagem competitiva.

Por sua prépria natureza, a inovacdo requer recursos, conhecimentos e experiéncias que
residem em diferentes partes da organizacdo e em organizacdes externas. Ela requer igualmente
esforcos coordenados e sincronizados ao longo de areas internas e externas da empresa, para que se
possa levar uma ideia do mundo da abstracdo para um produto tangivel.

A maioria das organizagdes ja se da conta de que o conhecimento circunscrito apenas em seu
interior, além de caro, mostra-se pouco eficaz e ndo corresponde mais as necessidades ou expectativas
de um mercado totalmente globalizado (Chesbrough, 2003). Chesbrough (2003) define a inovacao
aberta como um modelo no qual a empresa utiliza fontes externas em seus processos de inovagao.

Muitas empresas estdo se voltando para a inovagéo aberta, conceito que traz novos paradigmas
para o setor, ultrapassando os limites das companhias ao se conectar com 0 mundo externo, trocando
ou compartilhando informacGes e know-how. Trata-se de uma pratica que ja existe nos EUA héa pelo
Menos quinze anos e gque carrega consigo uma constatacdo: as empresas que se valem dela tendem a
ter maior desempenho do que aquelas que nédo a praticam (Lindegaard, 2011). Stefan Lindegaard, em
seu livro “A Revolucdo da Inovagdo Aberta” (2011), defende que a transparéncia do conhecimento
(intra e extramuros) torna-se cada vez mais urgente para que, de fato, ocorra inovagdo. A inovagéo
aberta pode ser definida como uma empresa criando valor (servigos e produtos) tanto por intermédio
de seus colaboradores, quanto por meio de fontes externas, de licenciamento, de licencing (patentes)
ou de spin-offs. Trata-se de um modelo por meio do qual uma empresa adapta sua estratégia completa
de inovacdo a fim de tirar melhor proveito, ou ainda, de aperfei¢oar o uso dos recursos (Lindegaard,
2011). O procedimento consiste em maximizar 0s recursos para as solugdes desenvolvidas
externamente (ouside-in) e em monetizar tecnologias desenvolvidas internamente que ndo encontram

aplicacdes no centro de atividades da empresa.
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A inovacdo aberta esta relacionada ao estabelecimento de lagos com outras empresas. Nesse
sentido, ha uma grande aproximacdo entre a teoria de inovacdo aberta e a de redes (Chesbrough,
2003). No ambito da internacionalizacdo, as companhias estdo cada vez mais impulsionadas a
formarem uma equipe para desenvolver ou absorver novas tecnologias, comercializar novos produtos
ou, simplesmente, permanecer em contato com recentes desenvolvimentos tecnoldgicos no ambiente
internacional. As empresas estéo trabalhando cada vez mais para ampliar suas redes de relacionamento
na criacdo de clientes valiosos no mercado internacional. A inovacdo aberta tem alcangado certo grau
de validade diante de pelo menos uma pequena parcela da inddstria de alta tecnologia, e tem tido cada

vez mais relevancia nas discussdes do processo de internacionalizacdo (Chesbrough, 2003).

2.2. Internacionalizagdo de empresas e redes internacionais

Define-se internacionalizacdo como o cruzamento das fronteiras dos estados-nacdes ou a
expansao internacional dos negdcios de uma empresa, ou ainda a implantacdo de uma dada companhia
no exterior (Boddewyn, Toyne, & Martinez, 2004). Assim, exportacdo, licenciamento, aliancas
estratégicas, joint ventures, fusdes, aquisicGes entre empresas de diferentes paises e subsidiarias
constituem-se em estratégias de internacionaliza¢do. Entender a internacionalizacdo das empresas é
fundamental para o escopo desta pesquisa.

Existem duas correntes tedricas que tratam do processo de internacionalizacdo das empresas,
embasadas respectivamente em critérios econémicos e comportamentais. A corrente econdmica
privilegia determinados aspectos como custos de transacdo, paradigma eclético, organizacéo industrial,
ciclo de vida do produto e vantagens das na¢des. J& a abordagem comportamental privilegia aspectos
menos racionais e mais subjetivos, alicercada em modelos comportamentais, tais como Escola de
Uppsala, Teoria das Redes de Relacionamentos, Estratégia de Negocios e Born Globals (Boehe &
Toni, 2006).

O Modelo de Uppsala, preconizado por Johanson e Vahlne (1977), é o mais frequentemente
empregado na literatura sobre internacionalizagdo, de acordo com Chetty e Campbell-Hunt (2004).
Neste modelo o processo de implantacdo no mercado externo seria lento e gradual, por etapas, e se
desenvolveria com base no conhecimento adquirido com o envolvimento cada vez maior em operagdes
no exterior. Primeiramente as empresas se solidificariam no mercado interno, para depois buscarem
mercados externos semelhantes, sem choques culturas ou barreiras linguisticas.

Por vérios anos este foi 0 modelo utilizado para explicar o processo de internacionalizag&o.

Porém sua perspectiva unilateral (intra-organizacional), fundada apenas nos recursos internos das
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empresas, foi alvo de criticas e reavaliacfes, pois desconsiderava o papel das redes de cooperacao
inter-organizacionais, a inovagao de produtos e processos, bem como a internacionalizacdo acelerada.
Essas observacdes levaram Johanson e Mattsson (1988), seguidos por Welch e Welch (1996),
Wilkinson, Mattsson e Easton (2000), Johanson e Vahlne (2003, 2006), Lindstrand, Eriksson e Sharma
(2009), entre outros, a refletirem sobre o processo de internacionalizagdo a partir de um prisma
multilateral. Assim, agentes externos passaram a ser considerados como possiveis influéncias no
processo de internacionalizagdo. Este novo olhar sobre o processo de internacionalizagcdo foi
formalizado através do modelo de Redes de Relacionamentos.

No modelo de Redes de Relacionamentos, as interacdes entre empresas dao forma as estruturas
das redes. Esta teoria assinala que o grau de internacionalizagdo de uma empresa reflete ndo apenas 0s
recursos alocados no exterior, mas também o grau de internacionalizacdo das redes de relacionamentos
de que participa. Assim sendo, a internacionalizacao deixa de ser vista apenas como a transferéncia da
producdo para o exterior, passando a ser entendida como a exploracdo de relacionamentos potenciais
para além-fronteiras (Anderson & Johnson, 1997; Hilal & Hemais, 2003).

Diversos trabalhos (Boehe & Toni, 2006; Chen & Chen, 1998; Chetty & Agndal, 2007; Chetty
& Campbell-Hunt, 2004; Child & Rodrigues, 2008; Freeman, Edwards, & Schroder, 2006; Han, 2006;
Loane & Bell, 2006; Lorga, 2003; Oviatt & McDougall, 1994; Prashantham, 2006; Rezende &
Versiani, 2007; Seppo, 2007; Weerawardena & Mort, 2006) associam redes, recursos e
internacionalizacdo, apontando a possibilidade de o acesso a recursos, por meio das redes de
relacionamento, favorecer a internacionalizacdo das empresas.

Welch e Welch (1996) constataram que o uso de redes de relacionamentos esta ligado a um
processo de aprendizagem que envolve toda a internacionalizacdo. Para eles, as empresas apresentam
dificuldades em incorporarem novas redes de relacionamentos a sua estratégia de internacionalizacéo,
devido ao estabelecimento frequente das redes de maneira ndo deliberada ou intangivel. Ou seja, as
redes acabariam influenciando o processo de internacionalizagdo tanto de forma planejada quanto de
forma ndo planejada, interferindo em sua capacidade empresarial para as operacfes internacionais
(Welch & Welch, 1996). Assim, quando uma empresa participa de uma rede de relacionamentos entre

empresas ela podera adquirir:

1) Aprendizagem relacional, ou seja, a capacidade de estabelecer e gerenciar vinculos com
outras empresas (Johanson & Vahlne, 2006; Lindstrand et al., 2009);
2) Fortalecimento das habilidades em marketing e expanséo internacional (Balestro, 2002;

Welch & Welch, 1996);
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3) Capacitagdo tecnoldgica e inovagdo (DeBresson & Amesse, 1991; Lundvall, 1988);

Para competir em um mercado globalizado em rede, uma empresa precisaria inovar. A
inovacdo constitui-se hoje em dia em um dos fatores mais importantes para incrementar a
competitividade das empresas nos mercados domésticos e internacionais. Neste contexto, a logica de
acreditar que processos de inovagdo podem levar a uma facilitacdo da internacionalizacéo parte do
principio de que a inovacgdo leva a uma busca por novos mercados internacionais com trocas de
conhecimento. (Mathews & Zander, 2007; Moen et al., 2004; Weerawardena, Mort, Liesch, & Knight,
2007).

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este trabalho busca estudar as relagdes entre as atividades de inovacao aberta e o processo de
internacionalizacdo de empresas em redes com o0 uso de uma abordagem qualitativa interpretativista. O
uso de tal abordagem ¢ justificado pelo fato de o enfoque da pesquisa estar centrado na interpretacdo
de categorias de analise que levam em conta diversos aspectos da inovacdo, relacionados ao capital
humano da empresa.

Os métodos utilizados nesta pesquisa sdo o estudo de caso e analise de contetdo.

Para Merrian (1988), o estudo de caso € uma descri¢do holistica e intensiva de um fenémeno
limitado. Ja para Yin (2009), o método estudo de caso pode ser utilizado para explorar, descrever e
explicar. Esse método, portanto, é adequado a esta pesquisa. Em razdo das caracteristicas e das
exigéncias da pesquisa, optou-se por trabalhar com caso Unico. A justificativa para a realizacdo de um
estudo de caso definido como Unico, baseia-se no fato deste caso poder ser definido como um caso
decisivo, raro ou extremo. Também revelador para teste e determinag&o das posic¢Ges da teoria.

De acordo com Bardin (2009), a analise de contetudo tem sido uma das técnicas mais utilizadas
para a codificacdo e interpretagdo do material bruto de entrevistas. “A analise de conteido ¢ um
conjunto de técnicas de andlise de comunicagbes que visa obter, por meio de procedimentos
sistematicos, indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de
producdao da mensagem” (Bardin, 2009). O esforco de interpretacdo € duplo: entender o sentido da
comunicacdo e desviar o olhar para outras significacdes. Para Godoy (2005), por tras do discurso

aparente, escondem-se sentidos que convém desvendar.
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3.1. Corpus: estudo de caso Brasil Foods

Em razdo da necessidade de se obter acesso ao material, optou-se por trabalhar com unidades
de negdcio de empresas cuja matriz esteja no Brasil. Buscou-se trabalhar com unidades de estudo
internacionalizadas, cuja gestdo da inovacao permeasse diversas areas e permitisse abundante coleta de
material. Este critério de selecdo levou a uma procura dentro de multinacionais brasileiras
internacionalizadas ou em processo de internacionalizacdo, pertencentes a setores da economia em que
a competitividade fosse grande o suficiente para que as referidas unidades pudessem obter vantagem
competitiva nos processos de internacionalizacdo por meio da gestdo da inovagdo. Diante de um
quadro como esse, a pesquisa teria acesso aos fatores de inovacdo que exercem influéncia nos
processos de internacionalizacéo.

Dentre as empresas brasileiras nessas condi¢des, optou-se por realizar a pesquisa de campo em
unidades da Brasil Foods (Br Foods), onde obteve-se acesso a dados de uma grande variedade de
unidades de negdcios. O porte da empresa também justifica a escolha. A BR Foods é hoje a maior
empresa global de proteinas em valor de mercado. E um caso como este esta dentro dos critérios de
Yin (2010) para estudo de caso Unico ou decisivo.

A Brasil Foods nasceu em 1999, com a aquisicdo da Sadia pela Perdigdo. Em 1934 deu-se
origem a Perdigdo, com a inauguracdo de um armazém de secos e molhados. Em 1994, um grupo de
fundos de pensédo assumiu o controle da Perdigdo. Em 2000 e 2001, a Perdigdo adquiriu o controle da
Batavo Carnes e iniciou um processo de diversificacdo. No ano de 2002 foi inaugurado o escritorio da
Perdigdo em Dubai, marco do processo de internacionalizacdo da empresa. Em 2006 a empresa
adquiriu a Batavia Lacteos (Batavo), dando seguimento ao processo de diversificacdo. Em 2006, a
Perdigdo estreou no Novo Mercado da Bovespa, simbolo das empresas com elevada governanca
coorporativa. Em 2007, a empresa adquiriu a Plusfood, holandesa, e prosseguiu com seu programa de
internacionalizacdo. O acesso ao mercado externo se d& por meio do departamento de marketing
global, localizado no Brasil, responséavel por 110 paises, subdivididos em macro regides: Japdo, Africa
e Américas, Eurasia, Europa e Oriente Médio. A Brasil Foods possui escritorios em 18 paises e
exporta para mais de 110 paises, tornando legitima a escolha baseada na multiplicidade de mercados a
serem atingidos pelo processo de internacionalizacdo. De acordo com todas as razfes ligadas a
abundancia de fontes e a variedade nas unidades de estudo, o porte da Brasil Foods (BR Foods)
possibilita diversificar as fontes para que possiveis inconsisténcias na coleta do material de campo
possam ser identificadas no tratamento do material.

A seguir, sdo apresentados 0s cargos das pessoas entrevistadas:
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e Gerente Executiva de Marketing e Inovacdo — Mercado Interno Carnes
e Gerente Executivo de Marca e Inovagdo — Mercado Interno Carnes

e Gerente Executiva de Marca e Inovacdo — Mercado Interno Lacteos

e Gerente Executivo de Marketing — Mercado Externo Carnes

¢ Diretor de Planejamento Estratégico —Y &R (agéncia)

3.2. Categorias de analise e mapas conceituais

O uso de categorias de andlise objetiva a organizagdo de conceitos, extraidos de “material
bruto”, e a sua interpretacdo é essencial na pesquisa qualitativa (Flick, 2009). De acordo com Bardin
(2009), as categorias de analise s&o resultado da criacdo de uma classificacdo de conceitos para
aplicacdo em pesquisas que utilizam técnicas de analise de conteudo para interpretacdo de fendbmenos.
Bardin (2009) adverte que as categorias tém representatividade e que seu conjunto representa
caracteristicas do fendmeno estudado de forma que os resultados possam ser generalizados. Desta
forma as categorias obedecem a critérios de exclusdo mutua, homogeneidade, diferentes niveis de
analise, pertinéncia, objetividade e fidelidade.

A Tabela 2 sumariza as categorias de analise construidas para esta pesquisa, que se baseiam na
interseccdo de crencas dos diversos autores abordados no referencial tedrico. As categorias de andlise
foram desdobradas em subcategorias. A primeira categoria, “processos de inovagdo”, busca
compreender a existéncia de métodos estruturados de promover a inovacgado nas empresas. A categoria
“equipes” procura interpretar o preceito da multidisciplinaridade nas equipes de trabalho das empresas.
“Inovagdo aberta” refere-se a capacidade das empresas capturarem o conhecimento que se encontra
disperso. “Redes” compreendem a formacao e utilizacdo deste tipo de relacionamento nas empresas. E
a categoria “flexibilidade” visa interpretar desde a tolerdncia a diversidade até a adaptacdo as
demandas do mercado e as flexibilidades produtivas, processuais e organizacionais. A Tabela 2
também apresenta os principais autores utilizados para fundamentar a construcéo de cada categoria.

Cada uma das entrevistas realizadas passou por um roteiro que inclui a abordagem de todas as
subcategorias das categorias de andlise, as quais sdo apresentadas na Tabela 2. As entrevistas foram
gravadas. Em seguida estas gravacfes foram transcritas, para que se passasse a fase de interpretacdo.

Utilizou-se como ferramenta de analise o software ATLAS-TI: software de CAQDAS

(computer assisted qualitative data analysis). Este software ajuda o pesquisador a gerenciar as

Revista de Administracdo e Inovacgdo, Sdo Paulo, v. 10, n.4, p.63-84, out./dez. 2013.

71



O papel da inovacgao aberta na internacionalizacdo de empresas em rede: O caso Brasil Foods

informagdes, a classificar e vincular as informagdes em niveis de abstracdo, a interrogar o material, a

manter o contato direto do pesquisador com o material e a representar o conteudo.

Os pontos fundamentais de cada entrevista foram resgatados em forma de mapas conceituais

das categorias de anélise, que foram entdo traduzidos e consolidados. Os mapas conceituais ou redes

semanticas sdo assim denominados por representarem vinculos e relacfes existentes entre as categorias

de anélise. A densidade destes vinculos, nos mapas conceituais, é expressa por meio de linhas que

unem os codigos. As linhas continuas representam vinculos mais fortes entre as subcategorias e as

linhas tracejadas representam vinculos mais fracos.

Tabela 2: Categorias e subcategorias de analise

CATEGORIA

PRINCIPAIS
AUTORES

SUB-CATEGORIAS

Processos de
Inovacéo

(Davila et al., 2008)

Associacao entre inovagao e estratégia
Desenvolvimento da mentalidade de inovagéo
Inovacdo e tecido geral empresa
Neutralizacdo de rejeigdes

Presenca da alta direcéo

Processo de selecdo de ideias

Programas que favorecem o fluxo de ideias
Sistemas de gerenciamento da inovacao

Equipes

(Bolwijn & Kumpe,
1990)

Clima organizacional inovador

Geracdo de conhecimento disseminado em todas as areas
Know how que determine contribuicdo e ndo posicéo
hierarquica

Politicas que diminuam a hierarquia

Presenca de equipes multidisciplinares

RelacBes horizontais

Inovacdo Aberta

(Chesbrough, 2003;
Lindegaard, 2011)

Acesso a fontes externas de inovacgdes
Aliangas

Captura de valores e ideias
Compartilhamento inter-organizacional
Cooperacéo entre organizacoes

Cultura de interconexao

Cultura de rede aberta

Estabelecimento de relacionamentos externos

Cooperagéo externa

Organizacional

2002; Martin-Alcazar,
Romero-Fernandez, &
Sanchez-Gardey, 2005)

~ | (Andersson, Forsgren, | Estabelecimento de relacionamentos externos
Redes de Inovagdo L
& Holm, 2002) Dinamismo nas trocas
Externa ~ L - .
Interacbes estratégicas entre empresas (mais do que
processos)
(Alburquerque & Préticas neutralizadoras da hierarquia
I Fischer, 2004; Dutra, Alteracéo da linha de comando de projetos
Flexibilidade

Ambiente favoravel a inovagdo, com normas menos rigidas
Liberdade e autonomia

(Johanson & Vahine,

Abertura nas relacoes
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Redes de 2009) Aprendizagem

Internacionalizacéo Compartilhamento

de Negocios Compromisso nas relacfes
Confianca

Estabelecimento de lagos

Estabelecimento de relacionamentos externos
Estimulo a parcerias internacionais

Redes de relacionamentos

Fonte: Elaborado pelos autores.

3.3.  Resumo das entrevistas e mapas Conceituais dos entrevistados

Durante as entrevistas o Gerente Executivo de Marketing (ME Carnes) relatou, entre outras
coisas, que a empresa “conta com uma equipe matricial no resto do mundo” para os processos de
inovacdo internacional, reconhece-se que a estrutura coorporativa esté estabelecida sob uma pratica de
compartilhamento organizacional, o que denota uma cultura de rede aberta. Nesse sentido, essa ideia é
reforcada, uma vez que as equipes sdo multidisciplinares e que ha processos formais para
aprendizagem, para o fluxo e o compartilhamento da inovacdo na empresa. O mapa conceitual do
Gerente Executivo de Marketing (ME Carnes) denota um grande vinculo entre “cultura de rede aberta”
e 0s processos de aprendizagem e de compartilhamento de informacGes nas redes de

internacionalizacdo de negécios (Figura 1).

CULTURA DE
s REDE ABERTA
= e . 4 Iy »
COOPERACAO .= L 2 ! .
EXTERNA T / 4 APRENDIZAGEM

N

PROCESSO DE

SELECAO DE IDEIAS COMPARTILHAMENTO

\
«

|
|
PRESENCA ! COMPARTILHAMENTO
DE EQUIPES : INTER-ORGANIZACIONAL
|
|

MULTIDISCIPLINARES

CULTURA DE
INTERCONEXAO

Figura 1: Mapa Conceitual do Gerente Executivo de Marketing (ME Carnes).
Fonte: Elaborado pelos autores.

Ja segundo o Diretor de Planejamento Estratégico “existem pessoas que t€ém fun¢do apenas de

fazer network global” e “a preocupagdo da BR Foods ¢ conhecer os mercados locais e fazer inovagoes
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internacionais”. Revela-se entdo uma gestdo de inovacdo aberta, com estabelecimento de
relacionamentos externos que possibilitam a aprendizagem, facilitada por sistemas de gerenciamento

de inovagdes para incremento do processo de internacionalizacao (Figura 2).

ACESSO A
FONTES EXTERNAS
DE INOVACOES

»| RELACIONAMENTOS

SISTEMAS DE
GERENCIAMENTO | A Y
DA INOVACAO I T A T

»
4
A

S a
>
v
v

DINAMISMO NAS

EXPECTATIVA
ESTIMULO A
PARCERIAS

TROCAS

INTERNACIONAIS

5 / v ‘a
INOVAGAO E Y ! t PRESENCA

TECIDO GERAL / ! ; DE EQUIPES
EMPRESA ' MULTIDISCIPLINARES

s
\d

CLIMA !
ORGANIZACIONAL !
INOVADOR |

ALIANCAS

|
!
v

CAPTURA DE
VALORES E IDEIAS

Figura 2: Mapa Conceitual do Diretor de Planejamento Estratégico.
Fonte: Elaborado pelos autores.

O Executivo de Marca e Inovacdo (MI Lacteos) entrevistado afirmou que os sistemas de
gerenciamento de inovacdo, “governanca da inovagdo”, tem sua origem nos “comités”, redes de
relacionamentos com equipes multidisciplinares, que acreditam que “um bom conceito pode vir de
qualquer lugar da empresa” (inovagdo no tecido geral da empresa). Estes programas, propiciados por
um clima organizacional inovador, favorecem os fluxos de inovacOes, possibilitando um maior
dinamismo nas trocas de informagdes que visam capturar valores e ideais externas. A expectativa de se
estimular mais as parcerias internacionais, criando mais aliancas para capturar valores e ideias, eleva o
potencial de acesso a fontes externas de inovagdo por meio das redes de relacionamento, contribuindo
para 0 processo de internacionalizagdo. O mapa conceitual (Figura 3) denota um grande vinculo entre
as redes de relacionamento, baseadas no acesso a fontes de inovacao externa, que sdo obtidas pelo

estimulo de parcerias internacionais.
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Figura 3: Mapa Conceitual do Gerente Executivo de Marca e Inovagdo (MI Léacteos).
Fonte: Elaborado pelos autores.

O Gerente Executivo de Marca e Inovacao (MI Carnes) esclareceu que a empresa € dotada de
bons sistemas de gerenciamento de inovagdo para ‘“conhecimento do publico consumidor”,
aprendizagem para habilidade de captura de valores e ideias para inovac¢fes. Segundo ele, o tema da
internacionalizagdo, apesar de ‘“novo”, alicerga-se no estabelecimento de lacos, relacionamentos
externos para aprendizagem, com o intuito de alimentar uma rede de relacionamentos que propicie
dinamismo nas trocas para compartilhamento inter-organizacional, a fim de se “pensar global e agir
localmente”. O mapa conceitual (Figura 4) evidencia o importante papel da aprendizagem nas redes de
internacionalizagdo de negocios da BR Foods, dada a “grande relevancia de se conhecer os habitos
locais na industria alimenticia” e de se estruturar este conhecimento numa rede.

Ja o Gerente Executivo de Marketing e Inovacdo (Ml Carnes) revelou que na sua visdo a alta
direcdo da importancia estratégica a inovagao, para que “caracteristicas dos mercados internacionais”,
por meio de uma cultura aberta e do acesso a fontes externas, “sejam aprendidas e revertidas em
inovagdo”. O gerente pontuou a influéncia das redes no fluxo de ideias e informagdes, por meio de
processos. O acesso a fontes externas € lastreado nas aliangas, que “ajudam muito no desenvolvimento
da inovagao no mercado internacional”. O mapa conceitual (Figura 5) revela, ainda, que o acesso a

fontes externas de inovacao e as redes de relacionamento estdo associados a aprendizagem.
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Figura 4: Mapa Conceitual do Gerente Executivo de Marca e Inovacdo (MI Carnes).
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Figura 5: Mapa Conceitual do Gerente Executivo de Marketing e Inovacdo (Ml Carnes).
Fonte: Elaborado pelos autores.
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3.4. Consolidagdo das Categorias de Andlise

Uma vez apresentados 0s mapas conceituais, com as categorias de analise organizadas de
acordo com os vinculos dos conceitos de cada uma das entrevistas, pode-se fazer a consolidacdo dos
conceitos.

O processo de internacionalizacdo da BR Foods foi facilitado pelo acesso a fontes externas de
informacgdo. Estas fontes externas tornaram mais 4&gil a aprendizagem organizacional. Esta
configuracdo de cenario organizacional foi possibilitada pelo fato de a empresa estar imersa em uma
cultura de rede aberta.

No caso, 0 estimulo a parcerias internacionais entra como aliado na potencializacdo do
processo de aprendizagem. Quanto mais parcerias, mais existe acesso a fontes externas para
aprendizagem e mais aliancas séo criadas. Os sistemas de gerenciamento de inovacdo e 0s programas
que favorecem o fluxo de ideias sdo os mecanismos que ddo suporte a aprendizagem organizacional.
Esta cadeia € a origem das redes de negdcios internacionais.

A Figura 6 ilustra, a partir dos resultados deste trabalho, a consolidagdo das categorias de
analise, sistematizando a génese das redes de negdcios internacionais no caso da BR Foods.

E possivel perceber, por meio da analise das entrevistas, que o fato de a inovacdo estar
associada as estratégias de internacionalizacdo na BR Foods propicia uma cultura de rede aberta, que
extrapola a organizacdo. A cultura de rede aberta propicia o estimulo as parcerias internacionais, que
viabilizam o acesso a fontes externas de aprendizagem. As fontes externas ddo origem as aliancas que
evoluem para as redes de negocios internacionais.

Esta sistematizacdo da pesquisa empirica abre o percurso para a elaboragcdo de proposicOes
tedricas. Inicia-se esse percurso com uma discussao acerca dos aspectos da pesquisa empirica que

reforcam aspectos tedricos apresentadas na revisdo teorica deste trabalho.
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Figura 6: Sistematizacdo das Categorias Analise da pesquisa Empirica.
Fonte: Elaborado pelos autores.

4  CONCLUSOES

Iniciamos esta secdo de conclusbes lembrando que o objetivo deste trabalho é estudar as
relacGes entre as atividades de inovacdo aberta e 0 processo de internacionalizacdo de empresas em
redes. A Figura 7, construida com base nas categorias de analise do caso, expde as relacdes entre a
inovacgdo aberta e 0 processo de internacionalizagdo de empresas em redes encontradas neste trabalho,
proporcionando uma visdo mais clara do tema.

A proposta contida na figura € a de que as estratégias de internacionalizacdo em redes e as
estratégias de inovacdo aberta funcionam como pecas de um quebra-cabeca que se encaixam e se
complementam. Quando estas estratégias sdo aplicadas conjuntamente, reforcam o processo de
aprendizagem, por meio do aumento no dinamismo das trocas entre empresa e agentes externos. A
conex&o criada para compartilhamento de informagdes possibilita um aumento na velocidade dessas
trocas. Em outras palavras, as estratégias e técnicas de inovacao aberta, que frequentemente se fundem
com as proprias tecnicas de internacionalizacdo em rede, quando empregadas intencionalmente,
auxiliam o processo de internacionalizacdo em rede. A contribuicdo da inovacdo aberta esta no

incremento da velocidade de aprendizagem organizacional.
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Figura 7: Redes de Internacionalizacdo de empresa.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Diante dessas constatacdes, podem ser apresentadas algumas proposi¢oes tedricas, confirmadas

no caso particular da pesquisa de campo realizada com a BR Foods.

P1: A inovacdo aberta aumenta a velocidade de aprendizagem organizacional nos processos de
internacionalizagdo em redes.
P2: O aumento da velocidade de aprendizagem organizacional acelera os processos de

internacionalizacdo de empresas em rede.

A partir do caso da BR Foods € possivel afirmar, respondendo ao objetivo deste trabalho, que a
inovacdo aberta pode potencializar o processo de internacionalizagcdo de empresas em rede. Apesar de
existirem pesquisas que associam redes, recursos e internacionalizagdo, o diferencial da proposta
tedrica deste trabalho esta na percepcdo de que € um maior dinamismo nas trocas de conhecimento,
que propicia uma aceleracdo na aprendizagem quando as técnicas de inovacdo aberta sdo
deliberadamente empregadas. Este ganho ndo € ilimitado, e alguns autores alertam para a forma
cautelosa, a qual envolve comprometimento, que redes de relacionamento assumem para que a
credibilidade e qualidade né&o sejam impactadas em detrimento do tamanho da rede (BarNir & Smith,
2002; Prashantham, 2006).
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A esséncia das revelacOes decorrentes da anélise empirica realizada neste trabalho € o fato de
as estratégias de inovacgdo aberta, utilizadas deliberadamente, proporcionarem aumento na velocidade
de aprendizagem e, consequente, conquista de novos mercados internacionais.

Sob o ponto de vista académico, houve, nesta pesquisa, uma primeira aproximacado entre 0s
temas inovacao aberta e internacionalizacio em redes, vinculando estes dois temas de forma direta.

A pesquisa de campo gerou informagdes relevantes, que auxiliam a alcangar os objetivos deste
estudo. Todavia, é importante reconhecer seus limites. Uma das limitacBes, de cunho metodoldgico,
encontra-se nas caracteristicas inerentes as pesquisas qualitativas, que se sustentam na obtencdo do
material empirico por meio das entrevistas. Quando os interlocutores relatam o que lhes parece ser
realidade, j& ha uma interpretacdo prévia. As revelacdes dos interlocutores apresentam subjetividades
impostas pela maneira com que eles enxergam os fatos. Estas subjetividades, representacdes sociais
elaboradas sobre a realidade, interferem no que os fenémenos sdo de fato.

O fato do estudo de caso ser Unico, ndo representa propriamente uma limitacdo e sim uma
caracteristica da pesquisa. De acordo com Zanni, Moraes e Mariotto (2011), os estudos de caso Unico
servem primeiramente para um entendimento profundo do caso em si.

Vale lembrar, ainda, que esta € uma pesquisa exploratéria, com uma aproximacao inicial da
compreensdo do entrelacamento entre inovacgdo aberta e internacionalizacdo em redes. Desta maneira,
permitem-se ainda desdobramentos em pesquisas subsequentes, que trabalhem com metodologias
complementares, para testarem as proposi¢oes aqui feitas.

Por fim, neste trabalho, a investigacdo empirica permitiu trazer a tona o fato de que agentes
externos a empresa podem contribuir para a aceleracdo dos procedimentos de aprendizagem no
processo de internacionalizacdo e o fato de que o compartilhamento de informacgdes pode aumentar a
velocidade deste fluxo. Neste processo, sdo criadas redes de beneficios, com agentes externos
influenciando o processo de internacionaliza¢do. Logo, quando as estratégias de internacionalizacédo
das empresas abrangem estratégias de internacionalizagdo em rede e inovacdo aberta, as companhias
podem acelerar o aprendizado em novos mercados internacionais, ganhando dinamismo no processo

de atendimento a esses novos mercados.
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THE ROLE OF OPEN INNOVATION IN BUSINESS NETWORK
INTERNATIONALIZATION: THE CASE OF BRAZIL FOODS

ABSTRACT

This paper aims to propose a model for the relations between innovation activities, especially the open
innovation, and the internationalization of firms in networks. The methodology is qualitative and
analyzes the relationships between the processes of internationalization of firms in open innovation
network. The management of innovation in companies go beyond the concept of technological
innovation and building international networks is important as provision of competitive advantage. In
this case study, it was noticed that a major contribution of open innovation is the increased speed of
organizational learning.

Keywords: International Operations; Innovation; Internationalization Strategy.

Data do recebimento do artigo: 25/06/2012

Data do aceite de publicacdo: 15/08/2013

Revista de Administracdo e Inovagao, Sao Paulo, v. 10, n.4, p. 63-84, out./dez. 2013.

84



