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UMA ABORDAGEM CONTINGENCIAL COMO 
ESTRATÉGIA EMPRESARIAL PARA O MODELO DE 

INOVAÇÃO ABERTA 1

Capítulo 10
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RESUMO: O objetivo desta pesquisa foi o 
de analisar a influência da correlação de 
determinados fatores referentes ao perfil 
tecnológico de empresas inovadoras sobre 
o retorno do capital investido em inovação. 

Utilizou-se o método estatístico inferencial, 
por meio das técnicas de Planejamento de 
Experimentos, a partir de uma estrutura fatorial 
de dados não balanceados. A amostra da 
pesquisa foi de setenta empresas consideradas 
inovadoras. De uma maneira geral, os resultados 
mostraram que algumas condicionantes 
conduzem as empresas à maximização dos 
seus resultados com a inovação. Por exemplo, 
quando as empresas estudadas adotam 
sistemas de inovação aberta, simultaneamente, 
devem manter um controle rígido dos prazos 
e orçamentos de novos projetos de inovação. 
Todavia, por outro lado, se as empresas não 
adotam sistemas de inovação aberta, então, 
ao menos devem fazer pesquisas sistemáticas 
para o desenvolvimento de novos produtos. 
PALAVRAS-CHAVE: Perfil Tecnológico. 
Retorno do Capital Investido em Inovação. 
Planejamento de Experimentos. Inovação 
Aberta.

1 | 	INTRODUÇÃO

Tal como uma condição para formulação 
estratégia, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) 
descrevem que a abordagem contingencial 
da administração remete à necessidade 

1. UMA ABORDAGEM CONTINGENCIAL COMO ESTRATÉGIA EMPRESARIAL PARA O MODELO DE INOVAÇÃO 
ABERTA. Multidisciplinary Core Scientific Journal of Knowledge, v. 01, p. 68-76, 2018.
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das empresas compatibilizarem os seus recursos, experiências, capacidades e 
competências às oportunidades e ameaças do ambiente externo. No cenário externo, 
entre outros fatores, exerce influência sobre as organizações, a tecnologia. Nesse 
sentido, é importante que as empresas conheçam e usufruam do seu perfil tecnológico, 
sendo que pela perspectiva da tecnologia, o perfil tecnológico está relacionado à 
expertise que a empresa adquire para gerir estrategicamente a inovação tecnológica 
(SANTOS; DOZ; WILLIANSON, 2004; TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008; LOPES, 2011).

A essência da inovação está na sua compatibilidade tecnológica, técnica, social e 
econômica com os padrões de aceitação do mercado e vice-versa. As organizações que 
conseguem gerir esses fatores condicionantes, tendem a dominarem os modelos de 
negócio que influenciam o comportamento mercadológico (ANDERSON; TUSHMAN, 
1990). 

Por sua natureza, os processos da inovação são contingenciais, com alto nível 
de imprevisibilidade e incertezas acerca do seu desempenho, aceitação e retorno. 
Por outro lado, a capitalização de conhecimentos e experiências atribui à inovação 
um caráter cumulativo e evolutivo. Essas heterogeneidades no comportamento 
da inovação causam importantes dúvidas sobre a velocidade e os custos de sua 
geração, mas, também, incentivam à sistematização e gestão dos seus processos 
como forma de domínio tecnológico. Para Dosi (1991), essas estratégias voltadas 
à inovação conferem às empresas capacidade de expansão da taxa de inovação e, 
consequentemente, de domínio tecnológico (DOSI, 1991).

Apesar das complexidades e dificuldades para o gerenciamento de inovação 
tecnológica, a abordagem contingencial sobre o perfil tecnológico da empresa deve 
ser adotada como uma estratégia empresarial para a compatibilização da inovação 
desejada  (LOPES, 2011).

Nesta pesquisa, considerou-se como requisito primário para que uma empresa 
avalie o seu perfil tecnológico, transformando-o em uma força interna para o acesso 
às fontes externas de conhecimento e inovação, um instrumento elaborado a partir da 
compilação de oitenta variáveis independentes, as quais foram adaptadas da lista - 
auditoria da inovação - apresentada por Tidd, Bessant e Pavitt (2008). 

As variáveis amostrais desta pesquisa foram: 
•	 o clima de apoio às novas ideias; 

•	 pesquisas sistemáticas de ideias para novos produtos; 

•	 inovação aberta; 

•	 controle dos prazos e orçamentos de novos projetos de inovação; 

•	 inteligência competitiva. 

No sentido de estabelecer um sistema inferencial para a pesquisa, apresenta-se 
como variável dependente – o retorno do capital investido em inovação – tal como 
sugerem Davila, Esptein e Shelton (2006). Neste caso, a hipótese levantada é de que 
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determinadas variáveis relacionadas ao perfil tecnológico influenciam significativamente 
sobre o retorno do capital investido em inovação. Portanto, o objetivo desta pesquisa 
foi o de analisar a influência da correlação de determinados fatores referentes ao perfil 
tecnológico de empresas inovadoras sobre o retorno do capital investido em inovação.

Utilizou-se o método estatístico inferencial, por meio das técnicas de 
Planejamento de Experimentos, onde as “observações” planejadas representaram os 
“experimentos”. Montgomery (2004) afirma que o Planejamento de Experimentos é 
eficaz para pesquisas nos negócios em geral. Outros autores, tais como: Lopes (2011); 
Starkey, Aughton e Brewin (1997); Fontão e Lopes (2010); Holland e Cravens (1973); 
Ferrini e Scarpa (2007); Fontão (2008) já utilizam o planejamento de experimentos 
sistematicamente em pesquisas nas áreas correlatas da gestão empresarial. 

2 | 	FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA: 

2.1	O Perfil Tecnológico como Estratégia para o Acesso à Inovação

Um dos grandes desafios dos gestores na formulação das estratégias voltadas à 
consolidação do domínio tecnológico é o de sistematizar os processos para avaliação, 
seleção, acesso, incorporação e/ou mobilização da inovação. Esses processos podem 
viabilizar a inovação aberta, que é um modelo, o qual, por sua essência, já permite 
às organizações gerirem a inovação a partir das circunscrições do ambiente interno e 
externo (LOPES, 2011).

Portanto, a probabilidade do sucesso dos processos de incorporação e 
expansão do domínio tecnológico apresentam relação diretamente proporcional à 
compatibilização da tecnologia externa com o perfil tecnológico da empresa (TIDD; 
BESSANT; PAVITT, 2008; SANTOS; DOZ; WILLIAMSON, 2004; LOPES, 2011). 

Para Santos, Doz e Williamson (2006) a definição do perfil tecnológico das 
empresas abarca algumas premissas, tais como: 

•	 identificação das necessidades tecnológicas da empresa; 

•	 a necessidade de perfil tecnológico, tal como uma força da empresa aumen-
ta à medida da radicalidade da inovação; 

•	 o perfil tecnológico inflencia nas estratégias competitivas; 

•	 não somente a experiência genérica acumulada de uma empresa, mas, so-
bretudo, o foco na sua essência (core business) são importantes na deter-
minação do perfil tecnológico;

•	 o perfil tecnológico mais adequado para uma inovação ou outra, se define à 
medida das experiências acumuladas com os próprios processos da inova-
ção desejada. 

A organização que consegue acessar às fontes de conhecimento poderá aumentar 
suas probabilidades de inovar, seja, em produtos, processos, serviços etc.. Todavia, 
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por outro lado, isso pode incorrer em aumento dos custos de todo o processo de 
inovação. Em teoria, a decisão do perfil tecnológico deve ser assertivo e as empresas 
precisam persistir na prospecção e acesso aos bolsões de conhecimento, até que os 
benefícios superem os custos de integração (SANTOS; DOZ; WILLIAMSON, 2006). 

Com tantos elementos envolvidos no processo de de acesso à inovação, se 
torna necessário que surjam novos modelos e estratégias para o acesso e a geração 
de inovações. Von Hippel (1986), Prahalad e Hamel (1990), Hamel (2000), Bovet e 
Martha (2001) afirmam que é emergente a necessidade de agilização nos processos 
e maneiras de se buscar a inovação, inclusive a necessidade de reconfiguração dos 
negócios.

Chesbrough (2003; 2007) com seu modelo de inovação aberta conseguiu criar 
mescanismos gerenciaveis nos processos de prospecção e  capitação da inovação. 
Para Chesbrough (2003), as empresas devem buscar às inovações em fontes externas, 
pois, assim elas aumentam seus percentuais de inovações, mas também podem fazer 
novos conjuntos de tecnologias, de forma a favorecer o desenvolvimento de novos 
produtos  ou desenvolver novos segmentos mercadológicos. 

Santos, Doz e Williamson (2004) arfirmam que os gestores precisam compreender 
os fatores que envolvem a inovação no mundo, pois, buscar inovações que estão por 
toda parte do mundo é uma regra e não mais uma exceção. As empresas necessitam 
acessar e a incorporar a inovação, segundo a sua própria expertise. 

Uma forma de acessar inovação é a empresa conhecer suas competências 
essencias e específicas, ou seja, sua identidade tecnológica. Como cada empresa tem 
sua própria identidade tecnológica, a qual, por sua vez, depende de suas respectivas 
experiências, recursos, capacidades, entre outros (LOPES, 2011). 

Espera-se que a capacidade tecnológica da empresa se altere à medida em que 
ela se torna mais madura e experiente. Acesso tecnológico, portanto, é um processo 
dinâmico que busca um equilíbrio entre o perfil tecnológico, ou melhor, os recursos, 
as capacidades e as competências da empresa e as caracterísiticas da inovação em 
análise. Outro elemento significativo é a capacidade que a empresa tem de mostar 
o valor de se aderir a inovação desejada, evitando assim a rejeição do grupo e, 
consequentemente, minimizando os riscos da incorporação (LOPES, 2011).

Em um raciocínio que remete à cronologia das inovações tecnológicas percebe-
se que a capacidade administrativa é essencial para a superação das barreiras técnicas 
e estruturais dos projetos. A inovação está diretamenta condicionada à competência 
organizacional e às fontes de informações técnicas. Portanto, a compatibilização do 
perfil tecnológico às fontes externas de inovação podem definir o sucesso de todo o 
processo de inovação da organização (TIDD, BESSANT E PAVITT, 2008). 
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3 | 	MÉTODO E TÉCNICAS DA PESQUISA

Utilizou-se o método estatístico inferencial, por meio das técnicas do Planejamento 
de Experimentos. Os dados, em estrutura não balanceada, foram observados, seguindo 
a análise fatorial quantitativa. Foram estabelecidos dois níveis de controle com o intuito 
de observar se a alteração entre os níveis causava diferenças significativas na variável 
dependente. 

3.1	População e Amostra

A população foi de quinhentas EBT´s - empresas de base tecnológica – atuantes 
no Brasil. Entretanto, as amostras foram delimitadas à quantidade de setenta 
empresas respondentes, onde cada uma das empresas respondentes representou 
uma observação (experimento).

3.2	Sujeitos de Pesquisa e Perfil dos Informantes

A escolha dos sujeitos sociais da pesquisa foi feita com base na relevância da 
experiência de pessoas com funções vinculadas à inovação em empresas de base 
tecnológica, uma vez, que para a gestão eficaz da inovação esses elementos são 
considerados imprescíndíveis. Afinal, esses profissionais, em diferentes níveis, detêm 
o conhecimento intrínseco acerca das inovações tecnológicas em suas organizações, 
pois, possuem o conhecimento fundamental sobre o comportamento probabilístico 
das variáveis envolvidas na pesquisa e podem responder com maior precisão aos 
assuntos destacados no instrumento de coleta de dados.  

3.3	Variável Dependente 

Nesta pesquisa, a variável dependente é representada pelo retorno do capital 
investido em inovação e a sua respectiva valoração se deu por meio de questionário 
estruturado e fechado, a partir de indicadores acerca dos objetivos empresariais 
listados por Davila, Epstein e Shelton (2006). Os valores atribuídos por cada um dos 
respondentes representou uma observação (tratamento experimental). 

A lógica adotada para valoração das variáveis dependentes fundamenta-se 
na proposição que organizações inovadoras apresentam respostas afirmativas e 
crescentes ao encontro dos objetivos empresarias apresentados por Davila, Epstein e 
Shelton (2006).

3.4	Variáveis Independentes

Com o objetivo de se selecionar as variáveis independentes, que foram 
determinantes para identificar perfil tecnológicos das empresas estudadas, categorizou-
se, a partir da Lista de Tidd, Bessant e Pavitt (2008), os elementos importantes para a 
identificação do perfil tecnológico das empresas.  
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As variáveis independentes utilizadas para serem determinantes na identificação 
da identidade tecnológica das empresas investigadas, foram elementares e críticas no 
processo de tomada de decisão especificamente quanto ao retorno do capital investido 
em inovação tecnológica. Desta forma os informantes puderam mensurar cada uma 
delas por meio de uma escala elaborada em abordagem qualitativa e quantitativa. 

Oitenta fatores foram selecionados para serem abarcados no grupo das variáveis 
independentes que impactam o retorno do capital investido em inovação tecnológica. 
Esses fatores fazem parte do modelo de Tidd, Bessant e Pavitt (2008) denominado 
auditoria da inovação. Portanto,  a seleção desses fatores que definiu a identidade 
tecnológica das empresas.

O universo das variáveis independentes foi composto por oitenta fatores, os quais 
foram submetidos a testes estatísticos ( f test) e, a partir dos resultados encontrados, 
foram identificados os quatro fatores mais significantes para  maximização da variável 
dependente, ou seja: clima de apoio às novas idéias; pesquisas sistemáticas de idéias 
para novos produtos; inovação aberta e controle dos prazos e orçamentos de novos 
projetos de inovação. Posteriormente, foi selecionada uam quinta variável - inteligência 
competitiva – com base na hipótese conceitual que este fator é significante para retorno 
do capital investido em inovação tecnológica. 

Para cada variável foram impostos dois níveis de controle distintos, sendo que 
o nível baixo representa que as organizações não adotam tais práticas e o nível 
alto representa que as organizações adotam tais práticas. Nesse caso, as práticas 
correspondem à aplicação dos processos e modelos descritos em cada uma das 
variáveis independentes. 

4 | 	RESPOSTAS E ANÁLISES:  RETORNO DO CAPITAL INVESTIDO EM INOVAÇÃO 

TECNOLÓGICA

Decorrente dos cálculos estatísticos e em resposta ao teste de significância o 
fator  (clima de apoio às novas ideia ) e  (pesquisas sistemáticas de ideias para novos 
produtos) se mostraram, isoladamente como significante e os fatores (clima de apoio 
às novas ideias) e  (inovação aberta);  (clima de apoio às novas ideias) e (controle dos 
prazos e orçamentos de novos projetos de inovação) apresentaram significância em 
interações de 2ª ordem. Conforme revela a Figura 01 – Significância dos fatores que 
impactam o retorno do capital investido em inovação.

Ter as variáveis (clima de apoio às novas idéias) e (pesquisas sistemáticas de 
ideias para novos produtos) como as mais significativas, isoladamente para retorno 
de capital investido em inovação, confirma as  ideias de vários autores, entre eles, 
Chesbrough (2003); Tushman e O’Reilly (1996), Tidd, Bessant e Pavitt (2008), pois, 
esses autores afirmam que os gestores devem incentivar mudanças e propiciar 
ambientes que deem apoio às ideias novas e assim, fazer pesquisas regulares de 
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ideias para novos produtos.
Para Birkinshaw e Gibson (2004) as empresas que enfatizam performance 

gerencial e apoio social criam um clima propício para que os colaboradores se sintam à 
vontade para atingirem os objetivos organizacionais propostos. Ratifica-se essa ideia, 
pois, a variável inovação aberta, aqui neste modelo, se mostra interagindo com clima 
de apoio às novas ideias e, o clima de apoio às novas ideias, por sua vez, interage 
com controle dos prazos e orçamentos de novos projeto de inovação.

Figura 01 – Significância dos fatores que impactam o retorno do capital investido em inovação.

Apresenta-se a seguir as análises de superfície de resposta, como forma de 
otmizar os resultados obtidos por meio dos testes de significância.

As interações dos fatores (clima de apoio às novas ideias)  e (inovação aberta) 
são ilustrados na a Figura 02 - Análise de superfície de resposta para as interações 
das variáveis: clima de apoio às novas ideias e inovação aberta.

Nas Figuras 02 e 03, o número 1 (nível baixo) equivale à declinação das práticas 
referentes às variáveis independentes, Enquanto, o número 2 (nível baixo) equivale 
à adotação das práticas relacionadas às variáveis independentes em destaque. 
Nesse sentido, de forma ilustrativa, a intensidade ou amenidade da cor vermelho 
escuro representa maior ou menor significância dos fatores em cada nível de controle, 
respectivamente. 
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Figura 02 - Análise de superfície de resposta para as interações das variáveis: clima de apoio 
às novas ideias e inovação aberta.

A Figura 02 revelou que a interação das variáveis (clima de apoio às novas ideias) 
e  (inovação aberta) é significante para a variável dependente e o melhor ajuste dos 
níveis para o processo é: manter o controle no nível alto, para a variável inovação 
aberta e o controle do nível baixo, para a variável clima de apoio às novas ideias.  

Assim, observa-se que essa interação, revela que a empresa deve se utilizar 
dos conceitos de inovação aberta se desejar obter, de maneira otimizada, o retorno de 
capital investido em inovação. Essa resposta colabora com os estudos de Chesbrough 
(2008), o qual afirma que as empresas que buscam fazer pesquisas de forma “aberta”, 
buscam o conhecimento externamente com o propósito de aumentar e acelerar a 
obtenção de resultados que agreguem valor aos seus negócios e maximizem o retorno 
do capital investido em inovação. 

Para Gibson e Skarzynski (2008) as maiores oportunidades empresarias podem 
vir de competências e ativos de uma empresa com outras organizações para gerar 
novas soluções. O autor enfatiza que estratégias de procurar no mundo ideias e 
tecnologias que possam ser integradas às competências e ativos organizacionais, 
ajudam principalmente a melhorar o o retorno do capital investido em inovação. 

Os resultados obtidos para a interação entre os fatores (clima de apoio às novas 
ideias)  e (controle dos prazos e orçamentos de projetos de inovação) são mostrados 
na Figura 03 - Análise de superfície de resposta para as interações das variáveis: clima 
de apoio às novas ideias e controle dos prazos e orçamentos de projetos de inovação.
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Figura 03 - Análise de superfície de resposta para as interações das variáveis: clima de apoio 
às novas ideias e controle dos prazos e orçamentos de projetos de inovação.

 
Atentando para a Figura 03 percebe-se que o melhor ajuste do processo 

sugere, a partir da interação das duas variáveis em questão, que as empresas devem 
direcionar o controle dos prazos e orçamentos de novos projetos de inovação, em 
relação inversamente proporcional ao apoio às novas ideias.

De certo modo, esses resultados ratificam a opinião de autores tais como: 
Christensen,  Anthony e Roth (2007); Tidd, Bessant e Pavitt (2008); Chesbrough 
(2008) e Davila, Esptein e Shelton (2006), pois esses asseguram que as organizações 
com interesse em inovação devem valorar e controlar os projetos e prazos de suas 
inovações para evitarem desperdício de tempo e capital. 	

 

5 | 	CONSIDERAÇÕES FINAIS

Centrando-se nas propostas metodológicas e científicas, pode-se afirmar que 
os objetivos da pesquisa foram atendidos e, ainda, a hipótese de que determinadas 
variáveis relacionadas ao perfil tecnológico influenciam significativamente sobre o 
retorno do capital investido em inovação foi confirmada. 

Uma vez que os modelos de inovação aberta são complexos e requerem altos 
investimentos financeiros, destaca-se uma contribuição imprevista nos elemntos pré 
textuais da pesquisa, ou seja, identificou-se oportunidades para empresas, tais como 
as micro e pequenas empresas, as quais, comumente, apresentam limitações para 
investimento e custos em processos de inovação. Pois, os resultados apontaram para 
a significância de processos como menor nível de complexidade para implementação 
e manutenção, tal como o apoio às novas ideias.  

Nesse constexto, algumas interações em 2ª ordem (entre duas variáveis) sugerem 
o retorno do capital empregado em inovação, isto é:
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•	 se as empresas possuem processos consistentes para controle dos prazos 
e orçamentos de novos projetos de inovação, não há a necessidade de in-
vestirem em processos de apoio às novas ideias.

•	 por outro lado, a adoção de modelos consistentes de inovação aberta, des-
cartam a necessidade de investimentos em processos de apoio às novas 
ideias. Nesses casos, há de se relevar que os modelos de inovação aberta, 
por si só, contemplam processos de pesquisa, desenvolvimento e apoio às 
novas ideias. 

Portanto, o perfil tecnológico que conduz à maximização do retorno do capital 
investido em inovação tecnológica para as empresas amostrais, abarca sistemas 
de inovação aberta, simultaneamente, combinados ao controle rígido dos prazos e 
orçamentos de novos projetos de inovação. Todavia, um perfil tecnológico genérico, 
para as empresas que não puderem adotar sistemas de inovação aberta, compreende 
a intensificação dos processos para pesquisas sistemáticas e desenvolvimento de 
novos produtos, além do apoio às novas ideias. 
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