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Resumo

Spin-off académico ¢ um tipo de nova firma que, geralmente, nasce para explorar uma inovagdo radical capaz de
criar um novo mercado ou desafiar as regras de um setor estabelecido. Fundamentado em uma combinacdo de
pesquisa bibliografica, estudos de multiplos casos e intervencdes a luz da pesquisa-agdo, este trabalho objetiva
contribuir para a literatura de inovacdo e empreendedorismo em dois aspectos. Primeiro, propde o conceito de
inovagdo como transicdo em trés dimensdes: grau (desvio em relacdo a um aspecto), extensdo (nimero de aspectos e
atores envolvidos) e trajetoria (sequéncia de inovacdes ao longo do tempo). A segunda contribuicéo é a construgio de
um framework com estrutura ndo linear e recursiva que integra a inovacdo ao planejamento e ao desenvolvimento do
spin-off-abordando o gerenciamento das incertezas. Finalmente, conclui-se que o framework proposto pode auxiliar

empreendedores, investidores e universidades no desafio de criar empresas para explorar uma inovagdo radical.

Palavras-chave

Inovagdo. Planejamento. Technology roadmap. Spin-offs académicos. Incerteza.

1. Introducéo

Muitas novas firmas nascem para desenvolver
e explorar comercialmente inovagdes que, se
bem-sucedidas, serdo capazes de criar ou destruir
mercados, desafiar a posicdo de empresas estabelecidas
e alterar as regras da competicdo de um determinado
setor (Roberts, 1991). Os empreendedores, como
agentes dessas mudancas, usualmente enfrentam
contextos altamente mutantes, marcados por
incertezas, definidas como a dificuldade em mapear
e articular previamente as varidveis relevantes para o
desempenho do negocio (Sommer & Loch, 2004). A
sobrevivéncia de uma nova firma pode estar diretamente
relacionada com a capacidade de os empreendedores
reestruturarem o negocio frente a emergéncia de
incertezas relacionadas ao desenvolvimento da firma
e da inovacdo (Sommer et al., 2009). O fracasso em
desenvolver e comercializar a inovagdo pode resultar

na faléncia precoce do empreendimento, da mesma
forma que o fracasso em desenvolver a empresa pode
inviabilizar o desenvolvimento da inovagio (Heirman
& Clarysse, 2007).

No entanto, a pesquisa sobre planejamento e
desenvolvimento de novas firmas, como os trabalhos
de Brinckmann et al. (2010) e Delmar & Shane
(2003), vem se desenvolvendo de forma separada
da literatura de planejamento e desenvolvimento de
inovacdes (ex.: Cooper, 1994). Apesar dessa distancia
entre os dois temas, novas firmas e inovacéo, alguns
autores recentemente tém destacado a importancia
dessa integracdo para a sobrevivéncia da nova firma.
Heirman & Clarysse (2007) argumentam que o
desenvolvimento do primeiro produto tem forte
impacto na sobrevivéncia e sustentabilidade do
empreendimento. Por sua vez, Gomes & Salerno (2010)
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mostram que as estratégias para o desenvolvimento
da empresa impactam diretamente no processo de
desenvolvimento do produto.

A dificuldade em se investigar a integracdo entre
planejamento e desenvolvimento da inovagdo e da
firma pode ser compreendida por pelo menos dois
aspectos. O primeiro, mais relacionado a dimenséo da
firma, ¢ que os métodos tradicionais de planejamento
estratégico sdo mais voltados para grandes empresas
(Tidd et al., 2005). Essas abordagens sio indicadas,
de forma geral, para ambientes mais estaveis e
envolvem poucas incertezas (Mintzberg, 1994) e que
sdo, geralmente, muito diferentes dos contextos nos
quais estdo inseridas as novas firmas (Roberts, 1991).
0 segundo aspecto dessa dificuldade ¢ que grande
parte das abordagens correntes de inovacdo estd mais
voltada para inovacdes incrementais.

Nas duas ultimas décadas, pesquisadores tém
convergido para a ideia de que as abordagens
tradicionais de gestdo de desenvolvimento de produtos,
como o stage-gate (Cooper, 1994) e ferramentas de
pesquisa de mercado sdo mais voltadas para inovacoes
incrementais, nas quais algumas funcionalidades do
produto ou processo sdo aprimoradas (Sarasvathy,
2001; 0’Connor, 2009). Rice et al. (2008) apontam
que essas abordagens falham em tratar as incertezas
presentes em projetos de produtos ou servicos com
inovacdo radical.

Mesmo conceitualmente, pesquisadores desse
campo ainda tém dificuldade em diferenciar o que
¢ inovacdo incremental ou radical. Para Leifer et al.
(2001), a definigcdo de inovacio radical ¢ um produto,
processo ou servico que apresenta caracteristicas de
desempenho sem precedentes ou caracteristicas ja
conhecidas que promovam melhoras significativas de
desempenho ou custo e transformem os mercados
existentes ou criem novos mercados. Jd para Tidd et al.
(2005), inovacio radical pode ser algo novo para o
mundo ou para a empresa. Essa ultima defini¢do tende
a ser imprecisa para novas firmas - como tudo ¢ novo
para esse tipo de organizacdo, qualquer produto ou
servico poderia ser considerado uma inovacéo radical.

De forma fragmentada, pesquisadores de diferentes
escolas tém apontado os desafios enfrentados por
firmas que desenvolvem inovagoes radicais, a saber:

Quais sdo as estratégias de produto que aumentam
a chance de sobrevivéncia do empreendimento nas
fases iniciais de um mercado (Agarwal & Bayus, 2002)?

Em quais das trajetdérias tecnologicas
o empreendimento deve apostar na fase
pré-paradigmatica de um mercado (Dosi, 1982)?

Quais competéncias e capacitagdes sdo necessarias
para obter vantagem competitiva ainda na fase inicial
do mercado (Liberman & Montgomery, 1988)?
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Apesar de essas questdes estarem bem
documentadas, falta ainda um referencial metodoldgico
instrumental gerencial capaz de integrar dinamicamente
o planejamento e o desenvolvimento da firma ao
planejamento e ao desenvolvimento da inovacdo.
Falta um framework que permita aos empreendedores
compreenderem como ocorre a dindmica da evolucédo
da inovacdo, geralmente, de um pequeno nicho
de mercado e com um conceito de produto ainda
pouco desenvolvido, até 0 momento em que ocorre a
decolagem das vendas e a inovagao torna-se solucdo
estabelecida (Geels, 2004), e que também integre
essa evolucdo ao desenvolvimento e a operacdo da
propria empresa.

Nesse contexto, o corrente artigo foca a articulacdo
entre empresa e inovacdo, procurando responder a
seguinte pergunta de pesquisa: Como empreendedores
académicos podem articular o planejamento e o
desenvolvimento da nova firma e da inova¢io? Este
trabalho aborda essa pergunta em um tipo especifico
de nova venture, no qual a integracdo entre esses
dois processos apresenta-se como uma questdo
ainda mais problematica, os spin-offs académicos.
Essa categoria de nova empresafirma pode ser
definida como organizagdo criada para viabilizar a
transferéncia formal e/ou informal de tecnologias e
de conhecimentos gerados em institui¢cdes de ciéncia
e tecnologia (universidades, centros de pesquisa),
por meio do lancamento de produtos e servicos no
mercado (Heirman & Clarysse, 2007). A motivagio
para a criacdo da firma provém, geralmente, da
expectativa de explorar uma inovacdo tecnoldgica
radical (Shane, 2004).

Definidos a pergunta e o objeto de pesquisa, este
trabalho se propde a atingir dois objetivos especificos.
O primeiro consiste em propor uma definicdo de
inovacdo radical mais ampla, capaz de abarcar as
questdes de grau (ex.: radical versus incremental),
extensdo (ex.: numero de atores) e trajetoria (ex.: nicho
até soluciio estabelecida), tendo em vista a natureza
sistémica e coevolutiva da inovacgio, que ultrapassa a
visdo estatica e pontual (ou de projeto) implicita em
alguns autores (ex.: Cooper, 1994). 0 segundo objetivo
¢ a proposicdo de um framework capaz de integrar
o planejamento e o estabelecimento da firma com
o desenvolvimento de inovagdes radicais. Para isso,
o presente trabalho tomara como base, no contexto
dos spin-offs, um dos métodos mais reconhecidos
pela literatura de inovacdo, o TRM - Technology
Roadmapping (Phaal et al., 2004).

Para atingir os objetivos propostos, o artigo esta
organizado em quatro partes, além da corrente secdo
introdutoria. A primeira é dedicada a apresentacdo do
referencial metodoldgico. Na segunda parte, € discutido
o referencial tedrico: i) planejamento sob incerteza
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para novas firmas; ii) Technology Roadmapping; e
iii) a inovacdo como um processo de transicdo. Na
sequéncia, sdo explicitados e discutidos os resultados
obtidos empiricamente, culminando com a proposi¢do
de um framework para o planejamento dinamico
em spin-offs académicos. Por fim, sdo apresentadas
conclusdes, limitacdes da pesquisa e dire¢des para
pesquisas futuras.

2. Referencial metodologico

A pesquisa foi estruturada em trés etapas,
envolvendo doze spin-offs estudados entre 2005 e
2010 e cujos objetivos e principais resultados estdo
apresentados na Figura 1.

0 quadro metodoldgico comum nas trés etapas
foi composto por pesquisa bibliografica, estudo
de multiplos casos e pesquisa-acdo. A logica dessa
combinacdo seguiu uma abordagem interativa,
envolvendo sempre revisdo de literatura, estudos
de casos, proposicdes de frameworks e testes em
situacdes reais. O referencial metodoldgico que
auxiliou na estruturacdo dos estudos de caso esta
alicercado em Eisenhardt (1989), enquanto que, para
a pesquisa-ac¢io, foram usadas as contribuicdes de
Thiollent (1997).
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Além de terem sido realizados oito estudos de
casos em spin-offs de diferentes bases tecnologicas
e em diferentes estagios de desenvolvimento, foram
conduzidas entrevistas semiestruturadas com os
empreendedores ou responsaveis pela inovagao, i
loco. Em todos os casos, foram utilizadas fontes
secundadrias de dados, tais como planos de negdcios,
apresentac¢des para investidores e sites. Foi adotado um
protocolo de pesquisa comum para evitar distor¢des
e permitir a andlise dos com técnicas de triangulacdo
entre os casos. Ja nas quatro intervencdes realizadas,
a luz da pesquisa-ac¢do, foram elaborados “didrios de
bordo” que permitiram um maior rigor metodoldgico
para a analise dos resultados. A Tabela 1 detalha a
abordagem metodologica empregada em cada spin-off.

As duas primeiras fases da pesquisa tiveram
como objetivo a proposicdo de um framework inicial.
Para tanto, a primeira fase foi consagrada a uma
compreensdo de como o método TRM e o T-Plan
podem ser aplicados no contexto dos spin-offs,
enquanto a segunda fase teve como foco maior
investigar a articulacdo entre o planejamento e o
desenvolvimento, sob incerteza, da firma e da inovacio.
Consolidando os resultados dessas duas fases, foi
gerado um framework inicial que, a posteriori, foi
completado, testado e validado, na terceira fase da
pesquisa.

Objetivo

Compreender como os empreendedores
articularam o planejamentodafirmaaoda

Investigar a adaptagdo do TRM ao contexto

Objetivo

Objetivo

Propor e testar um framework que integre
dinamicamente os planejamentos e

dos spin-offs inovagdo sob incerteza, por meio do TRM desenvolvimentos da firma e da inovagdo
Spin-off Bas'e ) MetOdlf de Spin-off Bas.e ) Metodo' de Spin-off Bas'e . Me?Odtf de
tecnolégica pesquisa tecnolégica pesquisa tecnolégica pesquisa
1 Quimica Estudo de caso v Software Estudo de caso 1X Automagdo Estudo de caso
n Eletronica Estudo de caso Vi Materiais Estudo de caso X Equipamento Estudo de caso
médico
m Biotecnologia Estudo de caso Vil Materiais Estudo de caso X1 Materiais Pesquisa-agdo
i Quimica Pesquisa-agdo il Software Pesquisa-agdo il Materiais Pesquisa-agdo
Resultados Resultados Resultados
- Diretrizes paraadaptar o TRM ao contexto - Umframeworlf parao gerenciamento de - Conceito deinovagdo como transigdo;
dos spin-offs incertezas; - Um framework que integra o planejamento e
- Diretrizes paraum framework parao o desenvolvimento da firmaao da inovagdo.
planejamento de novas firmas;
- Modelagem de um processo de
desenvolvimento de produtos para spin-offs

Figura 1. Etapas da pesquisa. Fonte: elaborado pelos autores.
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Tabela 1. Sintese das abordagens metodoldgicas aplicadas nos spin-offs.
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Estagio de R-q
9 o-a - . x . Abordagem metodologica
Spin-off|  Base tecnologica Descricdo da inovagdo desenvolvimento
empregada
da firma
Estudo de caso: entrevista de
- Desenvolvimento de um tipo de catalisador 1h30min com o empreendedor;
1 Quimica . . . Pequena empresa . . .
que atua em residuos industriais entrevista com dois aplicadores da
abordagem TRM.
. . Estudo de caso: diversas entrevistas
Desenvolvimento de um tipo de sensor L .
- A e . formais e informais com 100%
Il Eletronica inteligente para aplicacdes industriais e Nascente .
. dos empreendedores; visita aos
comercias o .
laboratérios de pesquisa da empresa.
Desenvolvimento de uma armadilha para Estudo de caso: entrevistas formais
m Biotecnoldgica vetor de uma doenca tropical empregando Nascente e informais com o responsavel pela
feromonios inovagdo na empresa.
Pesquisa-acdo: intervencdo durou
. Desenvolvimento de um catalisador para 20 semanas, com reunides semanais
\% Quimica S I Nascente R . ..
extrair 6leos essenciais diversos de uma hora, além de diversas visitas
ao laboratdrio da empresa.
Desenvolvimento de um software utilizando Estudo de caso: entrevista de
\% Software . Lo Nascente X
tecnologias 3D para fins educacionais 1h30min com o empreendedor.
. . . Estudo de caso: entrevista de
. Desenvolvimento de um tipo de material . .
Vi Materiais - ) Nascente 1h30min com o aplicador da
para aplicagdo em semicondutores
abordagem TRM.
Desenvolvimento de nanomaterias para Estudo de caso: entrevista de
A\ Materiais T P Estabelecida 1h30min com o empreendedor e com
aplicactes diversas .
o gerente de projetos.
Pesquisa-acdo: a interven¢do durou
Desenvolvimento de um aplicativo para 3 semanas, com reunides semanais
Vi Internet n ap P Nascente N X -
redes sociais de 1h, além de diversas visitas ao
laboratorio da empresa.
x Desenvolvimento de solugdo de automacgio Estudo de caso: entrevista de 2h com
X Automacao K . . . Nascente
residencial e industrial o empreendedor.
. 1 . . Estudo de caso: duas entrevistas de
X Equipamentos médicos Desenvolvimento de um equipamento Nascente
3h com o empreendedor.
. . Pesquisa-agédo: a intervencdo durou
.. Desenvolvimento de um novo tipo de q § i 540 .
X1 Materiais resina Nascente 28 semanas, com reunides quinzenais
com o empreendedor e sua equipe.
. . . . Pesquisa-acdo: a interven¢do durou
Xn Materiais Desenvolvimento de um tipo de resina Nascente q g20 semanas ¢

Fonte: elaborado pelos autores.

3. Referencial tedrico

0 referencial teorico (Figura 2) da pesquisa é
composto por: i) planejamento sob incerteza; ii)
Technology Roadmapping; e iii) inovagdo como
transicdo. O planejamento sob incerteza concentra-se
em discutir as principais abordagens para o
planejamento de novas firmas, principalmente, as que
abarcam o gerenciamento de incertezas. Completando
ainda essa primeira parte do referencial, ¢ discutida
a abordagem TRM, que permite alinhar a estratégia
de negdcio a tecnoldgica, o que ¢ importante para
spin-offs académicos que possuem alta intensidade
tecnoldgica. E, finalmente, ¢ apresentado o conceito de
inovacdo como transicdo, que vai além das abordagens
de gestdo de inovacdo, que se concentram mais no
grau da inovacdo mas ndo contemplam, por exemplo,
o numero de atores envolvidos e nem a trajetoria
da inovacao.

3.1. Planejamento sob incerteza

Nos ultimos anos, o debate sobre planejamento
de novas firmas tem convergido para a ideia de que
a atividade de planejar pode gerar valor para a firma
em funcdo de auxiliar na resolucdo e na gestdo das
incertezas (Brinckmann et al., 2010). No entanto,
ainda ndo esta muito claro como as incertezas podem
ser gerenciadas e nem como elas contribuem para
a geracdo de valor para o empreendimento. Para
compreender melhor essas questdes, pesquisadores
recorreram as pesquisas desenvolvidas no campo da
gestdo de projetos, que tém como foco a criacdo
de novas firmas e o desenvolvimento de inovacoes
radicais. 1sso porque, na visdo de autores como
Loch et al. (2008), a criagdo de uma nova firma pode
ser interpretada como um projeto.

Decorre que grande parte das abordagens correntes
de gestdo de projetos ¢ voltada para inovacdes
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Phaal, Probert e
Farrukh (2004)

Phaal, Proberte
Farrukh (2005)

TRM Referencial
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Autores
Loch, Solt e Bailey
(2008)

Planejamensob

5 Brinckaman, Grichnik
certeza

e Kapsa (2010)

55

Inovagao
como
transi¢do

Autores

Geels (2004)

O’Connor (2009)

Afuah e Bahran (1995)

Figura 2. Referencial tedrico. Fonte: elaborado pelos autores.

incrementais, que tendem a envolver poucas decisoes
sob incerteza (0’Connor, 2009). Pich et al. (2001)
enfatizam que as abordagens tradicionais de projetos,
em especial as voltadas para gerenciamento de
risco, sdo poderosas quando a natureza do risco
¢ bem entendida. No entanto, essas abordagens
falham no tratamento das denominadas “incertezas
imprevisiveis” (em inglés unforeseeable uncertainty).
Pich et al. (2001) e Loch et al. (2008) definem essas
incertezas do tipo unforeseeable como a dificuldade
de mapear as variaveis relevantes que influenciam
o desempenho do projeto e as relacdes funcionais
entre as variaveis. Convém observar que a traducéo
“incerteza imprevisivel” vem sendo empregada por
autores brasileiros (ex.: Rabechini Junior & Carvalho,
2012).

A Tabela 2 apresenta uma sintese da evolucéo da
literatura de gestdo de projetos no que concerne a
gestédo dos riscos, ou seja, a capacidade de se atribuir
probabilidades aos eventos, e a gestdo das incertezas
imprevisiveis.

Apesar dos avangos proporcionados por essas
abordagens para o planejamento de novas firmas,
tais como spin-offs académicos, elas focam apenas
um segundo momento do processo de planejamento
de um projeto. Anteriormente a identificacdo das
incertezas, deve ser realizada a estruturacdo do
projeto em si (Loch et al., 2008) e, no caso de spin-
offs académicos, essa estruturacdo corresponde a
dois processos que se desenvolvem simultaneamente:
a criacdo da nova firma (ex.: processos; estrutura
organizacional; modelo de negocio; cultura; entre
outros aspectos) e o desenvolvimento da inovagéo.

Para auxiliar o momento anterior a identificacdo
das incertezas, pode-se empregar o método TRM,
discutido na secdo seguinte.

3.2. Technology Roadmapping

0 Technology Roadmapping ¢ uma abordagem
que auxilia as corporacdes no alinhamento entre
objetivos estratégicos e gestdo tecnologica, tendo em
vista o planejamento das inovacdes em produtos e
servicos (Phaal et al., 2004). Desde o desenvolvimento
inicial do TRM na Motorola, na década de 1980,
a abordagem do Technology Roadmapping vem
passando por significativas evolugdes realizadas
tanto por pesquisadores quanto por praticantes,
principalmente a partir de experiéncias no contexto
de grandes organizacdes de diferentes setores
economicos. Essas evolugdes estdo associadas ao
maior entendimento do processo de elaboracédo e de
customizacgio do roadmap (Lee & Park, 2005), com
melhor compreensdo da utilizacdo da abordagem
e emprego de outras técnicas e métodos, como o
desdobramento da funcio qualidade (Martinich, 1997)
e com o desenvolvimento de diferentes orientacoes
do roadmap, como a tecnoldgica (Lee et al., 2009)
e a mercadoldgica (Phaal et al., 2004).

H4é vérias maneiras de se elaborar um roadmap.
Para inicializacdo rapida na abordagem, Phaal et al.
(2004) propdem o T-Plan, que consiste em um guia
de elaboracdo de um technology roadmap baseado
em workshops, conforme expde a Figura 3.

As informacdes e as orientacdes estratégicas
utilizadas durante os quatro workshops refletem
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Tabela 2. Evolugdo das pesquisas sobre o tratamento de risco e incerteza.

Autores Abordagem Foco Principais contribuicdes
Abordagem para identificagdo, priorizacio e
tratamento de riscos.
Chapman (1997) Arvores probabilisticas Variagdo Abordagem contingencial para projetos.

A criacdo de uma nova firma segue uma estrutura de
milestones.

Block & MacMillan (1985) Milestones

Risco ou incerteza do tipo
foreseeable

0 desempenho gerencial consiste me analisar o que
foi aprendido e como os planejadores modificaram os
planos para responder as novas informagdes.
Adiar comprometimento de recurso até que evidéncias
justifiquem determinados investimentos.

McGrath & MacMillan

(1995) Discovery-driven

Incerteza do tipo
unforeseeable

0 planejamento em novos negocios assume que
suposicdes sdo estimativas que devem ser testadas e
questionadas.

Criacdo de valor para a firma consiste em converter
suposicoes de conhecimento.

Planejamento do

Rice et al. (2008) aprendizado

Incerteza do tipo
unforeseeable

Quatro tipos de incertezas: técnicas, mercadoldgicas,
organizacionais e recursos.
Abordagem para identificacdo e tratamento de
incertezas: proposicao e teste de suposicdes para
incertezas.

Diagndsticos de
incertezas do tipo
unforeseeable

Loch et al. (2008)

Incerteza do tipo
unforeseeable

Abordagem mais ampla de incerteza: tipo
unforeseeable (dificuldade de mapear as variaveis
chave que impactam o desempenho do projeto).

Proposicdo de um processo para diagndstico e
tratamento de incertezas do tipo unforeseeable.

Fonte: adaptado de De Meyer et al. (2008).

Planejamento Estratégico

i

pl——— Mkt <
plnostrtégi || > Mercado Produto Tecnologia Mapa Ry l::]‘:r
J - N | U | [ Y NN (N PRNSTSTR S——; S—
e Ty ————
Workshopl  Workshop2 ~ Workshop3 Workshop 4 e
Mercado Produto Tecnologia Elaboracio do

Mapa

Figura 3. Processo de elaboracdo do technology roadmap através do T-Plan. Fonte: adaptado de Phaal et al. (2004).

as decisdes oriundas do planejamento estratégico.
Phaal et al. (2005) sugerem que as empresas podem
utilizar abordagens de planejamento estratégico
do tipo Porter (1980) para identificar as cinco
classes de forcas competitivas que impactam sobre
a organizacio, situada em determinada industria, o que
ird proporcionar uma compreensido mais profunda do
contexto no qual o roadmap sera desenvolvido. Uma
vez realizado o planejamento estratégico e um processo
de roadmapping, obtém-se o que Phaal et al. (2004)
chamam de primeira versdo do technology roadmap.
Segundo os autores, para aumentar os beneficios do
método, a empresa devera realizar um processo de
customizacdo, adaptando o método ao seu contexto
e objetivos. Para compreender o encadeamento entre
o0 processo de planejamento estratégico, roadmapping
e customizagdo, Phaal et al. (2005) empregam o
conceito de funil da estratégia, partindo de uma fase

mais fluida (com muitas incertezas e muitas opcoes)
para uma menos fluida (com poucas incertezas e
opcoes, porém com varias restricoes).

Este trabalho ird enfocar a aplicacdo do TRM
no contexto de spin-offs, em especial a sua
articulacdo com o planejamento da nova firma e o
desenvolvimento da inovagio. No tocante a nova firma,
existe vasta literatura que sugere que as abordagens
de planejamento estratégico do tipo Porter (1980) sdo
mais adequadas para firmas estabelecidas de grande
porte e em contextos mais estaveis e ja existentes,
com mercados estabelecidos, cadeias produtivas
consolidadas, clientes e concorrentes conhecidos
(Mintzberg, 1994). O contexto dos spin-offs exige
abordagens para lidar com incertezas, nio linearidade
e o novo (Vohora et al., 2004). Para tanto, serdo
utilizadas as principais contribuicdes propostas pelos
autores de gestdo de projetos sob incerteza e risco.
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Ja em relacio a inovacio (objeto de discussido
da préxima secdo), sera investigada a articulacdo do
TRM ao conceito de inovacdo como transicdo, em
especial a sua visdo tecnoldgica e social. Parte da
literatura que trata do TRM adota uma perspectiva
neoclassica da questdo: informacdo perfeita; curva
“S” de tecnologia; e racionalidade perfeita dos atores.
Verbong & Geels (2010) apresentam um conjunto de
criticas as técnicas correntes de andlise de cendrios,
que pode ser estendido ao TRM: mais énfase aos
estados finais do que aos caminhos dinamicos para
se chegar aos eventuais estados finais; salienta mais
a dimensdo tecnologia do que a dinamica social e
o contexto; dificuldade em lidar com transicoes e
descontinuidades; mais énfase a critérios econémicos
(preco, investimento, demandas e custos/despesas)
do que sociais, como crencas e disputas entre varios
individuos e grupos sociais.

3.3. Inovacdo como transicdo

No corrente estudo, considera-se que a inovacio
visa provocar uma transicdo em um conjunto de
aspectos (ex.: no mercado, na tecnologia, no
produto, no modelo de negdcio), sendo mais ou
menos radical de acordo com o grau, a extensio e
a trajetdria da transicdo que ela pode representar.
Quanto maior o grau e a extensdo da transicio e
quanto mais no inicio da trajetoria a inovacdo se
encontrar, maiores serdo as incertezas presentes,
maior € numero de atores envolvidos e maior deve
ser o espaco para o aprendizado (Geels, 2004).
Diferenciar essas trés caracteristicas permite aos
empreendedores compreender de forma mais integrada
o desenvolvimento, uso e difusdo da inovacio.

Uma inovag¢do pode ser radical para o cliente, mas
ser incremental para os fornecedores (Afuah & Bahran,
1995). Isto implica que a inovacio pode representar
uma transicdo em um determinado aspecto (ex.: pratica
dos usudrios), mas sem necessariamente modificar
outros aspectos (ex.: modelo de negdcio praticado).
Dessa forma, o grau refere-se a intensidade da
transi¢do que a inovacdo provoca em um determinado
aspecto, enquanto a extensdo refere-se ao numero
de aspectos que uma inovacdo pode modificar, ao
numero de atores envolvidos e o que muda para cada
um desses atores.

A extensdo também procura captar o carater
sistémico da inovacdo ndo apenas na sua producio,
mas no seu uso e na sua difusdo. O desenvolvimento
de uma inovacdo pode envolver a modificacdo ou
surgimento de grandes sistemas tecnoldgicos (Hughes,
1987), a criacdo de novos mercados (0’Connor, 2009),
como internet, novas fontes de energia, automaoveis,
computadores etc. (Geels, 2004), envolvendo um amplo
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conjunto de atores, como universidades, empresas,
formuladores de politicas publicas, organizacdes ndo
governamentais, entre outros.

Alguns autores defendem a ideia de que as
empresas adotem uma perspectiva mais sistémica para
o processo de desenvolvimento de inovacdes. Adner &
Kapoor (2010) vém procurando desenvolver conceitos
mais amplos de estratégia e competi¢do, como a
ideia de “ecossistemas” de negocios e inovagio, para
mostrar que o sucesso de uma inovacdo ndo depende
apenas de uma unica firma. Nesse sentido, entende-se
que nio ¢ suficiente apenas desenvolver a inovacio,
¢ preciso criar um ecossistema para aprimora-la,
difundi-la e complementa-la. Em outras palavras,
pode-se dizer que o desenvolvimento depende do
ecossistema, da rede de relagdes da empresa e de
seus empreendedores.

A terceira caracteristica consiste na ideia de
que toda inovacdo segue uma trajetdria. A ideia de
trajetoria foi inicialmente proposta por Dosi (1982),
que focou aspectos tecnologicos. Para fins da corrente
pesquisa, considera-se que a trajetoria vai além da
tecnologia. O argumento desenvolvido aqui ¢ que o
surgimento, o desenvolvimento e o sucesso de uma
inovacdo seguem uma trajetoria ou um processo
coevolucionario, no qual tecnologias e institui¢des se
tornam intrinsecamente parte de uma mesma dindmica
de desenvolvimento (Nelson & Sampat, 2001). Para
que uma inovagdo obtenha sucesso, ¢ necessario
um processo de coevolucdo, por exemplo, entre:
mercado e tecnologia (Lundvall, 1988); tecnologia,
estrutura industrial e politicas publicas (Leydesdorff
& Etzkowitz, 1998); entre outras.

Outro autor que também discute essa ideia da
coevolucido ¢ Geels (2004). Esse autor propde um
framework, a perspectiva multinivel, que permite
compreender analitica e conceitualmente a evolugado
e a coevolucio de inovacoes (Figura 4).

Os seguintes niveis compdem a perspectiva
multinivel proposta por Geels (2004):

Panorama (landscape): Uma estrutura externa
ou um contexto para a interagcdo entre os atores
que influencia o comportamento mas nio pode ser
modificado pelos atores.

Regimes sociotécnicos (patchwork of regimes):
Referem-se a elementos (ex.: regras, recursos etc.)
que permitem e constringem a atividade dentro
de determinada comunidade, diferentemente do
“panorama”, que se refere aos fatores externos
mais amplos. Geels (2004) aponta que os regimes
sociotécnicos sdo compostos por cinco regimes: i)
tecnoldgico e de produto; ii) da ciéncia; iii) da politica;
iv) sociocultural; v) de usuarios, mercado e redes de
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Figura 4. Perspectiva multinivel. Fonte: Geels (2004).

distribuicdo. Cada um desses regimes se organiza em
torno de tipos de regras/instituicées.

Nichos tecnologicos (niches): Vistos como locus
de incubacéo e desenvolvimento de inovacdes radicais
(Geels, 2004). Nichos sédo locaces que desviam-se das
regras do regime prevalecente. Podem ser formados
por pequenos mercados, com critérios de selecdo
baseados em alto desempenho de tecnologia, produto
ou servico. As regras sdo menos claras e articuladas
em nichos e as incertezas presentes em um nicho
podem ser diversas, incluindo aquelas relacionadas
aos aspectos técnicos e as heuristicas de buscas.

A perspectiva apresentada na Figura 4 permite
compreender analitica e visualmente o conceito de
inovacdo como transicdo, com uma dimensdo temporal
incluida. Nichos sdo mais ou menos radicais de acordo
que a intensidade (grau) e o namero (extensdo) de
regras de que eles se desviam (Geels, 2004). Ja a
trajetoria da inovacdo pode envolver, por exemplo,
as relacoes entre os atores, que tendem a ser pouco
claras, mas, com o processo de coevolucio ao longo do
tempo, as regras e as relacdes entre os atores podem
crescer e estabilizarem-se, como resultado de um
processo bem-sucedido de aprendizado (Geels, 2004).

Como serd discutido na proxima secdo, esse
conceito de inovacdo como transicdo permite
compreender de que maneira empreendedores planejam
e desenvolvem a firma até o momento em que ocorre
a explosdo das vendas.

4. Proposicdo do framework que integra
o planejamento e o estabelecimento

da firma com o planejamento e o
desenvolvimento da inovacdo

As pesquisas conduzidas nas fases 1 e 1l mostraram
que o planejamento e o desenvolvimento dos
spin-offs ndo apenas afetam e sdo afetados pelo
desenvolvimento do primeiro produto em si mas
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pelas multiplas geracdes de produtos até o momento
em que ocorre a decolagem das vendas. As firmas
investigadas modificaram-se (ex.: em termos de
recursos e competéncias) para acompanhar ou
aproveitar a trajetoria que a inovagio seguiu (do
nicho até a solugio estabelecida).

0 planejamento dos spin-offs também nio esteve
restrito ao empreendimento em si. De acordo com
a extensdo que as inovacdes provocaram, as firmas
necessitaram planejar e construir um ecossistema de
atores. No caso do spin-off 111, os empreendedores
tiveram que construir um ecossistema, ainda na
ciéncia, para influenciar pesquisadores a evoluir na
compreensdo do problema e da tecnologia da empresa.
Por sua vez, para serem capazes de produzir o seu
produto, os empreendedores do spin-offV perceberam
que teriam de construir uma cadeia produtiva e,
posteriormente, qualificar os seus fornecedores.

Os resultados das duas primeiras fases da pesquisa
mostraram que a adaptacdo do TRM ao contexto
dos spin-offs deveria articular as dimensdes “firma”,
“inovacdo como transicdo” e “incertezas”, conforme
apresenta o framework proposto (Figura 5). Isso porque
as firmas estudadas impactavam e eram impactadas
pelo desenvolvimento da inova¢do. Da mesma forma,
as incertezas na dimensdo da inovacdo influenciavam
e eram influenciadas pelas incertezas presentes no
desenvolvimento da firma. Tanto os planejamentos
da firma quanto os da inovacdo apresentaram, nos
estudos de casos, uma estrutura nio linear e recursiva.
Em outras palavras, empreendedores constantemente
tiveram que replanejar a firma e a inovacdo mediante
a emergéncia de incertezas.

As trés partes do framework estdo inter-
relacionadas. A parte A ¢ consagrada ao planejamento
e ao gerenciamento da transicdo (PGT). A parte B
destina-se ao gerenciamento das incertezas (Gl)
presentes na parte A e na implantacdo da estratégia.
Ja a parte C representa graficamente o planejamento
tecnoldgico e estratégico.

4.1, Parte A - Planejamento e
gerenciamento da transicao

A parte A, planejamento e gerenciamento da
transicdo, representa uma oportunidade para os
empreendedores aprenderem sobre a nova firma e sobre
a inovacao, compreendendo como essa pode causar
uma eventual transicdo em termos de: i) aprender com
o mercado; ii) aprender com o produto; iii) aprender
com a tecnologia e a ciéncia; iv) aprender com os
recursos, capacitacdes e competéncias. A proposi¢cdo
dessas quatro etapas esta baseada nos estudos de caso
e intervencdes realizados, que mostraram que o PGT
poderia ser organizado em quatro grandes etapas.
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Mais do que explicar cada uma das etapas do
PGT, este artigo ira focar na légica comum a elas,
ilustrada na Figura 6. Essa logica seque a estrutura
da perspectiva sociotécnica multinivel (Geels, 2004),
composta por: landscape (atividade 1), regime
sociotécnico (atividade 2), nicho (atividades 4, 5, 6)
e a transicdo (atividade 3 e 7). Para aplicar qualquer
etapa do PGT, recomenda-se executar as sete atividades
descritas na Figura 6.

Atividade 1: Consiste em compreender quais sdo
as pressdes do /andscape e como essas podem afetar
ou estdo afetando o regime sociotécnico atual. Essas
pressdes podem ter naturezas diversas, tais como
econdmicas, socioldgicas, concorrenciais, mudancas
na regulamentacdo, modificagdes no comportamento
dos consumidores, entre outras. Essa primeira atividade
permite aos empreendedores compor um panorama
de possiveis forcas incontrolaveis e exdgenas que
estdo provocando ou poderdo provocar mudancas no
regime sociotécnico, criando janelas de oportunidade
(Geels, 2002).

Atividade 2: Consiste na identificacdo de quais sdo
os direcionadores (regras e instituicées) que dirigem o

Recursos, capacitagd
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regime sociotécnico. Por exemplo, no spin-offXl, na
dimenséo “aprendendo com o mercado”, essa atividade
concerniu as regras de competicdo, a infraestrutura
para produgzir, distribuir e comercializar a inovagdo,
ao conhecimento dos segmentos atuais de mercado
e necessidades atuais e futuras dos clientes.
Atividade 3: Visa explicitar quais direcionadores
a inovag¢do poderd eventualmente mudar e criar. Por
exemplo, na dimensdo “aprendendo com o produto e
0 servi¢co”, esses direcionadores podem estar ligados
a novos requisitos técnicos do produto ou a novas
necessidades a serem atendidas. Os empreendedores
devem avaliar o grau da transicdo que a inovacio
ird provocar em cada uma das dimensdes e seus
respectivos direcionadores. Quanto maior for o
desvio entre a inovacdo e o regime atual, maior sera
a possibilidade de enfrentar incertezas de natureza
mais alta (imprevisiveis e caos) e maior devera ser
0 espaco para o aprendizado. Por exemplo, no
spin-off Xll, a transicdo provocada pela inovacdo ndo
consiste apenas na rota tecnoldgica para produzir a
resina renovavel ao invés da fossil (petrdleo), mas no
conceito do produto, perfil do cliente e no processo

Parte A

Mercado . [8)
Produto/servigo a— g
Ciéncia/tecnologia —— g
Recursos, capacitagdes e competéncias —— —— |

Figura 5. Framework proposto. Fonte: elaborado pelos autores.
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Levantamento das pressées do Landscape

Levantamento dos direcionadores (regras) do
A regime socio-técmico

causar transigio

o o o

Construgdo de
como serd o
processo de
transicdo—o

crescimento do

nicho

Elaborag#io dos direcionadores (regras) que a inovagio ird

Identificagdo da rede de atores necessérios para o

Para cada um dos atores implicados, levante
como as percepgdes, conhecimentos e visdes de
mundo, entre outros aspectos — defini¢do do
processo de construgdo e gerenciamento da rede,

Identificagdo das solugdes emergentes que
concorrem com a proposta — direcionadores do

nicho

desenvolvimento do nicho

Figura 6. Arquitetura basica do roadmap para cada dimensdo da transicdo. Fonte: elaborado pelos autores.

produtivo, que possui novas tecnologias para lidar
com agentes bioldgicos.

Atividade 4: E voltada para a identificacio dos
direcionadores provisorios do nicho e das solucdes que
concorrem e complementam a inovagdo pretendida. A
pesquisa de campo mostrou que a identificacdo desses
direcionadores envolve o tratamento de informacdes
contraditdrias e fragmentadas, com “visées de mundo”
distintas e incertezas. Parte dessa dificuldade em
identificar os direcionadores estd relacionada ao fato
de que nem sempre a competicdo estd restrita entre
o nicho e o regime.

0 caso do spin-off X1l pode ilustrar o tipo e
o grau de competicdo e cooperacdo no nicho. O
desenvolvimento de seu produto (um tipo de resina
verde) estd ocorrendo em uma corrida tecnologica
e mercadoldgica de espectro global. Existe um
conjunto de empresas que estd procurando mudar
a rota tecnoldgica féssil para uma das possiveis
rotas renovaveis, incluindo combustiveis renovaveis,
agentes bioldgicos, entre outras. As empresas
inseridas nesse conjunto competem entre si de

diferentes formas, ainda nessa fase do processo de
desenvolvimento da inovacdo. Por exemplo, esse
spin-offesta desenvolvendo pesquisas em diferentes
rotas ou trajetdrias tecnologicas e patenteando os
resultados no intuito de bloquear seus concorrentes,
a0 mesmo tempo em que coopera com alguns desses
concorrentes, no intuito de juntos competirem contra
outro conjunto de empresas que esta procurando
modificar ndo apenas a fonte do produto, mas
também torna-lo biodegradavel.

Vérios instrumentos e acdes empregados nessas
estratégias de competicdo e cooperacdo foram
identificados em campo (spin-offs M, 1V, V, VI,
V111, X): Influenciar na agenda de pesquisa e na
formulacdo de politicas publicas; elaboragdo de
relatdrios cientificos em prol de uma determinada
solugdo; veiculacdo de propaganda em diferentes
midias contra uma solucdo etc. Na visdo classica da
literatura de inovacéo, a difusdo do produto e das
suas caracteristicas ocorre apenas na fase de seu
lancamento (ex.: Cooper, 1994). No caso do spin-off
X1, a difusdo ocorreu antes mesmo do término do
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desenvolvimento do produto, numa tentativa de
construir as necessidades dos clientes.

A Tabela 3 apresenta alguns exemplos de pontos
que podem orientar a andlise nas quatro etapas iniciais
do gerenciamento da transicdo.

Atividade 5: Visa construir um ecossistema da
inovacgdo e do negdcio, identificando os atores que
fazem parte do nicho e quais eles julgam necessarios
para o seu crescimento. Nem sempre ¢ muito claro
quem sdo os atores que compdem o nicho, como
foi no caso dos spin-offs 11, V1, VII, V111, X1 e XI1. As
fronteiras do nicho tendem a ser ténues e de dificil
delimitacdo. Os casos (11, VII, VIII e XI) mostraram
que o nicho ¢ geralmente composto pelos usuarios
lideres de uma tecnologia (clientes), empresas
pioneiras, outras startups e spin-offs académicos,
organizacdes ndo governamentais, formuladores de
politicas publicas, entre outros. O entendimento da
dindmica do crescimento foi importante aspecto do
desenho dos atores que constituem o nicho nas duas
intervencoes (spin-offs X1 e X11). O perfil dos usuarios
lideres pode ser diferente do perfil dos clientes finais
da inovagdo quando ocorre a decolagem das vendas,
como ocorreu no spin-off 1. Os empreendedores
devem estar abertos a experimentacéo e a vigilancia
constante para identificar novos clientes e novas
oportunidades.

Atividade 6: Consiste na construcido e
gerenciamento da rede. Nesse sentido, os
empreendedores devem procurar identificar as vises
de mundo e os modelos mentais dos atores; as relacoes
de poder; as suas expectativas; os problemas de
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agenda; o conhecimento e a capacidade de aprender;
o dominio sobre recursos essenciais e complementares
necessarios para o desenvolvimento e sucesso da
inovacdo. Na dimensédo “aprendendo com o produto e
o servico”, empreendedores do spin-off VIl definiram
estratégias e processos para gerenciar a inovacao de
uma forma aberta e em rede, envolvendo todo um
ecossistema de atores.

Esse processo de inovacdo aberta ndo se refere
apenas ao desenvolvimento do corpo principal da
inovacdo, mas também aos seus ativos complementares.
Por exemplo, a inovacdo do spin-off Xl exigia o
desenvolvimento de um conjunto complementar
de produtos e servicos para torna-la viavel. Os
empreendedores, nesse caso, realizaram esforcos
deliberados para influenciar a agenda de outras
empresas para desenvolverem esses ativos
complementares. Ha casos histdricos que também
ilustram isso. A difusdo da lampada elétrica, por
exemplo, exigiu ndo apenas a producido de mais
lampadas, mas o aumento da infraestrutura de
producdo e distribuicdo de energia, o desenvolvimento
de mecanismo de medicdo e controle do consumo
de eletricidade (Utterback, 1994).

Convém observar que os empreendedores devem
procurar estabelecer diferentes estratégias para os
diferentes atores que compdem a rede, em um processo
de gestdo multiparadigmatica. Nos estudos de caso
das fases 11 e 111, os empreendedores apresentaram
dificuldades em coordenar atores muito diferentes, tais
como universidades, instituicdes e agentes politicos,
empresas emergentes e grandes empresas. Os spin-offs

Tabela 3. Exemplo de pontos que poderédo ser analisados nas quatro dimensdes da transicdo

aq . . . Recursos, capacitacoes e
Atividades Mercado Produto e servico Tecnologia e ciéncia b (LIS
competéncias
Atividade 1 Mudanca nos habitos do consumidor; pressdes pela sustentabilidade; mudancas nas leis; politicas publicas
Modelos de negdcios
praticados; regras de
competicdo; perfis dos Requisitos atuais dos P . Recursos, capacitagdes e
. . Trajetorias tecnologicas U .
clientes; governanca na produtos; necessidades . . competéncias para competir
. . . . . atuais; paradigmas . .
Atividade 2 cadeia de suprimentos; atendidas dos clientes; . . no regime atual; ativos
. ~ o tecnoldgicos atuais;
infraestrutura de produgdo | estratégias de plataformas de ‘o complementares para obter
R, o heuristicas de busca . x
e distribuicdo; segmentos produtos utilizadas Tucro com a inovacgao
de mercado cobertos pelos
concorrentes
Cria um novo modelo de Cria novos requisitos; cria . N Novos recursos, capacitacdes
- . Cria nova trajetoria A
negdcio; muda as regras do novas necessidades; atende . ANV e competéncias que a
. . . . . tecnoldgica; muda principios . ~ .
Atividade 3 jogo; cria novas fungoes na um novo conjunto de L . inovacdo vai demandar do
. . . . o cientificos; cria novo .
cadeia de valor; cria novos clientes; modifica heuristicas . inovador, de fornecedores e
o paradigma X
mercados bésicas clientes
Requisitos que as solugdes
Solugdes que competem com emergentes atendem; s . Recursos, capacitagdes e
~ - L Trajetorias tecnologicas . .
a empresa; solucdes que caracteristicas dos usudrios L competéncias para competir
.. . . ~ emergentes; heuristicas de . .
Atividade 4 | complementam; necessidades lideres de cada solugéo; A . N L no regime atual; ativos
~ . busca; identificacdo de sinais
que cada uma dessas solugdes | problemas a serem resolvidos; fracos complementares para obter
atendem provisoriamente heuristicas de busca lucro com a inovagdo
provisorias

Fonte: elaborado pelos autores.




Gomes, L. A. V. et al.

Inovagdo como transigdo: ... desenvolvimento de spin-offs académicos. Production, 26(1), 218-234, jan./mar. 2016 L

tiveram dificuldades com a falta de legitimidade e de
credibilidade para construir as relagdes necessarias
ao desenvolvimento das dimensdes do nicho. Para
auxiliar tanto na identificacdo das fronteiras provisorias
do nicho quanto na construgdo da rede do nicho, os
empreendedores empregaram diferentes estratégias,
tal como a exposicdo e o estabelecimento de parcerias
estratégicas para conferir maior credibilidade e
legitimidade, visando compensar a falta de capital
social (e muitas vezes economico) dos empreendedores.

Atividade 7: E voltada para a dindmica da
transicdo, envolvendo a concepcdo de eventuais
trajetorias de crescimento do nicho, identificacdo dos
milestones da transicdo. Ha pelo menos dois pontos
a serem observados. O primeiro ¢ o entendimento da
coevolucdo em cada uma das dimensdes da transicdo
e entre as dimensdes da transicdo (ex.: dimensio
mercado e dimensdo produto e servico). Isso pode
envolver a identificacdo dos problemas e dos desafios
que deverdo ser superados para que a inovagao
obtenha éxito. Na dimensdo “recursos, capacitacoes
e competéncias”, os empreendedores do spin-off
X1 identificaram quais capacitacdes dinamicas a
empresa e o ecossistema deveriam desenvolver para
o crescimento da rede do nicho, para competicdo
e cooperacdo no nicho e para competicdo entre
nicho e regime. Por fim, o sequndo ponto consiste
na definicdo dos milestones da transicdo em uma
perspectiva sistémica, analisando a transi¢do em seu
todo e em cada uma das dimensdes.

4.2. Parte B - Gerenciamento das incertezas

0 processo de gerenciamento das incertezas (G1)
¢ um processo auxiliar e paralelo ao planejamento e
gerenciamento da transi¢do e, consequentemente, ao
TRM. Empreendedores podem aplicar esse processo
durante a operacionalizacdo do PGT e do TRM.
Por exemplo, no spin-off Xl, apds realizar as sete
etapas em uma dada dimensdo, os empreendedores
empregaram o GI para identificar e gerenciar as
incertezas daquela dimensdo. Ja no spin-off XIl, os
empreendedores aplicaram o Gl apds analisar a forma
pela qual a inovacio iria provocar uma transicdo em
todas as dimensoes.

0O PGT, o TRM e o Gl adotam as ideias de estado
do mundo e estado do conhecimento. Isso implica que
a emergéncia de novas informacdes e incertezas, o
aprendizado obtido na implantacdo do PGT e do TRM e
novos conhecimentos adquiridos pelos empreendedores
poderdo exigir ndo apenas modificacdes no Gl, mas
também modificacdes no PGT e no TRM.

0 framework integrado permite aos empreendedores
ndo apenas ter um registro do que ¢ conhecido e do
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que ndo ¢ conhecido, mas também da dindmica do
processo de planejamento e desenvolvimento, segundo
os diferentes estados do mundo e do conhecimento
que o spin-off atravessara.

Nas aplicacdes do framework nos spin-offs X1 e
XI1, o PGT pode ser visto como um conjunto inter-
relacionado de subproblemas, enquanto o G envolveu
o gerenciamento das incertezas de diferentes graus
presentes em cada subproblema. A Figura 7 apresenta
a estrutura do GI.

A primeira etapa consiste na identificacdo do tipo
de incerteza associada a cada subproblema e seus
componentes: decisdes, suposicdes, varidveis etc. A
etapa 11 consiste na definicdo de um grau de prioridade
da incerteza, da elaboracdo de suposi¢des para cada
incerteza e de quando serd desenvolvida alguma
acdo gerencial para trata-la. Essa ultima atividade
consiste em definir um conjunto de milestones para
tratarem-se as incertezas. Ja a etapa 111 estd relacionada
com a definicdo da abordagem de gerenciamento
mais adequada segundo a natureza da incerteza.
A Tabela 4 resume um conjunto de abordagens de
gerenciamento segundo o tipo de incerteza, além de
sugerir um conjunto de sistemas de planejamento,
coordenacgdo e monitoramento mais adequado segundo
o tipo de incerteza (etapa 1V).

4.3. Parte C - Alinhamento das camadas

Na proposicio original de Phaal et al. (2004),
o alinhamento entre as camadas do technology
roadmap segue um processo logico de causa-efeito.
No presente trabalho, propde-se um novo modo,
que consiste em analisar a coevolucdo nas quatro
dimensdes da transicdo.

Os empreendedores poderdo se basear na atividade
7 do PGT de cada uma das dimensdes da transicao.
Ap6s a definicdo dos milestones da transicdo em
cada dimensido, os empreendedores deverdo definir
um milestones da coevolugdo entre as dimensodes,
com intuito de levar a inovacdo a superar o “vale da
morte” e obter a decolagem das vendas. A coevolucio
entre as dimensodes da transicdo define a ligacdo entre
as camadas do TRM.

Parte do PGT ¢ baseada em dados, principalmente,
as atividades 1 e 2. A outra parte ¢ mais baseada
em suposicdes ou cendrios hipotéticos que os
empreendedores tentam construir. Além disso, grande
parte das decisdes realizadas em cada uma das
dimensées envolve lacunas de informacdes e incertezas.
Para gerenciar a busca por informacées e as incertezas,
¢ proposto um processo de gerenciamento das
incertezas, que corresponde a “parte B” da Figura 5.



Gomes, L. A. V. et al.
desenvolvimento de spin-offs académicos. Production, 26(1), 218-234, jan./mar. 2016

DUCTION

230 = -
2 Inovagdo como transicdo: ...

>

Frovus

.

-
P Identificagdo da natureza
i i ; ~
deincertezas associada a
cada de decisido, suposigio
7 e variavel
rd N
Para cada incerteza, Para cada abordagem,
definigio do grau de definia os milestones, o
prioridade e quando serd 7 sistema de planejamento,
atacada ’ coordenagio e
< monitoramento
Y
~
P
g, Etapa III -~

adequada

Paraincerteza, defina qual
éabordagem de
gerenciamento mais

Figura 7. Gerenciamento das incertezas. Fonte: elaborado pelos autores.

Tabela 4. Abordagens de gerenciamento.

Tipo de incerteza

Abordagem de
gerenciamento

Sistema de planejamento

Coordenacio e incentivos

Sistema de
monitoramento

Sem incerteza

Planejar e atingir os
objetivos; rede de
atividades PERT e COM

Sequenciamento das
atividades

Definicdo dos
objetivos; definicdo das
responsabilidades

Atendimento dos
objetivos; comparagdo
entre o planejado e o

atingido

Variagdo

1dentificacdo do caminho
critico; simulagdo de
cenarios

Sequenciamento das
atividades; simulacdo

Definicdo dos
objetivos; definicdo das
responsabilidades

Atendimento dos
objetivos; comparagido
entre o planejado e o

atingido

Incerteza do tipo
foreseeable

Gerenciamento de risco

Checklist dos riscos;
acoes preventivas; planos
contingentes

Planos contingentes e
contratos; ajustes mutuos
segundo os eventos

Atendimento dos objetivos
contingentes (ramos da
arvore);
realizacdo do
monitoramento do risco

Incerteza do tipo

Selecionismo

Visdao geral do
subproblema; defini¢do
dos planos paralelos para
cada opgdo; defini¢do

Critérios de parada; como
as incertezas estdo sendo

Incentivos para as
pessoas ligadas as opdes

Incerteza do tipo
unforeseeable

Aprendizado por tentativa
e erro

experimentos; decisdo

de quem pode mudar o

plano; busca por sinais
fracos

experimentacdo e busca
por novos conhecimentos

unforesecable dos critérios para decisdo reduzidas vencedoras e fracassadas
ex post; busca por sinais
fracos
Visao geral do Defini¢do do ciclo
subproblema; de experimentacio;
planegjamento dos Incentivo a especificacdo do que foi

aprendido; explicitar qual
0 proximo problema a

ser resolvido; definir qual

problema vai ser resolvido

Caos turbuléncia

Aprendizado

Visdo geral do
subproblema; tarefas para
o aprendizado; interacdo

rapida para reforcar o
aprendizado

Relaces baseadas na
confianca

Definicdo do ciclo
de experimentacio;
especificacdo do que foi
aprendido; explicitar qual
0 proximo problema a
ser resolvido; definir qual
problema vai ser resolvido

Fonte: elaborado pelos autores.
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Tabela 5. Sintese das contribuigoes.
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Frobus

>

PGT

Fl

TRM

i) Permitiu aos empreendedores compreender a
conexdo entre o ecossistema da inovacio e do
negocio;

ii) Auxiliou a compor estratégias de transicio na
forma que os fornecedores atuam, introduzindo
praticas de comércio justo, assim como permitiu
definir estratégias para acompanhar a evolugio
do perfil dos clientes (do nicho até a solugio
estabelecida);

iii) Auxiliou a firma a definir eventuais trajetdrias
de desenvolvimento de recurso, competéncias e
capacitacdo, para acompanhar possiveis evolugoes
da tecnologia e do mercado

i) Permitiu aos empreendedores
enxergar os planejamentos e
desenvolvimentos da firma e da
inovacdo como um conjunto
de subproblemas inter-
relacionados com tipos e graus
diferentes de incertezas;

ii) Propiciou aos
empreendedores uma
abordagem mais contingencial
para o estabelecimento da firma
e para o desenvolvimento da
inovacao

Contribuiu para que

os empreendedores

alinhassem todas as
dimensdes da transi¢do

i) Tluminou como poderia ocorrer a aplicacio do
framework em situagdes reais;

i) Ajudou a mostrar que o framework pode ser

iniciado em qualquer momento do processo PGT

i) A aplicacdo contribuiu para
o melhor entendimento da
natureza contingencial do

framework;

ii) Contribuiu ao mostrar que
ndo ¢ necessario terminar o

PGT para iniciar o GI

Contribuiu para
compreender como
ocorre o alinhamento
entre as camadas

i) Permitiu compreender melhor as diferengas dos
direcionadores emergentes do nicho e do regime
sociotécnico;

ii) Permitiu definir estratégias ainda na fase
pré-competitiva, ou seja, antes do langamento da
inovagdo no mercado

i) Permitiu aos empreendedores
enxergar os planejamentos e
desenvolvimentos da firma e da
inovagdo como um conjunto
de subproblemas inter-
relacionados com tipos e graus
diferentes de incerteza

Contribuiu para que

os empreendedores

alinhassem todas as
dimensdes da transi¢do

Spin-off | Contribuicdes

X1 Para a pratica

Para melhoria

X e validacdo do
framework

Xn Para a pratica

Para melhoria

X e validacdo do
framework

Mostrou que o framework pode ser aplicado
mesmo em fases pré-competitivas da inovacao,
especialmente, quando as necessidades dos
clientes néo estdo claras e devem ser construidas

Contribuigdo proxima da
aplicacdo obtida no spin-offXi

Contribuicdo préxima
da aplicagdo obtida no
spin-off Xl

Fonte: elaborado pelos autores.

4.4, Sintese das contribuicées aportadas na
aplicacdo do framework nas intervencoes

A Tabela 5 resume as principais contribuicoes
aportadas pela aplicacdo do framework em duas
situacoes reais. Essas contribuicdes ndo foram apenas
para a melhoria do framework em si, mas também
para o planejamento e o desenvolvimento da firma
e da inovag¢do nos respectivos spin-offs.

5. Implicacdes do framework proposto
para a teoria e para empreendedores
académicos

Este trabalho procurou avancar em uma
problematica que vem sendo estudada de forma
fragmentada por diferentes pesquisadores de distintas
areas do conhecimento: como empreendedores
académicos podem articular o planejamento e o
desenvolvimento da nova firma e da inovacgio. Esse
esforco de pesquisa demandou que diversos temas
fossem discutidos neste texto: planejamento estratégico
de grandes e novas firmas, Technology Roadmapping e
planejamento tecnoldgico, gerenciamento de projetos,
gerenciamento de risco e incertezas, ecossistemas de
inovacdo e de negdcio, perspectiva sociotécnica da

inovacdo como uma transicdo, inovacao aberta, gestdo
de redes e capacitacdes dindmicas. A fragmentacdo
dessa discussdo dificulta a compreensdo, por parte
dos empreendedores académicos, de como se preparar
melhor para superar desafios no intuito de explorar
comercialmente o resultado de uma pesquisa académica
no mercado.

A principal contribuicdo desta pesquisa reside na
proposicdo de um framework que procura integrar
o planejamento e o desenvolvimento da nova firma
ao planejamento e ao desenvolvimento da inovagéo.
Esse framework oferece uma alternativa a abordagem
proposta por Phaal et al. (2004) para o Technology
Roadmapping, mais voltada para firmas estabelecidas.
0 framework considera o processo de inovacdo
além da transformacdo técnica, incorporando uma
visdo mais ampla que inclui a dimensédo sociologica
e evolucionaria (Geels, 2004) e operacionaliza os
conceitos de incerteza imprevisivel e a sua gestdo
(Pich et al., 2001), propondo um enfoque mais
direcionado para o planejamento de novas firmas.

0 entendimento da inovacdo como transicio
oferece uma visdo mais sistémica do processo e dos
efeitos da inovacdo, complementando as abordagens de
inovacdo radical (ex.: 0’Connor, 2009), que focam mais
apenas nos aspectos (ex.: determinadas caracteristicas
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do produto), ndo contemplando a extensdo e nem a
trajetdria. Assim, ao invés de diferenciar a inovacdo
como radical ou incremental de forma unidimensional
em termos de aspectos modificados, como empregam
diversos autores (ex.: O’Connor & Ayers, 2005), a
abordagem proposta neste trabalho permite entender
os efeitos em diferentes dimensdes e os diferentes
atores implicados.

0 processo de gestdo da transicdo (PGT), parte do
framework proposto, permite que empreendedores
articulem gerencialmente e estrategicamente um
conjunto de decisdes em uma perspectiva holistica.
Dessa forma, amplia-se o foco que originalmente se
restringia apenas a firma, como sugerem Phaal et al.
(2004), passando-se a contemplar todo um conjunto
de estratégias de cooperacdo e competicdo no nicho,
entre regime e nicho, constituindo o ecossistema da
inovacdo e do negdcio.

Um segundo processo que compde o framework,
o gerenciamento das incertezas (Gl1), permite
um entendimento de que o planejamento e o
desenvolvimento da firma e da inovacdo constituem
um sistema de subproblemas que pode exigir diferentes
abordagens de gerenciamento, sequndo a natureza
das incertezas presentes em cada subproblema. O
Gl vai além das abordagens de gerenciamento de
risco (Block & MacMillan, 1985) para lidar com
as incertezas imprevisiveis, caos e turbuléncia. Ao
contemplar esses diferentes tipos e graus de incerteza
no framework, oferece-se uma abordagem mais ampla
do que a proposta por Pich et al. (2001), permitindo
aos empreendedores que desenvolvam estratégias
e abordagens de gestdo mais adequadas, sequndo
as contingéncias do negdcio e da inovacdo. Além
disso, o framework proposto adota uma abordagem
ciclica e dindmica, aproximando mais o planejamento
da implantacdo e abandonando a abordagem do
tipo one-fits-all, presente nos métodos tradicionais
de planejamento. 1sso implica, por exemplo, que
o TRM néo ¢ congelado para a sua implantacio
como propdem Phaal et al. (2005). Mesmo com
poucas informacdes iniciais, empreendedores podem
rapidamente aplicar o framework para iniciar o
desenvolvimento da firma e da inovacdo. A medida
que o empreendimento se desenvolve e se avanca no
desenvolvimento da inovagdo, empreendedores podem
incorporar as novas informagdes e conhecimentos
ao planejamento, em uma perspectiva evolucionaria
e dindmica.

Entretanto, ha ainda varios desafios que devem
ser superados para que esse framework seja validado.
Inicialmente, ¢ preciso testa-lo em diversos casos reais,
no intuito de compreender melhor as vantagens, as
desvantagens e as oportunidades para melhoria. As
pesquisas conduzidas até o momento apontam que esse
framework ¢ mais indicado para spin-offs académicos
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que nasg¢am para explorar uma inovac¢do de natureza
mais tecnologica. Serd necessario investigar diferentes
tipos de spin-offs para compreender as contingéncias
e as limitacdes do framework. Pesquisas adicionais
sdo necessarias para um melhor desenvolvimento e
compreensdo acerca de cada uma das dimensoes e
a relacdo entre elas. Uma interessante perspectiva
a ser explorada seria compreender como o modelo
de negocios se articularia ao framework proposto.

Ha um conjunto emergente de abordagens de
modelo de negdcios, em especial o Lean Startup (Ries,
2012) e o modelo de negdcio Canvas (Osterwalder
& Pigneur, 2010) que poderdo ser integrados ao
framework em pesquisas futuras A abordagem Lean
Startup (Ries, 2012) possui elementos comuns com
o framework desenvolvido neste trabalho, tais como
énfase no aprendizado, ciclo rdpido de planejamento
e entendimento de trajetdria para produtos, indo
desde o minimo produto viavel até a solucéo (projeto
dominante) que ira se tornar referéncia para o mercado.
Esses elementos poderdo ser desenvolvidos em
pesquisas futuras. Além disso, ha outros elementos,
tais como a énfase no gerenciamento do cliente, que
merecem ser tratados com maior profundidade em
pesquisas posteriores.

De forma similar, abordagens visuais como a
geracdo de modelo de negocio Canvas (Osterwalder &
Pigneur, 2010) podem ser articuladas ao Technology
Roadmapping, integrando o planejamento estratégico
e tecnologico a concepgdo e a implantacdo do modelo
de negocio. Neste artigo foi apresentada uma visao
inicial de modelo de negdcio, que pode ser aprimorada
com novas pesquisas, empregando conceitos e métodos
das areas do conhecimento supracitadas.

Finalmente, idealiza-se que este trabalho contribua
como um referencial tedrico para outros estudos
que envolvam o planejamento e o desenvolvimento
de spin-offs académicos imbuidos na geracdo de
inovacdo tecnologica.
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Innovation as a transition process: proposition of a framework for

the process of creating and developming academic spin-offs
Abstract

An academic spin-off is a new type of firm that often comes to exploit a radical innovation capable of creating a
new market or defying the rules of an established industry. Employing a combination of literature research, multiple
case studies and interventions based on action research, this study aims to contribute in two ways to the literature on
innovation and entrepreneurship. First, it proposes a concept of innovation as a transition in three dimensions: level
(deviation from a rule), length (number of features and actors involved) and trajectory (sequence of innovations over
time). The second contribution is building a framework that has a non-linear and recursive structure and integrates
innovation with planning and the development of spin-offs, thereby addressing uncertainty management. Finally, it
is concluded that the proposed framework can help entrepreneurs, investors and universities with the challenge of
creating a firm to exploit a radical innovation.
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