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1. INTRODUÇÃO

Chesbrough (2003) criou o termo inovação aberta, apre-
sentando não apenas novas possibilidades para gerentes 
de inovação, mas também abriu um novo campo para es-
tudos e pesquisas. Por outro lado, de acordo com West et 
al. (2014), enquanto a pesquisa de inovação aberta é alta-
mente citada e tem influenciado a direção dos estudos de 
inovação, ela teve um impacto limitado sobre as disciplinas 
mais amplas de gestão e economia. Uma das questões de 
gestão é o empreendedorismo, como apontado por Hossain 
(2013). Este tópico torna-se mais significativo porque, de 
acordo com Soriano et Huang (2013), nos últimos anos, as 
inter-relações entre inovação, empreendedorismo e criação 
de novos negócios tornaram-se evidentes dentro de uma 
tendência de pesquisa vibrante que funde ideias de diferen-
tes abordagens acadêmicas.

Vários autores (Bianchi et al., 2011; Hossain, 2013; van 
de Vrande et al., 2009) também apontam a inovação aber-
ta nas pequenas e médias empresas como uma lacuna. De 
acordo com esses autores, a pesquisa sobre inovação aberta 
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enfatiza as empresas grandes e multinacionais. As peque-
nas e médias empresas (PME) são importantes para quase 
todas as economias do mundo, porque as PME contribuem 
para a criação de empregos; Eles desempenham um papel 
importante em termos de desenvolvimento tecnológico e 
são grandes impulsionadores do crescimento econômico, 
especialmente nos países em desenvolvimento.

Juntando as disparidades do empreendedorismo e a ino-
vação aberta nas lacunas das empresas de pequeno e médio 
porte, as startups podem ser consideradas um objeto de pes-
quisa promissor. A literatura acadêmica define uma startup 
de alta tecnologia como uma empresa jovem (menos de oito 
anos) lançada por indivíduos para desenvolver e explorar a 
inovação de várias formas (Freeman, 1982; Shan, 1990). De 
acordo com a Associação Brasileira de Startups, essas em-
presas são organizações iniciantes que desenvolvem produ-
tos ou serviços inovadores, com potencial de crescimento 
rápido. A partir dessas definições, fica claro que o elemento 
empreendedor está presente. A maioria das startups são 
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PME. Assim, as startups são um campo de pesquisa pouco 
explorado, de acordo com a literatura de inovação aberta. 
Portanto, nossa questão de pesquisa é: o que os estudos de 
caso relatam em relação à inovação aberta em startups ou 
PME que estarão relacionadas à orientação empresarial?

A orientação empresarial foi escolhida porque, de acordo 
com Rauch et al. (2009) esta surgiu como uma construção 
importante na literatura de gestão estratégica e empreen-
dedorismo ao longo dos anos. Para responder a essas ques-
tões, será realizada uma meta-síntese de estudos empíricos, 
seguindo as etapas apresentadas por Hoon (2013). Embora 
Lumpkin et Dess (1996) identifiquem cinco dimensões da 
orientação empresarial (autonomia, agressividade compe-
titiva, inovação, proatividade e tomada de riscos), Mello et 
Leão (2005) identificaram uma sexta dimensão nas empre-
sas de alta tecnologia no Brasil chamadas redes. Existe o 
fato de que a inovação e a inovação aberta são redundantes 
e, por isso, a inovação foi excluída. Assim, os desentendi-
mentos devem estar relacionados às seguintes dimensões: 
autonomia, agressividade competitiva, redes, proatividade 
e tomada de riscos.

Este estudo é uma meta-síntese de estudos de caso qua-
litativos seguindo as etapas apresentadas por Hoon (2013). 
De acordo com Hoon (2013), meta-síntese é definida como 
um projeto exploratório e indutivo de pesquisa para sinte-
tizar estudos de caso qualitativos primários com o objetivo 
de fazer contribuições além das obtidas nos estudos origi-
nais. A meta-síntese constitui a compreensão de que a sín-
tese é interpretativa, com o objetivo de sintetizar estudos de 
caso qualitativos primários que não tenham sido destinados 
como sendo parte de um efeito multisite unificado (Hoon, 
2013).

Após esta seção, são apresentados os antecedentes teó-
ricos, a metodologia, a teoria e as discussões, seguidos da 
seção final. 

2. BASES TEÓRICAS

O objetivo desta seção é fornecer ao leitor o amplo qua-
dro teórico usado para interpretar a pesquisa. Primeiro, será 
apresentado o paradigma da inovação aberta, seguido do 
conceito de empreendedorismo e do quadro de orientação 
empresarial. Estudos que abordam a relação entre inovação 
aberta e empreendedorismo também serão apresentados.

2.1. Inovação aberta 

Definir a inovação aberta não é fácil. A definição de ino-
vação aberta ainda precisa ser esclarecida e o que é e o que 
não é a inovação aberta, ainda está sendo debatido (Hos-

sain, 2013). A definição de inovação aberta evoluiu ao longo 
do tempo, como apontado por West et al. (2014). A primeira 
e mais utilizada definição de inovação aberta foi fornecida 
por Chesbrough (2003): inovação aberta significa que ideias 
valiosas podem vir de dentro ou fora da empresa e também 
podem chegar ao mercado por dentro ou por fora da em-
presa. A Figura 1 ilustra a definição de inovação aberta. No 
entanto, posteriormente, Chesbrough (2006) enfatiza a in-
tencionalidade dos fluxos de conhecimento para dentro e 
para fora da empresa. Assim, Chesbrough (2006) afirma que 
a inovação aberta é o uso de influxos propostos e saídas de 
conhecimento com o objetivo de acelerar a inovação interna 
e expandir os mercados para o uso externo da inovação, res-
pectivamente. No entanto, em um novo esforço para definir 
a inovação aberta, West et al. (2014) apresentou a definição 
mais atual de inovação aberta fornecida por Chesbrough et 
Borges (2014), que considera o crescente interesse de fluxos 
de conhecimento não-pecuniários; e a inovação aberta é de-
finida como um processo de inovação distribuído baseado 
em fluxos de conhecimento propositadamente gerenciados 
através de fronteiras organizacionais, utilisando mecanis-
mos pecuniários e não-pecuniários, de acordo com o mode-
lo de negócios da organização.

Outros mercados de 
empresas e modelo 
de negócios

Novo mercado e modelo 
de negócio para sua empresa

Mercado atual e modelo de
negócio  para sua empresa

Desenvolvimento
Pesquisa

Projetos de
pesquisa

Figura 1: Modelo de inovação aberta
Fonte: Chesbrough (2003)

Para se entender o conceito de inovação aberta, suas ati-
vidades devem ser conhecidas. Huizingh (2011) afirma que 
a inovação aberta tornou-se o guarda-chuva que abrange, 
conecta e integra uma série de atividades já existentes. Hos-
sain (2013) afirma que a inovação aberta sobrepõe outros 
conceitos como geração de usuários, crowdsourcing (co-
laboração em massa) e inovação distribuída. Assim, a ino-
vação aberta não é uma novidade, mas uma variedade de 
conceitos e atividades existentes. Gassmann et Enkel (2004) 
dividiram a inovação aberta em três macroprocessos ou ar-
quétipos, como segue:

• Processo outside in (de fora para dentro): enriquecer 
a própria base de conhecimento da empresa através 
da integração de fornecedores, clientes e fontes de 
conhecimento externas pode aumentar a capacida-
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de de inovação de uma organização. Conboy et Mor-
gan (2011) chamam a atenção para o fato de que 
esse processo também é referido como inbound (de 
entrada). Bianchi et al. (2011) citam como modos or-
ganizacionais para a inovação aberta outside in: em 
licenças, investimentos em participações minoritá-
rias, aquisições, joint ventures, contratos de P&D e 
financiamento de pesquisa, compra de serviços téc-
nicos e científicos e alianças não patrimoniais.

• Processo inside out (de dentro para fora): obter lu-
cro através de ideias conduzidas ao mercado, ven-
der propriedade intelectual e multiplicar tecnologia, 
transferindo ideias para o ambiente externo. Conboy 
et Morgan (2011) chamam a atenção para o fato de 
que esse processo também é referido como out-
bound (de saída). Bianchi et al. (2011) citam como 
modos organizacionais para a inovação aberta inside 
out: a concessão de licenças, a partir de novos em-
preendimentos, a venda de projetos de inovação, a 
joint venture para comercialização de tecnologia, o 
fornecimento de serviços técnicos e científicos, os 
investimentos de risco corporativo e as alianças não 
patrimoniais.

• Processo acoplado: acoplar os processos outside in 
e inside out através de alianças com parceiros com-
plementares em que dar e receber são cruciais para 
o sucesso. De acordo com Conboy et Morgan (2011), 
esta abordagem de inovação aberta combina o out-
side in (ganho de conhecimento externo) com o pro-
cesso inside out (cujo objetivo é levar ideias para o 
mercado) e, por isso, este nem sempre é abordado 
por alguns autores. Para realizar as duas, essas em-
presas colaboram e cooperam com outras partes in-
teressadas, como empresas parceiras (por exemplo, 
alianças estratégicas, joint ventures), fornecedores 
e clientes, bem como universidades e institutos de 
pesquisa.

Como afirmado anteriormente, o processo acoplado é 
uma combinação dos processos internos (inside out) e ex-
ternos (outside in) na aliança estratégica de P&D, justifi-
cando o fato de que autores como Chesbrough et Crowther 
(2006) e Wang et Zhou (2012) adotam apenas processos 
outside in e inside out em suas obras. Além disso, autores 
como van de Vrande et al. (2009) adotam os termos explo-
ração de tecnologia e exploração de tecnologia para defi-
nir inovações abertas de entrada inbound e outbound. Em 
nosso trabalho, usaremos os processos adotados por van 
de Vrande et al. (2009), porque estão entre os poucos que 
exploram a inovação aberta nas PME. Van de Vrande et al. 
(2009) citam como exemplo de inovação aberta outbound: 
correr riscos, licenciamento de IP externo e envolvimento de 
funcionários. Além disso, Van de Vrande et al. (2009) citam 

como exemplo de inovação aberta inbound: envolvimento 
de clientes, redes externas, participação externa, P&D ter-
ceirizado e licenciamento de IP interno.

Lazzarotti et al. (2011) distinguem quatro diferentes mo-
delos de inovação aberta em relação a duas variáveis, repre-
sentando o grau de abertura: número e tipo de parceiros 
com quem a empresa colabora (variedade de parceiros) e o 
número e tipo de fases do processo de inovação atualmente 
aberto a colaboração externa (variedade de fase de inova-
ção). A Figura 2 ilustra as diferenças entre esses modelos de 
inovação aberta. Os modelos de inovação aberta são:

• Inovação aberta: empresas que são realmente capa-
zes de gerenciar um amplo conjunto de relações tec-
nológicas que afetam todo o funil de inovação e en-
volvem um amplo conjunto de parceiros diferentes;

• Inovadores fechados: empresas que acessam fontes 
externas de conhecimento apenas para uma fase 
única e específica do funil de inovação e tipicamente 
em colaborações diádicas;

• Colaboradores integrados: empresas que abrem 
todo o seu funil de inovação, mas apenas para con-
tribuições provenientes de alguns tipos de parceiros 
e;

• Colaboradores especializados: empresas que são ca-
pazes de trabalhar com muitos parceiros diferentes, 
mas concentram suas colaborações em uma única 
etapa do funil de inovação.

Ainda segundo Lazzarotti et al. (2011), os colaboradores 
integrados e especializados têm um menor grau de abertura 
(o integrado mais baixo do que o especializado) e provavel-
mente uma menor complexidade em termos de colaboração.

De acordo com West et al. (2014), a inovação aberta tam-
bém teve um impacto considerável na prática. A imprensa 
da indústria diária divulga toda a mais recente iniciativa de 
“inovação aberta” de uma empresa industrial ou de consul-
toria (West et al., 2014). West et al. (2014) afirmam que os 
gerentes intermediários adotaram a “inovação aberta” em 
seu cargo, e as conferências prometem regularmente reve-
lar segredos abertos de inovação para os participantes da 
indústria. No entanto, Huizingh (2011) adverte que, uma vez 
que não há panaceia na medicina, isto é, um remédio para a 
cura de todas as doenças, é improvável que um conceito de 
gestão tenha efeitos positivos em qualquer situação, o que 
implica que a eficácia da inovação aberta deve ser o con-
texto dependente. O contexto é afetado por problemas de 
gestão e economia. No entanto, West et al. (2014) afirmam 
que, enquanto a pesquisa de inovação aberta é altamente 
citada e influenciou a direção dos estudos de inovação, teve 



Revista Eletrônica Sistemas & Gestão
Volume 12, Número 1, 2017, pp. 14-24

DOI: 10.20985/1980-5160.2017.v12n1.931

17

um impacto limitado sobre as disciplinas mais amplas de 
gestão e economia. Um exemplo é que o papel dos gestores 
e empreendedores de por em prática a inovação aberta ain-
da não é explorado e os estudos que trazem conexão entre 
literatura empresarial e inovação aberta podem ajudar a for-
talecer nosso entendimento (Hossain, 2013).

Colaboradores
integrados

Inovadores
abertos

Inovadores
abertos

Colaboradores
especializados

Inovadores
fechados

Va
rie

da
de
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e 

pa
rc

ei
ro

Variedade de fase de inovação

Figura 2: Modelos de inovação aberta
Fonte: Os autores

2.2. Empreendedorismo

O empreendedorismo é um conceito amplo, com vários 
lados e que promove muitos discursos. Para alguns, o em-
preendedorismo é percebido como uma atividade crucial 
que alimenta o desenvolvimento econômico das regiões. 
Um exemplo é Soriano et Huang (2013), que afirmam que 
o empreendedorismo é um marco no caminho do progresso 
econômico e contribui de maneira importante para a quali-
dade e as esperanças futuras de um setor, da economia ou 
mesmo de um país.

Para nós, a relação entre empreendedorismo e inovação 
é interessante. Embora a relação entre inovação aberta e 
empreendedorismo ainda seja pouco explorada, a relação 
entre inovação e empreendedorismo é óbvia na literatura. 
Schumpeter (1934) define o empreendedorismo como um 
empreendimento caracterizado centralmente pela inova-
ção. Outros autores como Ndubisi et Iftikhar (2012), Swami 
et Porwall (2005), Zhao (2005) e Galindo et Mendez-Picazo 
(2013) exploraram a relação entre inovação e empreende-
dorismo. De acordo com Soriano et Huang (2013), nos últi-
mos anos, as inter-relações entre inovação, empreendedo-
rismo ou criação de novos negócios tornaram-se evidentes 
dentro de uma tendência de pesquisa vibrante que combina 
ideias de diferentes abordagens acadêmicas.

No entanto, existem muitas iniciativas que focam a rela-
ção entre inovação aberta e empreendedorismo. Na edição 
de abril de 2013 da Revista de Gestão de Inovação Tecnoló-
gica, intitulada Inovação Aberta e Empreendedorismo, au-
tores da Bélgica e Noruega tiveram a oportunidade de com-
partilhar seus conhecimentos e experiências acadêmicas em 
termos de inovação aberta ou empreendedorismo, ou onde 

estes dois tópicos se cruzaram. Este problema inclui cinco 
trabalhos:

• O primeiro trabalho é o artigo de Vanhaverbeke 
(2013) que argumentou que a inovação aberta pode 
ser aplicada em situações em que as empresas não 
desenvolvem novos produtos ou serviços e argu-
mentou que os especialistas em inovação aberta têm 
iniciativas de inovação aberta insuficientemente di-
ferenciadas no que diz respeito ao impacto no cresci-
mento das empresas. De acordo com Vanhaverbeke 
(2013), algumas iniciativas de inovação aberta levam 
a inovações incrementais em um negócio existente, 
enquanto que, em outros casos, iniciativas de ino-
vação aberta são usadas para estabelecer negócios 
completamente novos.

• O segundo trabalho é o artigo de Solesvik et Gul-
brandsen (2013) que considerou a inovação aberta a 
partir das perspectivas de causalidade e efetivação e 
redes sociais. Eles examinaram o desafio de selecio-
nar parceiros para inovação aberta.

• O artigo de Iakovleva (2013), terceiro trabalho des-
sa edição da Revista de Gestão de Inovação Tecno-
lógica, teve como objetivo ampliar a discussão em 
termos de estratégias empresariais das PME, incluin-
do o conceito de inovação aberta. O artigo mostra 
como a ação inovadora de uma PME pode depender 
da influência combinada da orientação empresarial 
dentro da empresa e vínculos cooperativos com o 
conhecimento com provedores de conhecimento.

• No quarto artigo, Segers (2013) examinou o impacto 
de parcerias estratégicas e abriu inovação no suces-
so de novas empresas de biotecnologia na Bélgica 
através do desenvolvimento de múltiplos estudos de 
caso de empresas em clusters regionais de biotec-
nologia.

• No final, De Cleyn et al. (2013) apresentaram um es-
tudo de caso da iMinds, uma organização de rede 
na Flandres, na Bélgica. Eles descreveram como os 
programas de incubação e empreendedorismo da 
iMinds atuam como um catalisador para os ecossis-
temas comerciais abertos.

Outra iniciativa foi o trabalho de Chaston et Scott (2012) 
que apresenta evidências relacionadas ao impacto da orien-
tação empresarial e da inovação aberta no desempenho das 
firmas, mas como o trabalho de Iakovleva (2013) não vinculou 
as dimensões da orientação empresarial e da inovação aberta.

Mesmo nestas obras, uma multiplicidade de abordagens 
é percebida. Um dos principais conceitos em termos de es-
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tudos sobre empreendedorismo nas últimas décadas é a 
orientação empresarial. De acordo com Campos et al. (2012) 
a orientação empresarial recebeu uma atenção conceitual e 
empírica substancial, representando uma das poucas áreas 
da pesquisa do empreendedorismo em que se desenvolve 
um conjunto cumulativo de conhecimentos.

2.2.1. Orientação Empresarial

A orientação empresarial permite compreender o pro-
cesso de empreendedorismo. De acordo com Lumpkin et 
Dess (1996), a orientação empresarial refere-se aos proces-
sos, práticas e atividades de tomada de decisão utilizadas 
pelos empresários que levam a iniciação de uma empresa 
empreendedora.

Diversas obras utilizam a construção de orientação em-
presarial. Chaston et Scott (2012) usaram a construção 
para avaliar se o comportamento empreendedor sustenta 
o crescimento do negócio nas economias emergentes. Fer-
nández-Mesa et al. (2012) usaram modelagem de equações 
estruturais em uma amostra de 182 empresas da indústria 
de cerâmica e exploraram a relação entre orientação empre-
sarial e desempenho de inovação que leva a capacidade de 
aprendizagem organizacional como uma variável mediado-
ra. Iakovleva (2013) mostra como a ação inovadora de uma 
PME pode depender da influência combinada da orientação 
empresarial dentro da empresa e vínculos cooperativos para 
o provimento de conhecimento através de provedores de 
conhecimento. Mello et Leão (2005), utilizando o método 
da longa entrevista, aplicaram a orientação empresarial para 
estudar o comportamento empreendedor das PME de alta 
tecnologia no Brasil.

Lumpkin et Dess (1996) identificam cinco dimensões da 
orientação empresarial, da seguinte forma:

• Autonomia: é definida por Lumpkin et Dess (2001) 
como uma ação independente de um indivíduo ou 
equipe com o objetivo de produzir um conceito ou 
visão de negócios e levá-lo até a conclusão.

• Agressividade competitiva: reflete a intensidade do 
esforço de uma empresa para superar os rivais da 
indústria, caracterizada por uma forte postura ofen-
siva e uma resposta contundente às ações dos com-
petidores (Lumpkin et Dess, 2001);

• Inovação: de acordo com a inovação de Lumpkin et 
Dess (1996), a tendência schumpeteriana de uma 
empresa se envolve e apoia novas ideias, novidades, 
experimentação e processos criativos que podem 
resultar em novos produtos, serviços ou processos 
tecnológicos. A inovação representa uma vontade 

básica de se afastar das tecnologias ou práticas exis-
tentes e se aventurar além do estado atual da arte. 
(Lumpkin et Dess, 1996);

• Proatividade: é definido como atuando de forma 
oportunista para moldar o meio ambiente influen-
ciando tendências, criando demanda e se tornando 
um primeiro motor em um mercado competitivo 
(Lumpkin et Dess, 1996);

• Tomada de riscos: envolve a determinação e a cora-
gem para disponibilizar recursos para projetos que 
tenham resultados incertos, ou seja, aqueles que 
envolvem risco (Villiers-Scheepers, 2012). De acor-
do com Lumpkin et Dess (2001), a tomada de riscos 
refere-se a uma tendência a tomar ações ousadas, 
como se aventurar em novos mercados desconhe-
cidos, cometendo uma grande parcela de recursos 
para empreendimentos com resultados incertos.

No entanto, Mello et Leão (2005) identificaram uma sexta 
dimensão chamada redes. Segundo eles, essa dimensão foi 
inserida porque o empreendedor deve construir relaciona-
mentos com parceiros para viabilizar o empreendimento. 
De acordo com Mello et Leão (2005), o conceito-chave para 
essa dimensão é a identidade da rede. Mello et Leão (2005) 
concluíram que o surgimento desta dimensão justifica a au-
sência da dimensão da agressividade competitiva.

O termo redes refere-se a duas ou mais organizações en-
volvidas em um relacionamento de longo prazo (Thorelli, 
1986). Provavelmente a parte mais saliente do ambiente de 
qualquer empresa são outras empresas (Thorelli, 1986). As 
relações de interfirma surpreendentemente receberam pou-
ca atenção em marketing, economia de organização indus-
trial e teoria organizacional (Thorelli, 1986). A identidade de 
rede estratégica consiste na avaliação calculada e consolida-
da de uma empresa de seu conjunto de relações existentes 
e passadas entre os parceiros ao longo do tempo (Bonner et 
al., 2005). A identidade de rede estratégica também abrange 
o valor da rede de alianças de uma empresa (Bonner et al., 
2005). Portanto, parece razoável argumentar que uma em-
presa que percebe sua forte identidade de rede estratégica 
tem o impulso de buscar vantagem competitiva através da 
sua identidade e tem a capacidade de atrair parceiros rentá-
veis e esta ser favoravelmente compensada, o que, por sua 
vez, deve aumentar seu desempenho no mercado (Bonner 
et al., 2005). Bonner et al. (2005) consideraram três fatores 
para analisar a identidade de rede estratégica: reputação da 
organização como um “parceiro de escolha”, força competi-
tiva da rede de alianças e força de relacionamento com par-
ceiros de alianças chave.

Apesar da ausência da dimensão da agressividade compe-
titiva, prevista por Mello et Leão (2005), essa dimensão será 



Revista Eletrônica Sistemas & Gestão
Volume 12, Número 1, 2017, pp. 14-24

DOI: 10.20985/1980-5160.2017.v12n1.931

19

considerada em nosso trabalho. Mas, a dimensão de inovação 
não será considerada, porque uma empresa que pratica a ino-
vação aberta é naturalmente uma empresa inovadora.

3. METODOLOGIA

Nosso estudo é uma meta-síntese de estudos de caso 
qualitativos. A meta-síntese procura sintetizar as principais 
variáveis e as relações subjacentes em um conjunto de es-
tudos de caso qualitativos publicado, a fim de alcançar uma 
teoria refinada, extensa ou mesmo nova (Hoon, 2013). Os 
interesses de pesquisa do nosso estudo de meta-síntese se 
concentram em inovação aberta em startups ou em PME. Os 
passos seguidos são apresentados na figura 3.

Enquadramento da questão da pesquisa

Localizando Pesquisa Relevante

Critérios de Inclusão/Exclusão

Extraindo e codificando dados

Análise em Nível Caso-Específico

Síntese em nível de estudo cruzado

Teoria da Construção da Meta-Sintese

Discussão

Figura 3: Etapas de meta-síntese
Fonte: Hoon (2013)

O primeiro passo, ou seja, a questão da pesquisa foi apre-
sentada anteriormente: o que os estudos de caso relatam 
em termos de inovação aberta em startups ou PME que es-
tariam relacionadas à orientação empresarial?

No passo a seguir, escolhemos o banco de dados de pes-
quisa. A pesquisa foi realizada em SCOPUS, usando a seguinte 
string: (TITLE-ABS-KEY (“inovação aberta”) e (TITLE-ABS-KEY 
(start-up) ou TITLE-ABS-KEY (alta tecnologia) ou TITLE-ABS-
-KEY (“novo empreendimento”) ou TÍTULO-ABS-KEY (PME))) 
e (LIMIT-TO (DOCTYPE, “ar”)) E (LIMIT-TO (LÍNGUAS, “In-
glês”) ou LIMIT-TO (LANGUAGE, “Português”)) e (LIMIT-TO 

(SRCTYPE, “j”)). O objetivo era artigos em inglês ou portu-
guês publicados em revistas. O termo “inovação aberta” e 
pelo menos um dos seguintes termos devem ser no título, 
resumo ou palavras-chave dos artigos: startup, alta tecnolo-
gia, novos empreendimentos ou PME. A pesquisa retornou 
70 resultados. No entanto, o acesso institucional fornecido 
pelo CAPES (órgão governamental vinculado ao Ministério 
da Educação do Brasil que é responsável pela promoção de 
padrões elevados para cursos de pós-graduação no Brasil) 
permitiu o acesso a apenas 45 artigos.

O terceiro passo é a inclusão apropriada de estudos de 
caso qualitativos relevantes. Os critérios de exclusão são: 
estudos quantitativos; Trabalhos conceituais, sem foco em 
inovação aberta; sem foco em startups, PME ou empresas 
de alta tecnologia. Um trabalho foi excluído porque foi du-
plicado (erro de impressão da revista). No final, 14 artigos 
estão disponíveis. Os resumos dos artigos foram lidos para 
verificar se cumpriram os critérios.

O quarto passo, extraindo e codificando dados, é o de-
senvolvimento de uma forma de codificação. A forma de 
codificação tem os seguintes campos: Autor(es), Título, Jor-
nal, Ano, Escapo de Literatura, Objetivo(s) Mais Amplo(s) 
de Estudo, Questão de Pesquisa, Contribuição Prevista, 
País, Setor, Longitude, Método de Pesquisa, Multimétodos, 
Unidade de Análise, Número de Casos Incluídos, Estratégia 
de Amostragem, Cronometragem e Sequenciação de Cole-
ta de Dados, Técnicas de Coleta de Dados Utilizadas pelo 
Pesquisador Original, Fontes de Dados, Principais Achados, 
conforme resumido pelo pesquisador original na seção Re-
sumo/Introdução/Conclusão, Atividades de Inovação Aberta 
Inbound, Atividades de Inovação Aberta Outbound, Condi-
ções Ambientais, Visualização do Modelo ou Quadro Concei-
tual Fornecido pelo(s) Autor(es) Originais, Discussão de Des-
cobertas Chave, Contribuição(es) Conforme Indicado pelo(s) 
Pesquisador(es) Original(s), Contribuição para o Campo de 
Inovação Aberta, Contribuição para Outros Campos, Limita-
ções como as Discutidas pelos Autores, Outras Limitações, 
Relevância do Estudo, Confiabilidade do Estudo, Informa-
ções Faltantes e Comentários Adicionais.

Como havia interesse na interseção entre atividades aber-
tas de inovação e orientação empresarial, uma matriz de di-
nâmica de casos foi escolhida para analisá-la em um nível 
específico de cada caso. De acordo com Miles et Huberman 
(1994), uma matriz dinâmica de casos exibe um conjunto de 
forças para mudança e traça os processos e resultados con-
sequentes. As dimensões da orientação empresarial foram 
consideradas como o conjunto de forças para a mudança, 
e as atividades de inovação aberta foram consideradas pro-
cessos consequentes.

Mais tarde, a análise de casos cruzados foi realizada. Por 
que a análise de casos cruzados é usada? De acordo com 
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Miles et Huberman (1994), um dos motivos é aumentar a 
generalidade. Eles afirmam que, embora se argumente que 
esse objetivo é inadequado para estudos qualitativos, os 
estudos de casos múltiplos, adequadamente amostrados e 
analisados cuidadosamente, podem ajudar a responder a 
esta pergunta razoável. Foi adotada uma meta-matriz par-
cialmente ordenada. De acordo com Miles et Huberman 
(1994), as meta-matrizes são gráficos principais que reúnem 
dados descritivos de cada um de vários casos em um forma-
to padrão. Segundo eles, a forma mais simples é a justaposi-
ção - um empilhamento - de todos os monitores de caso úni-
co em um quadro maior ou um gráfico de parede. A forma 
mais simples de uma meta-matriz foi escolhida neste caso.

A próxima seção apresenta a teoria da meta-síntese e dis-
cussões.

4. A TEORIA E DISCUSSÕES

A inovação aberta de saída é negligenciada nas PME. Van 
de Vrande et al. (2009) apresentaram três maneiras de fazer 
inovação aberta outbound: tomada de riscos, licenciamento 
externo de propriedade intelectual e envolvimento de fun-
cionários. Os artigos selecionados não mostram exemplos 
de risco realizados pelas PMEs. Corrobora a afirmação de 
van de Vrande et al. (2009) que as PME que se envolvem 
com sucesso em atividades de risco tendem a ser a exceção.

Quanto ao licenciamento externo de propriedade inte-
lectual, Bianchi et al. (2010) afirmam que um fator de su-
cesso crítico em termos de prática de inovação aberta é a 
identificação em tempo adequado de oportunidades de 
licenciamento de tecnologias de uma empresa fora do seu 
núcleo de negócios. Bianchi et al. (2010) afirma que isso 
pode ser particularmente desafiante para as PME devido ao 
seu portfólio de negócios focado, base de conhecimento es-
pecializado e recursos financeiros limitados que podem ser 
dedicados a atividades de inovação. Eles apresentaram uma 
metodologia para a identificação de oportunidades viáveis 
de licenciamento de tecnologias de uma empresa fora do 
seu núcleo de negócios, desenvolvido em colaboração com 
uma PME italiana. No entanto, as dimensões da orientação 
empresarial não foram identificadas. Apenas uma observa-
ção foi apresentada: os advogados de patentes usam inten-
cionalmente termos crípticos para descrever invenções, a 
fim de ocultá-los de concorrentes. Isso pode ser considerado 
um exemplo de agressividade competitiva, mas não é uma 
característica específica dessa PME italiana ou desse estudo 
de caso. Além disso, um caso não pode ser generalizado.

O mesmo ocorre com o envolvimento dos funcionários. 
Apenas um artigo explorou essa atividade e apresentou 
evidências da relação com a dimensão de orientação em-
presarial. De acordo com Hutter et al. (2013), nas PME in-

vestigadas, fontes internas, como funcionários, ainda são 
consideradas importantes fontes de inovação, e têm auto-
nomia para trabalhar. Além disso, os funcionários e as em-
presas são proativos; eles procuram estar a frente de seus 
concorrentes ao introduzir uma nova ideia ou produto.

Ao contrário da inovação outbound, a inovação aberta 
inbound é muito utilizada, especificamente o envolvimen-
to de clientes e redes externas. Existem evidências sobre o 
P&D terceirizado, mas nenhuma relação com a orientação 
empresarial foi encontrada. Considerando que há vários es-
tudos de caso que são adequadamente amostrados, uma 
teoria pode ser construída.

O envolvimento do cliente está fortemente relacionado 
com a dimensão da rede, apesar das evidências de relacio-
namento com a tomada de riscos e as dimensões de proa-
tividade. Chesbrough (2003) enfatizou a importância das 
redes de valor no trabalho seminal sobre inovação aberta. 
Segundo ele, criar e apropriar valor também envolve tercei-
ros fora da cadeia de valor imediata e, em conjunto, essas 
partes externas formam uma rede de valor. Chesbrough 
(2003) ainda afirma que a rede de valor criada em torno de 
um determinado negócio molda o papel que os fornecedo-
res, clientes e terceiros desempenham na influência do va-
lor extraído da comercialização de uma inovação. O envolvi-
mento do cliente também foi mencionado por Chesbrough 
(2003). Segundo ele, o mundo conectado em rede permite, 
essencialmente, trazer os clientes para o laboratório como 
coprodutores, permitindo explorar não apenas o conhe-
cimento explícito dos clientes, mas também o seu conhe-
cimento tácito. Chesbrough (2003) também afirma que os 
protótipos usados por clientes reais, que estão lidando com 
seus próprios problemas, proporcionam uma espécie de re-
flexão em relação à prática que ajuda a apagar falhas graves, 
instruções enganosas e a falta de funcionalidade antes que 
o produto seja trazido ao mercado. Sobre isso, Ståhlbröst 
(2012) afirma que o risco de abrir seus processos diminui 
se eles forem abertos o mais cedo possível, uma vez que é 
possível conhecer as necessidades dos usuários no início; e 
também, segundo Ståhlbröst (2012), a abordagem Labora-
tório Vivo apresenta proatividade nas futuras oportunidades 
antecipadas de um produto. De acordo com a rede europeia 
de Laboratórios Vivos (Living Labs - ENoLL), um Laboratório 
Vivo é um ambiente de teste e experimentação da vida real, 
onde usuários e produtores co-criam inovações.

Por exemplo, a abordagem do Laboratório Vivo criou valo-
res empresariais para a PME envolvida e valor para os clientes 
pretendidos através de um melhor design da inovação (Ståhl-
bröst, 2012). Brunswicker et Ehrenmann (2013) também ci-
taram um exemplo de uma empresa alemã de software que 
constrói parcerias a jusante para aumentar o potencial de 
vendas. Aumentar o potencial de vendas é o resultado de 
uma melhor compreensão das necessidades dos clientes.
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Assim, quando os clientes devem estar envolvidos? Lazza-
rotti et al. (2011) distinguem quatro diferentes modelos de 
inovação aberta em relação a duas variáveis, representando 
o grau de abertura: número e tipo de parceiros com quem 
a empresa colabora e o número e tipos de fases do pro-
cesso de inovação atualmente abertos a colaborações ex-
ternas. Eles são: inovadores abertos, inovadores fechados, 
colaboradores integrados e colaboradores especializados. 
Grimaldi et al. (2013) usaram essa abordagem de modelos 
de inovação aberta e apresentaram o caso de uma empre-
sa inovadora especializada, cuja relação entre a empresa 
e uma associação permite que a empresa desenvolva uma 
melhor compreensão em termos de doença celíaca e, como 
consequência, para desenvolver com sucesso uma linha 
de produtos que atendam plenamente às necessidades de 
indivíduos com doença celíaca. Ainda considerando a afir-
mação de Ståhlbröst (2012), em que o risco de abrir seus 
processos diminui se eles forem abertos o mais cedo pos-
sível, uma vez que é possível conhecer as necessidades dos 
usuários no início, o cliente deve participar na geração de 
ideias e fases definidoras do conceito. Grimaldi et al. (2013) 
apresentaram um exemplo que, em uma empresa integrada 
de um colaborador, o impulso para a inovação veio por meio 
de uma ideia de um cliente que expressou uma necessidade 
específica para a empresa.

A empresa estudada por Brunswicker et Ehrenmann 
(2013) se define como uma empresa em rede e como uma 
inovadora aberta de acordo com o paradigma de inova-
ção aberta acima especificado. Nesse caso, a empresa está 
ciente de seus clientes, fornecedores, complementadores, 
concorrentes, intermediários e usa sua rede tanto para co-
mercialização de produtos (ou seja, operações) e para ge-
renciamento de inovação. Esta empresa utiliza o envolvi-
mento do cliente e a rede externa como inovação aberta de 
entrada.

A participação dos fornecedores é muito importante, 
mas eles não desempenham um papel fundamental em 
termos de desenvolvimento de inovações. Na empresa es-
tudada por Grimaldi et al. (2013), os fortes vínculos com os 
fornecedores permitiram finalizar um produto com um alto 
conteúdo eletrônico na empresa integrada do colaborador. 
Nesse caso, os recursos da rede não desempenharam um 
papel fundamental na implementação desta inovação, em-
bora o link de parceria, anteriormente ativado pela empre-
sa, representasse um ativo para a realização de um produto 
bem-sucedido. A flexibilidade do pessoal para se adaptar ra-
pidamente ao novo processo de produção, a capacidade de 
coordenar um estudo aprofundado dos diferentes métodos 
de embalagem do novo produto (trabalhando em contato 
estreito com os fornecedores), a capacidade de finalizar o 
novo produto em 12 meses e a realização de novas políticas 
comerciais e de marketing garantiram o sucesso de uma ino-
vação na empresa de inovação aberta (Grimaldi et al., 2013).

No entanto, os intermediários são muito importantes. O 
Laboratório Vivo abordado por Ståhlbröst (2012) promove 
as interações entre as PME e os clientes. A empresa estuda-
da por Brunswicker et Ehrenmann (2013) providenciou um 
promotor de relacionamento (além de campeões e de um 
promotor de energia) para facilitar a inovação entre empre-
sas nas redes.

A criação de redes com organismos públicos de pesquisa 
é uma boa fonte de inovação para as PME. Grimaldi et al. 
(2013) apresentaram um exemplo de inovação desenvolvido 
por uma empresa inovadora especializada. A inovação é a 
linha de produção de massa feita a partir de matéria-prima 
de origem certificada, que foi resultado de um processo de 
pesquisa e desenvolvimento que, em alguns anos, levou à 
liberação de um novo produto. O relacionamento estabele-
cido entre a empresa e órgãos públicos de pesquisa, em par-
ticular as universidades, provou ser um fator determinante.

Hutter et al. (2013) mostram que, dentro das peque-
nas e micro empresas pesquisadas, outras fontes externas 
para ideias, invenções e inspiração são principalmente ou-
tras corporações e empresas parceiras. Mesmo dentro das 
empresas de capital de risco (CR) (um tipo de atividade de 
inovação aberta inbound), a interação e colaboração entre 
empresas de capital de risco e grandes corporações não é 
apenas comum, mas tornou-se um componente crítico para 
a atividade de CR no Reino Unido, conforme demonstrado 
por Watkins (2010). Esta colaboração oferece às empresas 
de CR um mecanismo importante para acessar o conheci-
mento externo ou extra-regional, particularmente a mudan-
ça da dinâmica da indústria e as necessidades de inovação 
de produtos corporativos, com o valor desta colaboração 
particularmente sentida no estágio inicial (por exemplo, se-
leção de investimento) e a fase final do ciclo de investimento 
(ou seja, saída de investimento).

Por último, é importante ressaltar que existem dois tipos 
de redes de conhecimento: global e local. Os resultados do 
estudo de van Geenhuizen et Nijkamp (2012) sugerem o uso 
coexistente de redes de conhecimento principalmente locais 
e principalmente globais em cidades-regiões e a perda de 
conexão local por algumas das empresas globalizadas, par-
ticularmente as envolvidas na co-criação de produtos com 
clientes globais e aquelas que atuam como parceiros de 
aprendizagem de corporações multinacionais globais.

5. CONCLUSÃO

Duas considerações preliminares são importantes antes 
de apresentar as conclusões dos resultados da meta-síntese. 
A primeira consideração é: a relação entre inovação aberta e 
orientação empresarial ainda é pouco explorada. Apesar da 
especificidade de nossa pesquisa, os antecedentes teóricos 
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mostram poucos estudos de caso relacionados à inovação 
aberta e ao empreendedorismo. A inovação aberta como 
uma área de pesquisa jovem é uma desculpa fraca, uma vez 
que a relação entre inovação e empreendedorismo é conhe-
cida há muito tempo. Várias lacunas foram encontradas na 
matriz meta: a dimensão de risco com outras atividades de 
inovação aberta (apenas o envolvimento do cliente estava 
presente); A dimensão proatividade só está relacionada com 
duas atividades de inovação aberta (envolvimento dos fun-
cionários e envolvimento dos clientes); A dimensão autono-
mia está apenas relacionada com o envolvimento dos fun-
cionários e; a dimensão da agressividade competitiva não 
possui relações. A única dimensão da dimensão empresarial 
com mais de dois relacionamentos é a rede. Apesar disso, 
não há nenhuma relação entre as redes e as atividades de 
inovação aberta de saída, e algumas atividades de inovação 
aberta de entrada (participação externa, terceirização de 
P&D e licenciamento de IP interno). Estudos exploratórios 
são muito importantes para preencher essas lacunas.

A segunda consideração é: a inovação aberta de saída 
é negligenciada tanto nas multinacionais como nas PME. 
Apesar da baixa infraestrutura das PME e start-ups, essa é 
uma boa oportunidade para receitas e uma posição estraté-
gica é estabelecida. É compreensível que correr riscos seja 
muito difícil para esse tipo de empresa, mas através dos 
funcionários, a empresa pode desenvolver tecnologias para 
vender. A literatura apresenta uma lacuna sobre o uso da 
inovação aberta de saída nas PME. Essa é uma oportunidade 
para futuros estudos de caso, que podem contribuir com 
acadêmicos e profissionais.

A dimensão de orientação empresarial mais proemi-
nente era as redes. Apesar de Lumpkin et Dess (1996) não 
apresentarem essa dimensão, evidências empíricas foram 
apontadas por Mello et Leão (2005) sobre a presença des-
ta dimensão e a ausência de agressividade competitiva nas 
empresas de alta tecnologia no Brasil. Nosso trabalho corro-
bora essas descobertas de Mello et Leão (2005), mesmo de-
vido à ausência de abordagens relacionadas à dimensão da 
agressividade competitiva. A dimensão das redes está forte-
mente relacionada com o envolvimento do cliente e a rede 
externa. O envolvimento do cliente aparentemente é muito 
importante nas primeiras fases de desenvolvimento, porque 
o risco de abrir seus processos diminui se eles forem abertos 
o mais cedo possível, uma vez que é possível conhecer as 
necessidades dos usuários no início. Espera-se que o envol-
vimento dos clientes aumente o potencial de vendas. Ape-
sar das evidências da literatura em relação ao envolvimento 
do cliente, é importante entender como esse envolvimento 
ocorre. Assim, há outra oportunidade para futuros estudos.

A rede externa era muito importante. A abordagem do Li-
ving Labs (Laboratórios Vivos) nas primeiras fases do desen-
volvimento é útil para as PME devido à baixa infraestrutura 

desse tipo de empresa. Ao contrário do envolvimento do 
cliente, os fornecedores e outros parceiros são importantes 
em fases posteriores, como produção, distribuição e comer-
cialização.

Uma observação importante: há muitos casos de sucesso 
na literatura. Os sucessos são atraentes; no entanto, para 
entender uma nova área, é importante saber o que não 
funciona para evitar erros. É quase impossível que todos os 
casos de inovação aberta sejam bem-sucedidos. Os pesqui-
sadores devem procurar casos infrutíferos, e mesmo esses 
casos devem ser analisados através de dados secundários. 
Provavelmente as organizações não estão abertas para re-
latar suas falhas.

Em última análise, nosso trabalho tem limitações. Nem 
todos os artigos foram analisados por causa do nosso acesso 
limitado fornecido pelo CAPES. Além disso, outros termos 
podem ser aplicados na pesquisa, como empresas inteligen-
tes e empresas jovens. No entanto, uma teoria é apresenta-
da e deve ser autenticada. Estudos futuros, como pesquisas, 
são desejáveis para confirmar a teoria apresentada e contri-
buir para o conhecimento sobre a inovação aberta.
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