ESTUDOS

Tipologias de inovacao aberta
em novas empresas de base
tecnolégica brasileiras

por Eduardo Carvalho e Joel Sugano

RESUMO: A literatura sobre inovagao aberta apresenta uma linha de trabalho em pequenas
e médias empresas (PME). Contudo, percebe-se que os autores relegam microempresas e
empresas nascentes. Assim, o estudo da inovagdo aberta nas novas empresas de base
tecnoldgica, ¢ uma importante lacuna da literatura de gestao da inovagao. O presente artigo
objetiva explorar os diferentes modelos de inovagao aberta adotados nas novas empresas de
base tecnolégica. Uma survey com 92 empresas cadastradas na base de dados da Associacao
Brasileira de Startups foi realizada e o artigo emprega anélise de agrupamentos e ANOVA.
Através da andlise de agrupamentos foram confirmados na prética os quatro modelos de
inova¢do aberta: inovadores abertos, inovadores fechados, colaboradores integrados e
colaboradores especializados.

Palavras-chave: Inovagao Aberta; Survey; Novas Empresas de Base Tecnol6gica; Pequenas e
Médias Empresas

Tipologias de innovacién abierta
en nuevas empresas de base
tecnoldgica brasilefias

RESUMEN: La literatura sobre innovacién abierta presenta una linea de trabajo en
pequeiias y medianas empresas (PYME). Sin embargo, se percibe que los autores relegan las
microempresas y empresas de nueva creacion. Asi, el estudio de la innovacién abierta en
nuevas empresas de base tecnoldgica, es una importante laguna en la literatura de gestién
de la innovacién. El presente articulo tiene como objetivo explorar los diferentes modelos
de innovacién abierta adoptados en las nuevas empresas de base tecnoldgica. Fue realizada

una encuesta con 92 empresas registradas en la base de datos de la Asociacién Brasilena de
Startups y el articulo utiliza el anélisis de agrupaciones y ANOVA. A través de andlisis de
agrupaciones se confirmaron en la préctica los cuatro modelos de innovacién abierta:

innovadores abiertos, innovadores cerrados, colaboradores integrados y colaboradores
especializados.

Palabras clave: Innovacién Abierta; Encuesta; Nuevas Empresas de Base Tecnoldgica;
Pequenias y Medianas Empresas




Typologies of open innovation
in Brazilian new technology-

-based firms

ABSTRACT: The open innovation literature has a research stream on small and medium
enterprises. However, the authors relegate microenterprises and startups. Thus, the study of
open innovation in new technology-based firms is an important gap of innovation

management literature. Therefore, our work aims to explore the different open innovation
models in new technology-based firms. The paper utilizes a survey using a sample of 92

firms from database of the Brazilian Association of startups, cluster analysis and ANOVA.

The cluster analysis confirmed the four open innovation models: open innovators; closed
innovators; integrated collaborators; and specialized collaborators.
Keywords: Open Innovation; Survey; New Technology-Based Firms; Small and Medium

Enterprises
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O paradigma da inovagdo aberta foi apresentado por Chesbrough (2003).
Ap6s a publicacao desse trabalho, foi explorado por diversos artigos e novas
evidéncias ainda contribuem para a formagao de seu corpo teérico. Todavia,
algumas lacunas ainda permanecem na literatura sobre inovagao aberta.

Diversos autores (van de Vrande et al., 2009; Bianchi et al., 2011; Hossain,
2013) apontam a inovagao aberta em pequenas e médias empresas (PME)
como uma lacuna da literatura. De acordo com tais autores, a pesquisa em
inovagdo aberta enfatiza sua aplicacio em grandes empresas e multina-
cionais. As PME sdao importantes para quase todas as economias, principal-
mente nas emergentes, seja porque PME contribuem na geragao de postos
de trabalho, por desenvolverem tecnologias, ou por serem importantes para
0 crescimento econdmico em si.

Contudo, Carvalho et al. (2016) ao realizarem uma meta-andlise dos
trabalhos quantitativos sobre inovac¢ao aberta em PME, identificaram que
tais estudos excluem as microempresas e empresas nascentes, 0 que torna
novas empresas de base tecnoldgica, como as startups, um objeto de pes-
quisa promissor para estudos quantitativos sobre inovagao aberta. Tais
autores apontam também como lacuna na literatura os estudos quan-
titativos sobre inova¢ao aberta na América Latina e em setores especificos.
Assim, é objetivo de pesquisa explorar os diferentes modelos de inovagao
aberta adotados na prédtica em novas empresas de base tecnoldgica no
Brasil.

Deve-se destacar as contribui¢oes apresentadas pelo presente estudo em
trés perspectivas: politica, pritica e tedrica. Em termos de politica, os
formadores de politicas publicas devem incentivar a relagdo entre insti-
tuicdes do conhecimento e PME. Na pritica, as evidéncias sugerem que o0s
gestores das empresas estudadas devem focar investimento em inovagao
aberta em determinadas fases do funil da inova¢do. Em termos tedricos, o
presente trabalho preenche algumas lacunas identificadas por Carvalho et
al. (2016).

O presente trabalho esta estruturado da seguinte forma: primeiramente,
visando situar o leitor, serda apresentada uma breve revisao tedrica sobre
inovagao aberta e sobre novas empresas de base tecnolégica, posteriormente
a metodologia serd apresentada, seguida pelos resultados, pela discussao e
finalmente pelas conclusoes.

Inovacao Aberta

A presente se¢cdo objetiva apresentar uma breve fundamenta¢io tedrica
sobre inova¢ao aberta, a fim de situar o leitor. Como um paradigma rela-
tivamente recente, a inova¢ao aberta possui diversas defini¢des. Ha autores,
como Hossain (2013), que inclusive afirmam que a defini¢ao de inova¢iao
aberta ainda nao estd devidamente esclarecida. Evidéncias da veracidade da
afirmacao de Hossain (2013) sdao apresentadas pela propria evolu¢ao na
defini¢ao de inovagao aberta.

Ha uma lacuna

na literatura em estudos
quantitativos sobre
inovacao aberta

na América Latina

e em setores especificos.
E objetivo de pesquisa
explorar os diferentes
modelos de inovacao
aberta adotados na
pratica em novas
empresas de base
tecnolégica no Brasil.
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Chesbrough, principal referéncia na édrea, apresentou em Chesbrough
(2003) a primeira e uma das mais utilizadas defini¢oes de inovacdo aberta.
Segundo Chesbrough (2003, p. 43), inovagao aberta significa que ideias de
valor podem se originar dentro ou fora da empresa e podem utilizar tanto
caminhos internos quanto externos para o mercado. Trés anos depois, ainda
sendo a inovagdo aberta um conceito «recém-nascido», Chesbrough et al.
(2006) apresentaram uma nova defini¢ao que enfatizava a intencionalidade
dos fluxos de conhecimento. Assim, Chesbrough et al. (2006, p. 1) afirma-
ram que a inovac¢ao aberta é o uso intencional de entradas e saidas de conhe-
cimento para acelerar a inovagdo interna e expandir os mercados para utili-
zagao externa da inovagao.

Recentemente, ao fazer uma retrospectiva sobre a evolugdo das defini¢oes
de inovagao aberta, West et al. (2014, p. 806) apresentaram a defini¢ao mais
recente provida por Chesbrough e Bogers (2014), que consideraram o
crescente interesse em fluxos de conhecimentos nao-monetarios, definindo
a inovagao aberta como um processo de inovagao distribuida, baseado nos
fluxos de conhecimento gerenciados intencionalmente através das fronteiras
organizacionais, utilizando mecanismos monetarios e nao-monetarios em
conformidade com o modelo de negdcios da organizacao. Para o presente
trabalho serd adotada a tltima defini¢ao.

Para um melhor entendimento da inovacao aberta, deve-se conhecer os
modos organizacionais da mesma; como modos organizacionais se suben-
tendem as atividades relacionadas aos fluxos de conhecimento. Tais ativida-
des nao sao novas, conforme salientam Huizingh (2011) e Hossain (2013).
Huizingh (2011, p. 3) afirma que inovagao aberta se tornou um «guarda-
chuva» que engloba, conecta e integra uma série de atividades ja existentes,
enquanto Hossain (2013, p. 31) segue discurso parecido ao afirmar que
inovagao aberta se sobrepoe a outros conceitos como produ¢ao do usudrio,
crowdsourcing e inovagao distribuida. Contudo, apesar do aparente con-
senso sobre as atividades de inovacdo aberta, hd um dissenso na literatura
com relagdo a categorizacao de tais atividades.

Uma das categorizagdes mais aceitas é de Gassmann e Enkel (2004), que
dividem a inovacdo aberta em trés macroprocessos ou arquétipos, descritos
a seguir:

+ Macroprocesso outside-in: também conhecido como inovagao aberta in-
bound (Conboy e Morgan, 2011) ou exploragao (van de Vrande et al,
2009), é o enriquecimento da base de conhecimentos da prépria empresa,
através da integra¢do de fornecedores, clientes e terceirizacio do conhe-
cimento externo para aumentar a capacidade de inovacio de uma
empresa (Gassmann e Enkel, 2004). Van de Vrande et al. (2009) citam
como exemplos de inovagao aberta inbound: envolvimento do cliente,
networking externo, participa¢ao externa, terceirizagdo de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) e aquisi¢ao de propriedades intelectuais;

+ Macroprocesso inside-out: também conhecido como inovagao aberta out-
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bound (Conboy e Morgan, 2011) ou explotagdao (van de Vrande et al.,

2009), é o processo de registrar lucros levando ideias para o mercado,

vendendo propriedade intelectual e multiplicando tecnologia pela

transferéncia de ideias ao ambiente externo. Van de Vrande et al. (2009)

citam como exemplos de inovagdo aberta outbound: iniciar um novo

empreendimento, licenciar propriedade intelectual e envolvimento dos
colaboradores;

+ Macroprocesso acoplado: é a ligacdao de processos outside-in e inside-out
trabalhando em conjunto (joint ventures, aliangas, entre outras formas)
com parceiros complementares (universidades, fornecedores, concorren-
tes, entre outros) em que «dar e receber» é crucial para o sucesso.

A falta de consenso estd presente na quantidade de macroprocessos.
Trabalhos como os de Chesbrough e Crowther (2006) e Wang e Zhou (2012)
adotam apenas a terminologia inside-out e outside-in. H4 aqueles que
adotam os termos exploragdao e explotagao de tecnologias como van de
Vrande et al. (2009). Enquanto alguns trabalhos como Conboy e Morgan
(2011) e Gassmann e Enkel (2004) utilizam a divisio em trés
Macroprocessos.

No presente estudo serd adotada a terminologia inova¢ao aberta inboud e
outbound, ou seja, categorizando os modos organizacionais de duas formas,
adotando como atividades as apresentadas por van de Vrande et al. (2009),
por ser um dos pioneiros e principais trabalhos a estudar inovagao aberta
em PME.

Entretanto, os modelos de inovagao aberta podem ser distinguidos em
quatro formas diferentes, conforme apresentado por Lazzarotti et al. (2011).
Tal distingdo estd amparada na utilizacao de duas varidveis que representam
o grau de abertura de uma empresa: o nimero e o tipo de parceiros com
quem a empresa colabora (variedade de parceiros) e o nimero e o tipo de
fase do processo de inova¢do atualmente aberto para colaboragdo externa
(variedade de fases de inovacio).

Assim, quatro modelos sdo apresentados por Lazzarotti et al. (2011):

+ Inovadores abertos: correspondem as empresas que sao realmente
capazes de gerenciar um amplo conjunto de relacionamentos
tecnoldgicos, que impactam em todo o funil da inovagdo e envolvem um
conjunto amplo de parceiros diferentes;

+ Inovadores fechados: correspondem as empresas que acessam fontes
externas de conhecimento somente para uma dnica e especifica fase do
funil da inovacdo e tipicamente em colaborag¢des diddicas;

+ Colaboradores integrados: correspondem as empresa que abrem todo o
funil da inova¢do, mas somente para aquelas contribui¢des vindas de
poucos tipos de parceiros e;

+ Colaboradores especializados: correspondem as empresas que sao capazes
de trabalhar com uma variedade de parceiros, mas concentram a
colabora¢iao dos mesmos em um tnico estigio do funil da inovacao.
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O funil da inovagao pode ser definido como o processo de criagao e
desenvolvimento de inovagdes que se inicia na prospec¢ao de ideias que sao
trazidas em grande nimero, e que, apds um conjunto de fases, sao reduzidas
a poucas ou até mesmo uma unica inovagao. De acordo com Lazzarotti et al.
(2011, p. 425), colaboradores integrados e especializados tém um menor
grau de abertura para inovag¢ao (sendo os integrados menores ainda que os
especializados) e provavelmente uma menor complexidade nas
colaboragdes.

Novas empresas de base tecnoldgica

Em um referencial tedrico espera-se minimamente a apresenta¢ao de
uma definicao sobre o assunto em questao. Porém, segundo Cortes et al.
(2005), a literatura sobre empresas de base tecnoldgica apresenta conceitos
diferentes, quando nao divergentes, para esse conjunto de empresas.
Entretanto, pode-se destacar que o préprio termo passa a ideia de uma
empresa que possui como foco e/ou utiliza tecnologias. Santos e Pinho
(2010) reforcam tal ideia ao salientarem que as empresas de base tecnoldgica
sao firmas cuja intensa dindmica inovadora se sustenta em sélidas
competéncias técnicas, havendo em relagdo a elas uma expectativa de
crescimento acelerado.

Rita et al. (2016), apds analisar diversas defini¢cdes sobre empresa de base
tecnolégica, entenderam ser um tipo de entidade cuja for¢a e vantagem
competitiva deriva do conhecimento de engenharia das pessoas que se
dedicam integralmente a empresa, as quais fazem uso de qualquer tipo de
tecnologia em seu processo ou produto ou, ainda, alguma inovagdo
tecnoldgica no ambito regional de sua atua¢do, contemplando, entre
esforcos de capacitagao tecnoldgica, a imitacao, a adaptagao, a engenharia
reversa e, entre os produtos «novos», inovagdes incrementais, novas
variedades e adaptagoes.

Contudo, tal definicao é deveras muito longa e complexa. Cortes et al.
(2005) apresentam uma defini¢do mais curta, e portanto de mais facil
compreensao, a qual nao contradiz a defini¢ao apresentada por Rita et al.
(2016). De acordo com Cortes et al. (2005), empresas de base tecnoldgica
seriam sinteticamente definidas como entidades que realizam esforgos
tecnoldgicos significativos e concentram suas operagdes na fabricacdo de
«novos» produtos. Assim, devido a simplicidade e ficil entendimento de tal
defini¢do, a mesma serd adotada no presente trabalho.

Uma tendéncia em alguns trabalhos (Cahen et al, 2016; Kollmer e
Dowling, 2004) ¢ focar nas novas empresas de base tecnolégica. Tal termo
pode ser empregado como equivalente a startups, como fizeram Andersson
e Xiao (2016). Todavia Rita et al. (2016) alertam que as startups se dife-
renciam das empresas de base tecnoldgica por serem micro e pequenas
empresas, geralmente recém-criadas, que estao em fase de desenvolvimento
e pesquisa de mercado (estrutura¢do empresarial), que, na maioria das

As empresas de base
tecnologica sao
sinteticamente definidas
como entidades

que realizam esforcos
tecnolégicos
significativos

e concentram suas
operacoes na fabricacao
de «novos» produtos.
Assim, devido

a simplicidade e facil
entendimento de tal
definicao, a mesma sera
adotada no presente
trabalho.
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vezes, estdo inseridas em incubadoras, sem uma posi¢do de mercado de-
finida, que conta com projetos promissores, ligados a pesquisa, investigacao
e desenvolvimento de ideias inovadoras que possam vir a se tornar produtos
e servicos inovadores e de alto valor agregado. Entretanto, Cahen et al.
(2016) definiram as novas empresas de base tecnoldgica como jovens e
micro ou pequenas em termos de tamanho, o que contrasta com a afirmagédo
de Rita et al. (2016). Portanto, pode-se afirmar que o termo novas empresas
de base tecnoldgica permite englobar as micro e pequenas empresas
nascentes, o que justifica a utilizacao da base de dados da Associa¢do Brasi-
leira de Startups.

Estudar inovagdo aberta em novas empresas de base tecnoldgica é
interessante, pois as mesmas usualmente sofrem com falta de recursos para
o desenvolvimento de inova¢ao e comercializa¢ao de seus produtos.

Metodologia

A presente pesquisa se configura como exploratéria, quantitativa e
indutiva. Como método de pesquisa foi utilizada a survey corte transversal,
sendo a survey definida por Bryman (1989, p. 104) como um método de
coleta de dados convencionalmente associado com questiondrios e
entrevistas. Fink e Kosecoff (1998) consideram a possibilidade da survey
tomar a forma de questiondrios autoadministrados e entrevistas. No caso
em questdo foram utilizados questiondrios autoadministrados via Internet.
O questiondrio é composto por varidveis que visam identificar: dados
demograficos das empresas, modos de inovagao aberta (van de Vrande et al.,
2009), modelo de inovagao aberta (Lazzarotti et al., 2011) e performance
empresarial (Fernandes e Santos, 2008).

Como apenas o trabalho de Fernandes e Santos (2008) se encontrava em
portugués, os constructos providos por van de Vrande et al. (2009) e Lazza-
rotti et al. (2011) necessitaram ser traduzidos. A adaptagdao do questionario
foi feita seguindo duas etapas, de modo que os termos escolhidos em lingua
portuguesa mantivessem correspondéncia adequada aos da lingua original
(inglesa) e, a0 mesmo tempo, que fossem palavras conhecidas, de uso fre-
quente no cotidiano dos respondentes. Primeiramente, foi realizada uma
tradugao inicial, enfatizando a tradug¢ao conceitual e nao estritamente literdria.
Posteriormente, foram realizados os pré-testes, no total de 7. A cada pré-tes-
te os respondentes eram questionados a respeito do entendimento dos mes-
mos sobre cada questdo. Assim, o questiondrio era alterado até que ndo
houvesse mais dividas por parte dos respondentes.

Todas as variaveis, exceto os dados demograficos, utilizaram uma escala
de 7 pontos, sendo 1 para discordo fortemente e 7 para concordo fortemen-
te. O questiondrio conta também com uma questao para validagao. Tal ques-
tao solicitava ao usudrio selecionar uma resposta especifica, a fim de
identificar usudrios que respondiam aleatoriamente o questiondrio. Poste-
riormente, deu-se o processo de selecdo da amostra.
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Foi verificado o cadastro das empresas na base de dados da Associagao
Brasileira de Startups. Foram acessados todos os cadastros para verificar dados
inconsistentes (cadastro que nao era de empresas, testes ou registros inse-
ridos deliberadamente) e, ap6s esse minucioso trabalho, foram identificados
1950 registros vélidos. Inicialmente optou-se por intervalo de confianga de
95%, com uma margem de erro de 5%, o que totalizaria 322 empresas. Houve
contato anterior via Facebook, e-mail e telefone com as empresas para veri-
ficar quais estariam dispostas a colaborar com a pesquisa. A partir de uma
resposta positiva, o link com o questiondrio era enviado. Tentou-se também
realizar uma amostragem aleatdria estratificada por Estado, contudo algumas
empresas mudaram de Estado e até mesmo de Regidol. Outros problemas
também surgiram como empresas que nao existiam mais, aquelas
cadastradas apenas para ideagao e prototipacao, e empresas muito antigas.

Ap6s quase trés meses de contatos, quase a totalidade da base de dados foi
coberta. Houve uma taxa de resposta de aproximadamente 10%, totalizando
136 empresas respondentes. Foram excluidos os questiondrios que nio
atendiam a uma questao de validacdo, totalizando assim 120 questionarios
vélidos. A questao de validacdo solicitava ao respondente marcar uma
determinada resposta visando averiguar respondentes que marcavam
respostas aleatoriamente. Posteriormente foram excluidas 6 empresas que
possufam mais de 8 anos, por compreender que tais empresas nao poderiam
ser consideradas novas. Por fim, como no constructo de Fernandes e Santos
(2008), verificava-se em todas as questoes o desempenho da empresa em
relacdo ao concorrente no dltimo ano, sendo que uma questao verificava o
desempenho da empresa considerando informagdes dos ultimos dois anos.
Optou-se por excluir empresas com menos de 1 ano e ndo considerar nas
andlises a varidvel relacionada ao desempenho considerando informacoes
dos ultimos dois anos. Sendo assim, 92 empresas foram contempladas para
andlise, o que atende um intervalo de confianca de 95%, com uma margem
de erro de 10%.

A fase da anélise dos dados contou com os seguintes passos:

+ Estimacao da confiabilidade do questionario aplicado na pesquisa através
do Alfa de Cronbach;

+ Analise de frequéncia das varidveis demograficas;

+ Andlise de agrupamentos utilizando as duas varidveis propostas por
Lazzarotti et al. (2011) que representam o grau de abertura — variedade
de parceiros e variedade de fases do processo de inovagdio — com o
objetivo de identificar os diferentes modelos de inovac¢ao aberta adotados
na pratica;

+ Aplicagao da ANOVA para verificar quais modos organizacionais sao
mais utilizados em cada modelo de inovagao aberta;

+ Aplicacado da ANOVA para verificar diferenca de desempenho
empresarial entre os agrupamentos organizados de acordo com cada
modelo de inova¢ao aberta.
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A confiabilidade é, segundo Hair Jr. et al. (2005), a extensao em que uma
varidvel ou conjunto de varidveis é consistente com o que se pretende medir.
Segundo Hair et al. (2005), a andlise de agrupamentos (ou cluster analysis) é
uma técnica analitica para desenvolver subgrupos significativos de individuos
ou objetos. A ANOVA por sua vez é definida por Hair Jr. et al. (2005) como uma
técnica estatistica para determinar, com base em uma medida dependente,
se varias amostras sdo oriundas de populagdes com médias iguais.

A préxima segao apresenta os resultados encontrados durante a analise de
dados que foi realizada utilizando o software SPSS.

Resultados

A andlise utilizando o coeficiente Alfa de Cronbach, que é a estatistica
mais usada para medir a confiabilidade de um questionério, apontou um
valor de 0,870. Conforme Hora et al. (2010, p. 91), ndo hd um valor minimo
definido para o coeficiente Alfa de Cronbach ser aceito como bom, mas
acha-se na literatura o valor de 0,70 como minimo aceitdvel. Assim, o
coeficiente pode ser considerado muito bom.

A anilise de frequéncia utilizou o software Microsoft Excel para geracao de
gréficos pela boa qualidade dos mesmos. A Figura 1 apresenta a distribui¢ao
de empresas respondentes por Estado. Percebe-se que a maior parte das
empresas sao de Sao Paulo e Minas Gerais, o que é natural, ja que sao os
Estados que possuem a maior parte das empresas cadastradas na base de
dados utilizada. Contudo, alguns Estados estao ausentes da andlise como
Acre, Maranhao, Piaui, Roraima, Sergipe e o Distrito Federal.

Figura 1 Distribuicdo das empresas respondentes por Estado
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Fonte: Elaborado pelos autores
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Em relagdo ao ramo de atuagao, foi utilizada a Classificagdo Nacional de
Atividades Econdmicas (CNAE). A Figura 2 demonstra que a maior parte
das empresas é do ramo de informagao e comunicagdo, o que atende a
defini¢do de novas empresas de base tecnoldgica adotada. Todavia, chama a
atengao o fato de 33% das empresas nao se classificarem como nenhum dos
tipos apresentados. Significa que tal resposta foi apresentada pelo
respondente sem se preocupar em verificar a documentagao da empresa, ja
que foram utilizados os principais cédigos CNAE.

Em relagao ao cargo dos respondentes, 95% dos questiondrios foram
respondidos pelos proprietdrios das empresas, o que também é de se esperar,
pois a maior parte das mesmas sao PME e contam com poucos
colaboradores, como serd demonstrado logo a frente. Dois questionarios
foram respondidos pelo gerente, e os restantes foram respondidos cada um
pelo Diretor Comercial, CTO (Chief Tecnology Officer) e CEO (Chief
Executive Officer).

A Figura 3 apresenta o faturamento bruto anual. Por serem empresas
iniciantes, a maioria apresenta faturamento de até R$ 150 000,00 por ano.
Tal questdo, assim como a identificagdo da empresa, nao era obrigatdria e
por isso 4% das empresas preferiram ndo apresentar o faturamento.

Por fim, as 92 empresas estudadas empregam 582 colaboradores, tota-
lizando uma média aproximada de 6 colaboradores por empresa. Entretan-
to, hd outliers, ou seja, hd 2 empresas que alegam nao empregar ninguém,
enquanto hd empresas que empregam 50 e 85 colaboradores cada.

Figura 2 Ramo de atuacao das empresas conforme CNAE
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Figura 3 Faturamento bruto anual das empresas
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Fonte: Elaborado pelos autores

Prosseguindo para o terceiro passo da metodologia proposta, foi realizada
a andlise de agrupamentos para enquadrar as empresas conforme os mo-
delos de inovagao aberta adotados na pratica. O procedimento utilizado foi
o hierdrquico, pelo método aglomerativo de Ward e a distancia Euclidiana
ao quadrado, que resultou em quatro grupos de empresas. A maioria das
empresas, ou seja 38, foram classificadas como inovadores abertos. Os cola-
boradores integrados sao a segunda maior parcela, ou seja, envolvem 28 em-
presas. Inovadores fechados sao 20, enquanto apenas 6 empresas sao cola-
boradores especializados. A Figura 4 mostra o gréfico resultante da apli-
cagao do método. O eixo vertical apresenta o nimero do caso, enquanto o
eixo horizontal representa o valor da distancia das entidades dentro de cada
aglomerado.

A aplicacao da ANOVA serviu para verificar quais modos organizacionais
se diferenciam em cada modelo de inovagao aberta e para verificar diferenca
de desempenho empresarial entre os agrupamentos. A anélise de varidncia
produz uma estatistica F, na qual sao comparadas as variagdes entre grupos
e dentro dos grupos. O F observado é entdao comparado ao F critico, sendo
que, caso o F observado seja maior que o F critico, deve-se rejeitar a hipdtese
nula e aceitar a hipdtese alternativa. Entende-se, portanto, que, quanto
maior for a estatistica F, ou seja, a variacdo entre grupos com relacao a
variacao dentro dos grupos, maior a probabilidade de rejeitar-se a hip6tese
nula e aceitar-se a hipdtese alternativa. Contudo, o software SPSS identifica
automaticamente a significincia das andlises de variancia.

O resultado pode ser observado na Tabela 1. Percebe-se que os modos
organizacionais com diferenca significativa entre os grupos sdo: participa-
¢ao de colaboradores que resultou em um valor F igual a 3,491 com signifi-
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cancia igual a 0,019; envolvimento dos clientes que resultou em um  Figura4 Dendograma usando ligacao de Ward -
Combinacao de cluster de distancia

valor F igual a 3,059 com significancia igual a 0,032; colaboragao com ~_ . ="

parceiros externos que resultou em um valor F igual a 11,182 com

Dendrograma usando ligagéo de Ward
Combinagdo de cluster de distincia redimensionado
b

significAncia igual a 0; e investimento de capital em outras empresas : ; i > %

2 9

que resultou em um valor F igual a 5,238 com significincia igual a x
0,002. Porém, o valor de F da colaboracdo com parceiros externos gj
indica uma maior diferenca entre grupos do que os demais modos. .
Todos os indicadores de desempenho empresarial apresentam
diferencas significativas, a saber: participagdo no mercado (market o

o 52

share) que resultou em um valor F igual a 6,316 com significancia "o

s 6

igual a 0,001; crescimento em vendas que resultou em um valor F

igual a 8,052 com significancia igual a 0; lucratividade que resultou -

em um valor F igual a 7,967 com significancia igual a 0; crescimento n

o7

da empresa que resultou em um valor F igual a 4,171 com -

significancia igual a 0,008; e performance geral que resultou em um X
valor F igual a 7,182 com significancia igual a 0. Entretanto, o .

crescimento em vendas e lucratividade apresentam o maior valor E, o

indicando uma maior diferenca entre grupos. O valor de F para a va- o 1

s 35

ridvel performance geral também pode ser considerado razoavel- oo

mente alto. S

As estatisticas descritivas das varidveis analisadas podem ser obser- :
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vadas na Tabela 2. Entre os modos organizacionais que apresentaram i
diferencas significativas entre grupos, as evidéncias apontam que a oo

participagao de colaboradores é menor entre os inovadores fechados .
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e maior entre os inovadores especialistas, assim como ocorre com a 5
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colaboragdo com parceiros externos. O envolvimento de clientes é v
pouco praticado pelos inovadores fechados e mais praticado pelos .
inovadores integrados. A respeito do investimento de capital em » 7

outras empresas percebe-se que é pouco praticado; contudo a média B
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maior diferenca entre grupos, o crescimento em vendas e performan- =

varidveis ligadas ao desempenho empresarial que apresentaram

ce geral foram superiores entre os inovadores especialistas e menores e

entre os inovadores fechados, enquanto a lucratividade foi maior -

entre os inovadores abertos e menor entre os inovadores fechados. o

Discussao .
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Considerando os critérios do Instituto Brasileiro de Geografia e v
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Estatistica (IBGE), que classificam as empresas em relacio ao -

61
79

tamanho de acordo com o numero de empregados, as entidades
estudadas se categorizam como Pequenas e Médias Empresas (PME).

44
57,
15
45

Portanto, o presente estudo contribui para o preenchimento da

lacuna sobre inovagdo aberta em PME apontada pela literatura (van -
. . N Fonte: Elaborado pelos autores utilizando software
de Vrande et al., 2009; Bianchi et al., 2011; Hossain, 2013). SPSS
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Tabela 1
Soma dos Quadrado
Quadrados gl Médio F Sig.
Minha empresa iniciou outro empreendimento a partir de um | Entre Grupos 36,781 3 12,260 1,935( ,130
conhecimento interno e possivelmente também apoiando | Nos grupos 557,654 | 88 6,337
financeiramente, com capital humano e outros servigos este novo Total
empreendimento 594,435 91
Minha empresa vende ou oferece licengas ou contratos de royalties | Entre Grupos 15,900 3 5,300 1,753| ,162
para outras organizagdes visando melhor aproveitamento de nossa | Nos grupos 266,056 | 88 3,023
propriedade intelectual, tais como patentes, direitos autorais ou | Total
281,957 | 91
marcas
Minha empresa aproveita o conhecimento e as iniciativas de | Entre Grupos 44,944 3 14,981 3,491 ,019
trabalhadores que n&o estdo envolvidos diretamente em atividades | Nos grupos 377,611 88 4,291
de Pesquisa & Desenvolvimento, por exemplo, utilizando sugestdes | Total
ou criando equipes autdnomas para realizar inovagdes 422,554 o1
Minha empresa envolve diretamente os clientes em nossos | Entre Grupos 21,149 3 7,050 3,059]| ,032
processos de inovagdo, por exemplo, através de pesquisa de | Nos grupos 202,765| 88 2,304
mercado para checar suas necessidades, ou desenvolvendo | Total
produtos baseados nas especificagdes dos clientes, ou até mesmo 223,913 91
alterando produtos existentes
Minha empresa utiliza da colaboragdo com parceiros externos para | Entre Grupos 86,916 3 28,9721 11,182 ,000
apoiar os processos de inovag&o, por exemplo, utilizando | Nos grupos 227,997 | 88 2,591
conhecimentos ou capital humano externo Total 314,913| 91
Minha empresa investe capital em empresas novas ou |Entre Grupos 47,235 3 15,745 5,238 | ,002
estabelecidas visando ter acesso ao conhecimento delas, ou para | Nos grupos 264,504 | 88 3,006
obter outras sinergias Total 311,739 91
Minha empresa adquire servicos de Pesquisa & Desenvolvimento | Entre Grupos 11,225 3 3,742 ,845( 473
de outras organizagbes, como universidades, organizagdes | Nos grupos 389,765 88 4,429
publicas de pesquisa, empresas comerciais ou fornecedores Total 400,989| 91
Minha empresa compra ou utiliza de capital intelectual, como | Entre Grupos 11,766 3 3,922 1,230| ,304
patentes, direitos autorais ou marcas de outras organizag6es para | Nos grupos 280,712 88 3,190
se beneficiar de conhecimentos externos Total 202,478 | 91
Em relagéo ao principal competidor, durante o Gltimo ano a minha | Entre Grupos 63,728 3 21,243 6,316 ,001
empresa teve um aumento da parcela de mercado Nos grupos 295,957 | 88 3,363
Total 359,685 91
Em relagédo ao principal competidor, durante o dltimo ano a minha | Entre Grupos 91,498 3 30,499 8,052| ,000
empresa aumentou o crescimento em vendas Nos grupos 333,328| 88 3,788
Total 424,826 91
Em relagéo ao principal competidor, durante o Ultimo ano a minha | Entre Grupos 96,637 3 32,212 7,967| ,000
empresa foi mais lucrativa Nos grupos 355,798 | 88 4,043
Total 452,435| 91
Em relagdo ao principal competidor, durante o ultimo ano a minha | Entre Grupos 52,691 3 17,564 4,171 ,008
empresa aumentou o seu tamanho Nos grupos 370,559 88 4,211
Total 423,250 91
Em relagédo ao principal competidor, durante o Ultimo ano a minha | Entre Grupos 79,130 3 26,377 7,182| ,000
empresa teve uma performance geral melhor Nos grupos 323,175| 88 3,672
Total 402,304 91

Fonte: Elaborado pelos autores utilizando software SPSS
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Tabela 2
Intervalo de
confianga de 95%

Desvio Erro Limite Limite
N Média | Padrdo | Padrdo | inferior | superior | Minimo | Maximo
Minha empresa iniciou outro empreendimento a partir de um | Integradores 28 4,32 2,667 ,504 3,29 5,36 1 7
conhecimento interno e possivelmente também apoiando | Aperto 38 4,58 2,575 418 3,73 5,43 1 7
financeiramente, com capital humano e outros servigos este Fechado 20 295 2064 462 108 3.02 1 7

novo empreendimento o ! ’ ! ’ !
Especialistas 6 4,33 2,805 1,145 1,39 7,28 1 7
Total 92 4,13 2,556 ,266 3,60 4,66 1 7
Minha empresa vende ou oferece licengas ou contratos de | Integradores 28 1,68 1,389 ,263 1,14 2,22 1 6
royalties para outras organizagbes visando melhor | Aberto 38 2,21 1,961 ,318 1,57 2,86 1 7
aproveitamento de nossa propriedade intelectual, tais como | Fechado 20 1,60 1,188 1266 1,04 2,16 1 5
patentes, direitos autorais ou marcas Especialistas 6 3,17 2,994 1,222 02 6,31 1 7
Total 92 1,98 1,760 ,184 1,61 2,34 1 7
Minha empresa aproveita o conhecimento e as iniciativas de | Integradores 28 4,79 2,025 ,383 4,00 5,57 1 7
trabalhadores que nédo estdo envolvidos diretamente em | Aberto 38 5,08 2,045 332 4,41 5,75 1 7
atividades de Pesquisa & Desenvolvimento, por exemplo, | Fechado 20 3,40 2,210 494 2,37 443 1 7
utilizando sugestbes ou criando equipes autébnomas para Especialistas 6 567 1.066 803 360 773 2 7
realizar inovagdes Total 92| 4e6| 2155 ,225 4,22 5,11 1 7
Minha empresa envolve diretamente os clientes em nossos | Integradores 28 5,89 1,499 ,283 5,31 6,47 3 7
processos de inovagéo, por exemplo, através de pesquisa de | Aberto 38 5,84 1,516 1246 5,34 6,34 1 7
mercado para checar suas necessidades, ou desenvolvendo | Fechado 20 4,70 1,559 1349 3,97 543 2 7
produtos baseados nas especificagbes dos clientes, ou até Especialistas 6 583 1.472 601 4.29 738 3 7
mesmo alterando produtos existentes Total 92 5,61 1,569 164 5,28 503 1 7
Minha empresa utiliza da colaboragdo com parceiros | Integradores 28 5,36 1,311 ,248 4,85 5,87 2 7
externos para apoiar os processos de inovagao, por exemplo, | Aberto 38 5,74 1,605 ,260 5,21 6,26 1 7
utilizando conhecimentos ou capital humano externo Fechado 20 3,30 2,080 465 2,33 4,27 1 7
Especialistas 6 6,00 ,894 ,365 5,06 6,94 5 7
Total 92 5,11 1,860 ,194 4,72 5,49 1 7
Minha empresa investe capital em empresas novas ou | Integradores 28 1,93 1,274 ,241 1,43 2,42 1 5
estabelecidas visando ter acesso ao conhecimento delas, ou | Aberto 38 3,08 2,223 ,361 2,35 3,81 1 7
para obter outras sinergias Fechado 20 1,35 1,348 ,302 72 1,98 1 7
Especialistas 6 1,67 ,816 ,333 ,81 2,52 1 3
Total 92 2,26 1,851 ,193 1,88 2,64 1 7
Minha empresa adquire servigos de Pesquisa & |Integradores 28 3,36 2,022 ,382 2,57 4,14 1 7
Desenvolvimento de outras organizagdes, como | Aberto 38 2,84 2,163 ,351 2,13 3,55 1 7
universidades, organizagdes publicas de pesquisa, empresas | Fechado 20 2,55 1,905 426 1,66 3,44 1 7
comerciais ou fornecedores Especialistas 6| 367| 2733] 1116 80 6,53 1 7
Total 92 2,99 2,099 ,219 2,55 3,42 1 7
Minha empresa compra ou utiliza de capital intelectual, como | Integradores 28 2,61 1,833 ,346 1,90 3,32 1 7
patentes, direitos autorais ou marcas de outras organizagdes | Aberto 38 2,00 1,889 ,306 1,38 2,62 1 7
para se beneficiar de conhecimentos externos Fechado 20 1,80 1,361 304 1,16 2,44 1 5
Especialistas 6 2,83 2,137 ,872 ,59 5,08 1 6
Total 92 2,20 1,793 ,187 1,82 2,57 1 7
Em relagdo ao principal competidor, durante o Ultimo ano a | Integradores 28 4,86 1,649 312 4,22 5,50 1 7
minha empresa teve um aumento da parcela do mercado Aberto 38 5,05 1,944 315 4,41 5,69 1 7
Fechado 20 3,10 1,997 447 2,17 4,03 1 7
Especialistas 6 5,83 1,169 477 4,61 7,06 4 7
Total 92 4,62 1,988 ,207 4,21 5,03 1 7
Em relagdo ao principal competidor, durante o Ultimo ano a | Integradores 28 4,64 1,726 ,326 3,97 5,31 1 7
minha empresa aumentou o crescimento em vendas Aberto 38 5,21 2,133 /346 4,51 5,91 1 7
Fechado 20 2,75 1,888 422 1,87 3,63 1 7
Especialistas 6 5,83 1,835 ,749 3,91 7,76 3 7
Total 92 4,54 2,161 ,225 4,10 4,99 1 7
Em relagdo ao principal competidor, durante o Ultimo ano a | Integradores 28 4,46 1,934 ,365 3,71 5,21 1 7
minha empresa foi mais lucrativa Aberto 38 4,50 2,357 ,382 3,73 5,27 1 7
Fechado 20 2,00 1,124 ,251 1,47 2,53 1 4
Especialistas 6 3,33 2,251 ,919 ,97 5,70 1 7
Total 92 3,87 2,230 ,232 3,41 4,33 1 7
Em relagéo ao principal competidor, durante o ultimo ano a | Integradores 28 4,29 1,782 ,337 3,59 4,98 1 7
minha empresa aumentou o seu tamanho Aberto 38 4,95 2,265 ,368 4,20 5,69 1 7
Fechado 20 2,95 1,761 ,394 2,13 3,77 1 7
Especialistas 6 4,00 2,683 1,095 1,18 6,82 1 7
Total 92 4,25 2,157 ,225 3,80 4,70 1 7
Em relagéo ao principal competidor, durante o ultimo ano a | Integradores 28 4,71 1,782 ,337 4,02 5,41 1 7
minha empresa teve uma performance geral melhor Aberto 38 482 2,129 1345 412 552 1 7
Fechado 20 2,75 1,743 ,390 1,93 3,57 1 7
Especialistas 6 6,00 1,549 ,632 4,37 7,63 3 7
Total 92 4,41 2,103 ,219 3,98 4,85 1 7

Fonte: Elaborado pelos autores utilizando software SPSS
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Uma das vantagens da presente survey reside no fato de a mesma ter sido
respondida em grande parte pelo proprietario da empresa. Considerando a
utilizagdo de uma questao para validagiao do questiondrio e o valor do Alfa
de Cronbach (0,870), além obviamente do fato da amostragem ser probabi-
listica, pode-se considerar os achados relevantes.

As semelhancas com o trabalho de Lazzarotti et al. (2011) vao além do
tamanho da amostra. A primeira semelhanca é que os quatro diferentes
modelos de inovag¢ao aberta foram encontrados na pratica. Outra semelhan-
¢a é a maior presenca de empresas classificadas no agrupamento inovadores
abertos. Poucos também foram os colaboradores especializados; contudo os
colaboradores integrados no Brasil foram encontrados em quantidade maior
que na Itélia.

Inovadores fechados e abertos emergem com significativas diferencas em
relacdo aos modos de inovagao aberta. O envolvimento de colaboradores
enquanto atividade de inovacdo aberta outbound e o envolvimento dos
clientes, redes e joint ventures enquanto inovagao aberta inbound sao dis-
crepantes entre os grupos. Percebe-se também que a utilizagdo de joint
ventures por parte das novas empresas de base tecnoldgica ainda é bastante
incipiente.

Em relagdo aos modos organizacionais de inovagao aberta, verificam-se
resultados semelhantes aos encontrados por van de Vrande et al. (2009),
como a pratica extensiva de atividades de inova¢ao aberta pelas PME.

Em relagao ao desempenho, empresas do agrupamento inovadores fecha-
dos possuem desempenho inferior as empresas dos demais agrupamentos.
Tal resultado difere do achado por Lazzarotti et al. (2011) que nao con-
seguiu confirmar tal relacdao; contudo, outros autores, como Lichtenthaler
(2009), o fizeram. Deve-se observar também que os colaboradores espe-
cializados apresentaram considerdvel vantagem em termos de desempe-
nho geral, e alguma vantagem nos quesitos market share e crescimento em
vendas.

Em um retrospecto geral, as empresas do agrupamento colaboradores
especializados tiveram um resultado superior, nao somente na perspectiva
do desempenho empresarial, mas também na utilizagao de alguns modos de
inovagdo aberta como redes e envolvimento dos colaboradores.

Conclusées

O objetivo do presente trabalho era explorar os diferentes modelos de
inovagao aberta adotados na pratica. A andlise de agrupamentos confirmou
a existéncia dos modelos de inovacdo aberta, inclusive apontando as
diferengas entre os modos organizacionais de inovagao aberta e o impacto
de tais modelos sobre o desempenho empresarial.

A relagdo entre inovagdo aberta e desempenho de PME é pouco
explorada. Huang et al. (2013) analisaram a relagdo entre inovagao aberta e
desempenho de 141 PME de manufatura de Taiwan e concluiram que a

Em um retrospecto geral,
as empresas

do agrupamento
colaboradores
especializados tiveram
um resultado superior,
nao somente

na perspectiva do
desempenho empresarial,
mas também
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e envolvimento
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inova¢ao aberta tem uma influéncia positiva sobre o desempenho da
empresa. Crema et al. (2014) também confirmaram tal relagao ao estudar
107 empresas de manufatura italianas.

Contudo, a maior parte dos estudos analisa a inovagao aberta relacionada
a outras questdes, mas apresentam algumas estatisticas descritivas que
podem ser utilizadas, visando comparar a situacdo das novas empresas bra-
sileiras de base tecnoldgica, com PME de outros paises. Se comparado com
o trabalho de van de Vrande et al. (2009), cujo constructo modos de inova-
¢do aberta foi adotado, percebe-se uma coincidéncia em termos de priori-
zagdao de modos organizacionais entre as empresas de servi¢os holandesas
estudadas por aqueles autores e as novas empresas de base tecnoldgica
brasileiras.

Em ambos os trabalhos o envolvimento de clientes é o0 modo mais em-
pregado para inovagao aberta, seguido pela utilizagao de parceiros externos
e dos empregados. Tal coincidéncia ocorre entre os modos preteridos, sendo
a venda de propriedade intelectual o modo menos utilizado, seguido pela
compra de propriedade intelectual e o investimento em novas empresas.
Contudo, van de Vrande ef al. (2009) ndo abordaram a questdo do de-
sempenho e também a tipologia de inovagao aberta adotada.

Wynarczyk (2013) dividiu PME operando em setores de ciéncia e tecno-
logia do Reino Unido em dois grupos: empresas de inovagao aberta e em-
presas de inovagao fechada, sendo que 33 encaixavam-se no primeiro grupo
e 31 no segundo grupo. Porém, o critério adotado para tal classificagao nao
seguiu as varidveis propostas por Lazzarotti et al. (2011), mas sim a resposta
positiva para a questdo se a empresa participou ativamente em projetos
colaborativos ou em parceria/cooperativos. Wynarczyk (2013) também iden-
tificou o envolvimento de clientes como modo proeminente de praticar
inovagao aberta. Este autor também identificou entre os modos preteridos o
licenciamento e a utilizagao de patentes.

E perceptivel que as novas empresas de base tecnoldgica brasileiras
alinham-se em termos de préticas as PME de paises fortemente competiti-
vos. Csath (2012), por exemplo, concluiu em seu estudo que inova¢ao aberta
¢ uma pratica nao aceite e aplicada em PME huingaras. Csath (2012) destaca
o baixo desempenho inovador das PME hungaras frente a outras nagoes
europeias e credita a dificuldade em utilizar inovagdo aberta a falta de con-
fianca e a legislacao do pafs.

Assim, politicas publicas que favorecam a inovagao aberta siao im-
portantes. Wynarczyk (2013) afirma que o governo do Reino Unido tem
reconhecido a importancia das praticas de inovac¢do aberta, incentivando as
PME a investirem em pesquisa e desenvolvimento, e a colaborarem com
instituicdes de ensino. Assim, ainda segundo Wynarczyk (2013), devido a
interven¢ao do governo, nos ultimos anos tem havido uma mudanc¢a
cultural perceptivel na forma como as universidades desenvolvem a sua
capacidade de transferir conhecimento para a comunidade empresarial.
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Csath (2012) também sugere que o sistema educacional encoraje e valorize
a criatividade, a critica, a autodisciplina, automotiva¢ao, desejo de conheci-
mento e aprendizagem, abertura e cooperagao ao longo da vida. Nao obs-
tante, segundo van Hemert et al. (2013) na Holanda, pais onde van de
Vrande et al. (2009) conduziram seu trabalho, o governo possui um subsidio
conhecido como innovation voucher programme que estimula as PME a
desenvolverem inovagao em cooperagao com instituicdes de conhecimento.
Através desse programa, as PME recebem vales para realizarem a compra de
pesquisas de instituicdes de conhecimento holandesas.

Diferentemente de Lazzarotti et al. (2011), que ndo encontraram dife-
rengas significativas no desempenho entre os agrupamentos de PME italia-
nas, foram apresentadas evidéncias que apontam para a diferenca no
desempenho entre os modelos de inovagao aberta, com destaque para os
colaboradores especializados. Como tais empresas sdo capazes de trabalhar
com uma variedade pequena de parceiros, concentrando a colaboracio dos
mesmos em um unico estdgio do funil da inovagao, torna-se pertinente
responder a seguinte questdo: em quais fases as novas empresas de base
tecnoldgica do agrupamento colaboradores especializados concentram seus
trabalhos? Ao responder essa questao nao se contribui somente o arcabougo
tedrico da inovagdo, mas também para a prética. Sugere-se tal questdo para
pesquisas futuras. Contudo, tal resultado implica no fato que os gestores das
novas empresas de base tecnoldgica brasileiras devem investir em atividades
de inovagdo aberta em etapas bem definidas do funil da inovacao.

Mais sugestoes para pesquisas futuras podem se desprender do presente
trabalho. Qual é o impacto dos modelos de inovagao aberta sobre o de-
sempenho em inova¢ao das novas empresas de base tecnoldgica? Ao adotar
o paradigma da inovacao aberta, o gestor preocupa-se em melhorar o
processo inovador da empresa. Analisar o desempenho empresarial é im-
portante, mas deve-se atentar para o desempenho em inovagao.

Outra questao que surge é: qual é o impacto dos modos organizacionais
da inova¢ao aberta sobre o desempenho empresarial e inovador das novas
empresas de base tecnoldgica? Ao apresentar quais modos organizacionais
mais impactam sobre o desempenho de tais empresas, uma contribui¢io
importante é apresentada para tedricos e praticos.

Obviamente o presente trabalho apresenta limita¢des, mesmo revestido
pelo rigor metodoldgico. A prépria base de dados utilizada apresenta
inconsisténcias. Deveras, apesar do intervalo de confianga, a margem de
erro ¢ muito alta. Estudos com amostras mais amplas podem melhorar o
entendimento sobre os modelos e modos de inovac¢do aberta. Entretanto,
tais limitagdes nao devem desmerecer as contribui¢oes apresentadas, prin-
cipalmente porque o presente estudo ndo vale somente em termos
tedricos, como a abordagem das lacunas apresentada por Carvalho et al.,
2016, e praticos, mas por apresentar também caminhos para trabalhos
futuros.



82| Revista de GESTAO dos Paises de Lingua Portuguesa

Nota
1. O Brasil é uma Republica federativa constituida por 26 Estados membros e um Distrito
Federal e por cinco Regides. (N.E.)
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