PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO
PUC-SP

Ana Elisa Martins Pacheco de Castro

A DINAMICA E A ESTRUTURA DO CONHECIMENTO NA
INOVACAO ABERTA: UM ESTUDO DE CASO EM UMA
MULTINACIONAL DE OPEN SOURCE

MESTRADO EM ADMINISTRACAO

Sao Paulo
2010



PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO
PUC-SP

Ana Elisa Martins Pacheco de Castro

A DINAMICA E A ESTRUTURA DO CONHECIMENTO NA
INOVACAO ABERTA: UM ESTUDO DE CASO EM UMA
MULTINACIONAL DE OPEN SOURCE

MESTRADO EM ADMINISTRACAO

Dissertacdo apresentada & Banca Examinadora
da Pontificia Universidade Catélica de S&o
Paulo, como exigéncia parcial para obtencao
do titulo de MESTRE em Administracao, sob a
orientacdo do Prof. dr. Belmiro do Nascimento

Jodo.

Sao Paulo
2010



BANCA EXAMINADORA

Prof. Dr. Belmiro do Nascimento Jodo

Prof. Dr. Leonardo Nelmi Trevisan

Prof. Dr. Moacir de Miranda Oliveira Jr.



Ao meu querido pai in memorian e ao meu tio
Alvaro Pacheco, com quem tudo comecou...



AGRADECIMENTOS

Agradeco ao meu orientador, Professor Dr. Belmiro do Nascimento Jo&o, pelo apoio,
dedicacdo e pelas valiosas contribuicdes a esta pesquisa. Sou grata também aos professores
Luciano Junqueira (PUC-SP), Leonardo Trevisan (PUC-SP) e Eduardo Vasconcelos (FEA-

USP) por terem sido divisores de aguas para o entendimento deste estudo.

Agradeco a minha filha Isabella, pela compreenséo obrigada; a minha mée, por dividir
as angustias e as incertezas sobre o resultado; a Fernanda, a Fabiola e minha cunhada Inés,

pelo apoio com a Isabella e ao meu marido Nelson, pela leitura critica e apoio moral.

Aos colegas da PUC pelas experiéncias trocadas e, em particular, aos amigos
Crisomar, Aldo e Simone, pessoas que certamente ficardo. Ao amigo, colaborador e parceiro
Robson Quinello, por todo conjunto de uma obra: apoio, incentivo, leitura critica, amizade,
disponibilidade, generosidade, disposi¢do, enfim... e ao Marcos Piscopo, pelos inimeros
artigos de apoio, pela deferéncia aos meus pedidos e pelas criticas construtivas.

Ao professor Gary Pisano (Harvard) que muito atenciosamente enviou um de seus
artigos, contendo o modelo e as caracteristicas de cada tipo colaboracdo para inovagéo,
utilizado neste estudo.

Dentre os que apoiaram a realizacdo deste estudo, gostaria de destacar duas figuras
chaves para esta realizacdo: Marcelo Tosatti e Arnaldo Carvalho de Melo, que além da
contribuicdo para histéria do software livre ainda encontraram tempo e disposicdo para
registrar o seu apoio nos estudos de administracdo. Sem a contribuicdo preciosa de suas
experiéncias com inovacao aberta, todos 0s demais esforcos para este estudo teriam sido em

vao.

Por fim quero agradecer ao meu pai que de onde estd deve estar orgulhoso de me ver
avancando em mais uma etapa e ao meu tio e padrinho, Alvaro Pacheco, que orientou boa

parte de sua vida a geracéo e a disseminacdo do conhecimento, incluindo o meu.



RESUMO

Pacheco de Castro, Ana Elisa Martins. A Dindmica e a Estrutura do Conhecimento na

Inovacdo Aberta: Um Estudo de Caso Em Uma Multinacional de Open Source.

Embora empresas concorram diretamente na mesma industria, isto ndo significa que inovam
da mesma forma. Com isto, a busca de parcerias tem sido identificada como uma pratica
comum entre as empresas tidas como eficazes e a internalizacdo do P&D, antes estratégica,
vem cedendo lugar a novas formas colaborativas abertas. Entender como as empresas
gerenciam o conhecimento aberto para obter vantagens competitivas sustentaveis é a questdo
central desta pesquisa. Por ser um assunto pouco explorado no Brasil, ha pouca clareza sobre
os tipos de conhecimento compartilhados dentro das redes colaborativas abertas. Isto faz com
que seja necessario aumentar os conhecimentos gerais sobre colaboracdo e conhecimento.
Para aumentar este entendimento, esta pesquisa apresentard um estudo de caso Unico,
realizado em uma empresa lider em seu setor de atuacdo, que fundamentou seu modelo de
negocios sobre a inovacdo aberta. A pesquisa foi viabilizada pela adaptacdo do modelo
inovador da organizacdo a dois modelos conceituais: um de colaboracdo, que auxiliou na
classificagdo dos agentes inovadores internos e elencou as caracteristicas de cada um, e outro
de conhecimento, que avaliou os tipos de conhecimento compartilhado entre os atores de
inovacdo aberta com a finalidade de buscar relacionar o sucesso do modelo inovador da
empresa a natureza do conhecimento compartilhado entre agentes inovadores internos. Os
resultados indicaram que a dindmica do conhecimento acontece por meio da troca
hierarquizada de conhecimentos. As empresas que fazem uso da inovacdo aberta se inserem
em momentos especificos da espiral do conhecimento da comunidade de pratica e executam
inovacOes, de um modo geral incrementais, dependentes do modelo estabelecido pelas
comunidades de prética. Nota-se, portanto, a existéncia de implicacBes gerenciais para
utilizacdo da inovacdo aberta. Espera-se que os resultados deste estudo fornecam subsidios

para avancar os estudos sobre a gestdo do conhecimento em inovacéo aberta.

Palavras Chave: Inovacdo Aberta, Conhecimento em inovacao aberta, Inovacdo Colaborativa

em Rede; Dinamica do Conhecimento em Rede Aberta, Conhecimento em Rede Aberta
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ABSTRACT

Pacheco de Castro, Ana Elisa Martins. The Dynamics and Structure of Knowledge in Open

Innovation: A Case Study in an Open Source’s Multinational.

While companies compete directly in the same industry, this does not mean that innovate in
the same way. With this the search for partnerships has been identified as a common practice
among companies perceived as effective and internalization of R&D, strategic before, is
giving way to new forms open collaborative. Understanding how companies manage the open
knowledge for sustainable competitive advantage is the central question of this research.
Because it is a subject little explored in Brazil, there is little clarity about the types of
knowledge shared within the open collaborative networks. This makes it necessary to broaden
knowledge about collaboration and knowledge. To increase this understanding, this research
will present a single case study, conducted in a leading company in its industry, which funded
its business model on open innovation. The research was made possible by the innovative
adaptation of the organization's two conceptual models: a collaboration that helped in the
classification of innovative internal staff and listed the characteristics of each one, and another
of knowledge, which evaluated the types of knowledge shared between actors open
innovation with the aim of seeking to relate the success of the company's innovative model of
the nature of knowledge among innovative agents affairs. The results indicated that the
dynamics of knowledge happens through the exchange of knowledge hierarchy. Companies
that make use of open innovation are inserted at specific times of the spiral of knowledge of
the community of practice and implement innovations, and generally incremental, depending
on the model established by communities of practice. Note, therefore, the existence of
managerial implications for the use of open innovation. It is expected that the results of this
study provide knowledge to advance the studies on knowledge management in open

innovation.

Key Words: Open Innovation, Knowledge in Open Innovation, Collaborative Innovation

Network, Knowledge Dynamics in an Open Network, Open Knowledge Network
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1 INTRODUCAO

Ate a década de 1990, periodo anterior a abertura de mercados, a internaliza¢do do P&D
(Pesquisa e Desenvolvimento) era vista como um fator estratégico para as organizagdes, uma
vez que era capaz de erguer poderosas barreiras competitivas aos competidores (PORTER,
1986). O sigilo do conhecimento adquirido por equipes internas era capaz de compensar 0S
riscos da inovacgdo e de assegurar os retornos econdémicos dos altos investimentos (TIDD et
al, 2008).

Entretanto, a difusdo da inovacdo provocada por diversas alteracdes macro ambientais, em
particular a difusdo do uso da internet, abriu um leque de possibilidades de acesso a novos
conhecimentos tanto para empresas, quanto para individuos. Este movimento provocou a
dispersdo do conhecimento que, por anos, fora desenvolvido dentro dos limites das
organizacbes (NONAKA; TEECE, 2001) e levou a uma reducdo acentuada do tempo de

vantagem competitiva das inovagoes.

Como consequéncia desta dindmica de mercado, as empresas se viram obrigadas a buscar
alternativas para aumentar seu conhecimento tecnoldgico de modo a assegurar sua posi¢cdo
competitiva. Tidd et al (2008) ratificam esta afirmacéo ao declarem o maior desafio da gestéo
da inovacdo nos tempos atuais é gerenciar 0s mesmos principios basicos da inovacao
(internalizada) em escala maior, levando em conta a geragdo globalizada do conhecimento.
Para esses autores, a resposta das empresas eficazes a este desafio envolve, cada vez mais,

alguma medida de parceria e operagdo em rede.

O movimento de dentro para fora do processo de inovacao foi retratado por Rothwell
(1994). O autor tratou a inovacdo de modo evolutivo, afirmando que, nos tempos futuros, ela
deveria acontecer por meio da colaboracdo de diversos agentes (parceiros tecnoldgicos,
fornecedores, clientes, instituicdes académicas, entre outros agentes fisicos), possuidores de
saberes distintos e complementares. A interacdo destes atores ampliaria as fontes de
conhecimento das empresas e permitiria que elas produzissem mais rapido e melhor gque seus
competidores (PRAHALAD; HAMEL, 1990) sem, contudo, precisar onerar a sua folha de

pagamento. Estes agentes inovadores estariam integrados por meio de redes otimizadas por



recursos tecnoldgicos e aceleradas por um fluxo intenso de comunicacdo — as TICs

(Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo) (TIDD et al, 2008).

Rothwell (1994) abordou a inovacdo aberta (fora do ambiente interno das organizac6es)
como fruto do trabalho cooperado de entidades e pessoas com conhecimentos distintos, mas
interesses comerciais complementares — parcerias ou joint ventures tecnolégicas, nos quais a
empresa ainda exercia algum dominio. Contemporaneo ao artigo, no inicio da década de
1990, a inovagdo aberta incorporou também o ambiente virtual e, nesta mesma década, o
Linux se tornou o primeiro caso bem sucedido (TIDD et al, 2008; FRIEDMAN, 2007) de

desenvolvimento comunitario em um ambiente virtual.

O software ocupou espaco de inovacdo tecnologica bem sucedida ao ingressar no
ambiente corporativo como uma alternativa confidvel as aplicacGes de infraestrutura de
software, aplicacdes executadas em maquinas de back office que ofereciam aplicagdes seguras
e baratas para acesso a internet. Seu desenvolvimento mercadologico, entretanto, envolvia

uma particularidade, a vinculagdo da inovacao a de outros fabricantes.

Assim a consolidagdo da inovacgdo, obtida de modo colaborativo, prevé a realizacdo de
duas modalidades de inovacdo aberta, a realizada por meio de aliancas de co-desenvolvimento
e a realizada pelas comunidades de pratica. Se o nlcleo dos negécios de uma empresa orbita
em torno da exploracdo mercadoldgica da vantagem competitiva de uma inovacdo aberta
(realizada de modo comunitario, com baixo controle organizacional, a partir de
conhecimentos publicos e, portanto, sem a possibilidade de protecdo de propriedade
intelectual), como é que esta empresa pode absorver e gerenciar o conhecimento comunitario
de modo a gerar valor para si. Este questionamento levou a elaboracdo da pergunta de partida

para este estudo: Como ocorre o gerenciamento do conhecimento na inovacao aberta?

Para responder a questdo, esta pesquisa seré dividida em cinco capitulos (esquema 1).



1 Introducéo

1.1 Estado da Questdo 1.2 Objetivo e 1.3 Pressupostos
e Pergunta de Partida Justificativas Conceituais
2 Revisdo Teorica l

2.1 O Processo de Inovar

2.2 Dimensao estratégica:
2.2.1 Dimensdo tecnolégica
2.2.2 Dimensao mercadoldgica

2.3 Decis0es estratégicas para a inovagao:
2.3.1 A tipologia da inovacéo tecnoldgica
2.3.2 A organizagdo do conhecimento para a inovagao
2.3.3 A colaboracéo para a inovacédo

2.4 Inovacdo Aberta

3 Procedimentos Metodolégicos ‘
3.1 Método de estudo 3.2 Método de pesquisa 3.3 Unidade de analise
de campo
3.4 Coleta de dados 3.5 Modo de anélise dos 3.6 Limitagdes do método
dados
4 Anélise dos Dados l
4.1 Apresentacdo do caso 4.2 Andlise do caso

4.1.1 A empresa
4.1.2 O produto e as distribuicdes
4.1.3 A prestacdo de servicos

5 Conclusdes, implicacdes gerenciais, Ii*ita@@es do estudo e propostas para estudos
futuros

Esquema 1: Dimensao da Pesquisa
Fonte: Elaboracédo Prépria

Este capitulo introdutorio traz a apresentacdo da pesquisa, aponta para a questdo a ser
avaliada, esclarece 0s objetivos que serdo perseguidos para a sua resposta e justifica a escolha
do tema e enumera 0s pressupostos conceituais envolvidos. No segundo capitulo, o referencial

tedrico € abordado, levando em conta quatro grandes temas: i) 0 processo de inovacao; ii) a



dimensdo estratégica da inovacdo; iii) as decisOes estratégicas a ela relacionadas e iv) a
inovacdo aberta. O terceiro capitulo trata dos procedimentos metodoldgicos para realizacao
deste estudo. O quarto capitulo apresenta a analise dos dados e apresenta os resultados da
pesquisa, realizando uma analise de modo descritivo. O quinto capitulo é reservado as

conclusoes finais, as implicacBes gerenciais e as limitacbes do estudo.

1.1 OBJETIVOS

O objetivo primario deste estudo é compreender a estrutura e a dinamica do

conhecimento de um modelo de negdcios fundamentado na inovacao aberta.

Para que isto aconteca, 0s objetivos secundarios avaliados por esta pesquisa sdo:

a) Caracterizar agentes de um sistema aberto e o papel desempenhado por eles;

b) Identificar as condi¢cdes necessarias ao estabelecimento de um sistema aberto de
inovacdo (empresa);

c) Observar e registrar o(s) método(s) utilizado(s) para aquisi¢do, transmisséo,
protecdo e reutilizacdo de conhecimentos relevantes a inovagdo aberta.

1.2 JUSTIFICATIVA

Apesar do tema inovacdo aberta ndo ser necessariamente novo Chesbrough (2003),
Von Hippel (1998), Von Krogh e Von Hippel (2006), Duguid e Seely-Brown (2002), Rigby e
Zook (2007), entre outros, no Brasil, o assunto ainda é bastante incipiente. Uma busca
realizada em site do governo federal “www.dominiopublico.gov.br”, no qual sdo postadas
obras de dominio publico, identificou apenas uma dissertacdo de mestrado abordando a
inovacdo aberta, cujo titulo é: “Entre a inovacédo aberta e a inovagdo fechada: estudos de caso”
(THOMAS, 2009). Na ocasido, foram pesquisadas as seguintes palavras chave: open

innovation, inovacao aberta, inovacao colaborativa, inovacdo em rede e open source.

A aparente falta de exploracdo do assunto levantou a necessidade de ampliar o
conhecimento sobre este tipo de inovacdo. Por este motivo, esta foi considerada a primeira

razdo que justifica o maior aprofundamento sobre o tema em estudos brasileiros.



A segunda razdo € a crenca de que a pouca clareza sobre os tipos de conhecimentos
compartilhados dentro de uma rede colaborativa inovacgéo dificulta o entendimento da espiral
do conhecimento (NONAKA; TOYAMA, 2003). A espiral pode revelar indicios sobre a
estrutura e dindmica do conhecimento aberto e sugerir modos como as empresas podem se

inserir na espiral para obter vantagens competitivas sustentaveis.

Por fim, muito ja foi descrito para elucidar praticas para gestdo do conhecimento em
empresas que promovem a inovac¢do fechada (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993; TIDD et al,
2008; TEECE, 2001; GRANT, 2001), entretanto, a literatura sobre praticas de empresas que
operam com sistema aberto de inovagdo, ndo sdo tdo comuns. Boa parte da bibliografia
pesquisada neste trabalho (CHESBROUGH, 2003; 2007; TIDD et al, 2008; KOGUT,;
ZANDER, 1992; 1993; LEVINTHAL; MARCH, 1993; RIGBY; ZOOK, 2007; PISANO;
VERGANTI, 2008a; 2008b; SZULANSKY, 2003; VON HIPPEL, 1998; 2007; VON
KROGH; VON HIPPEL, 2006; GAWER; CUSUMANO, 2008 entre outros) trata o
conhecimento em sistemas abertas de modo superficial, se aprofundar sobre os tipos de
conhecimento envolvidos e a conversao tacito-explicito (NONAKA et al, 1994; 2001; 2003)

capaz de promover a reutilizagdo do conhecimento.

Por estas trés razdes, acredita-se que o esclarecimento de questfes relacionadas a:
aquisicdo, transferéncia e reutilizacdo do conhecimento, capazes de gerar e aumentar as
possibilidades inovadoras de uma empresa, possa trazer contribuicdes para os estudos em

administracdo no Brasil.

1.3 PRESSUPOSTOS CONCEITUAIS

S80 necessarias algumas definicdes conceituais que servirdo como base para o

desenvolvimento deste estudo.

1. Uma organizacdo e formada por diversos agrupamentos de individuos

que colaboram entre si para 0 sucesso da empresa.



Cada agrupamento de individuos cujo produto de seus esforgos seja um
produto ou um servico que possa ser mercadologicamente aplicado

pode ser considerado um inovador interno.

Dentro de uma organizacao existem grupos inovadores cujo trabalho é
realizado de modo colaborativo e o tipo de colaboracdo escolhido é

fundamental para o desempenho daquela funcdo dentro da organizacao.

As escolhas colaborativas internas sdo semelhantes aquelas realizadas
pelas empresas quando buscam distintas competéncias internas para
resolucdo de problemas especificos. Deste modo, os grupos de um
departamento podem optar por resolver seus problemas internos de

inovacao

Estas colaboracdes se estabelecem de acordo com as necessidades

inovadoras de cada grupo.

Cada um destes grupos possui conhecimentos e habilidades diferentes e
por esta razdo possuem formas diferentes de absorver, transmitir,

proteger e reutilizar o conhecimento em novas situagdes de inovagéo.

A transmissdo do conhecimento de cada grupo depende de sua tipologia

tacita ou explicita.

O conhecimento técnico, por ser passivel de documentagdo, é
essencialmente explicito e o mercadologico, por contar com fatores
subjetivos, mais ligados a relacionamento, percepcdo e pratica, € em

grande parte de origem técita.

A inovacédo aberta € viabilizada por redes de trabalho que podem ser
estabelecidas com ou sem a intervencdo das empresas. O entendimento
sobre o funcionamento desta rede oferecera indicios de como esta

estruturado o conhecimento e a dindmica sobre o fluxo de informagdes.



10. O entendimento sobre a estrutura e a dindmica do conhecimento pode
sugerir caminhos de “como”, “se”, “quando” e “de que forma” as

empresas podem fazer uso da colaboracdo aberta para inovar.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 O Processo de Inovar
A inovacdo vem sendo abordada, nas ultimas décadas, tendo em vista duas

perspectivas: econdmica e administrativa.

As defini¢cdes econdmicas da inovacao levam em conta a implementacdo de um novo,
ou significantemente melhorado, tipo de produto, servico, processo, mercadologia
(marketing) ou prética de negdcios, dentro do ambiente da organizacdo ou no ambito de suas
relagdes externas (OECD, 2004). Schumpeter (1939) a definiu como a introducdo de um novo
produto, uma nova tecnologia, uma nova fonte de conhecimento ou um novo tipo de
organizacdo, detentor de custo decisivo ou de qualidade superior, capaz de transformar o
ambiente competitivo. Freeman (1984) acrescentou a importancia do papel da difuséo da
inovacdo, parametro utilizado para avaliar o impacto da inovacdo para a economia e para a
sociedade. Esta perspectiva avalia a inovacdo sob o ponto de vista dos seus efeitos
econdmico-sociais e ponderam sobre o sucesso dos esfor¢os organizacionais a medida que ele

seja capaz de agregar valor para o pais.

Pela Optica administrativa a inovacao levando em conta todo o seu processo, desde a
busca de oportunidades no ambiente até o seu lancamento. Assim sendo, Prahalad e Hamel
(1990) ponderam sobre a inovagdo como uma habilidade interna em realizar suas
competéncias essenciais de modo mais rapido e barato que seus concorrentes marginais e
citam 0 modo de producéo japonés, como exemplo desta capacidade. Para Dosi et al (1982) a
inovacdo é uma atividade que envolve diversos agentes, internos e externos, integrados por
meio de rotinas pré estabelecidas. Rothwell (1994) sugere, em sua quinta geracdo de
inovacao, que ela atua como um sistema de integracéo de rede (que envolve agentes internos e

externos a empresa), as quais prevéem mudangas nas tecnologias e na sua transmissao.

As contribuicbes trazidas pela visdo econdmica para 0s estudos de inovagcdo em

administracao séo:



e O entendimento de que o processo de inovagdo s6 se completa com o
langamento do produto e o retorno dos valores investidos durante o processo
(OECD, 2004; FREEMAN, 1984; SCHUMPETER, 1939).

e A verificacdo de que o sucesso de uma inovacao esta relacionado ao seu
potencial de *“cdpia”, quando os demais competidores reconhecem as
possibilidades de lucro e comecam a concentrar seus esforcos no mesmo
processo (FREEMAN, 1984).

e A dependéncia da inovacdo quanto aos fatores externos (FREEMAN, 1984)

faz da inovacdo uma atividade incerta e de risco variavel.

A reunido destas duas vertentes nos remete a idéia de inovacao que sera utilizada neste

trabalho.

Assim, este estudo avaliara a inovacdo como: uma atividade complexa, incerta, de
risco variavel, resultante da integracdo e coordenacdo dos esforcos heterogéneos de atores
internos e externos, por meio de rotinas pré-estabelecidas (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993;
DOUGHERTY, 1992, 2004; DANNEELS, 2002; OECD, 2004; 2005). Estes agentes
perseguem objetivos comuns, coerentes com a visdo estratégica da organizacdo e 0 Seu
desenvolvimento esta condicionado as limitacBes técnicas das empresas e as condicOes

mercadoldgicas locais.

A definicdo proposta por esta pesquisa indica que a inovacao esta condicionada a um
grande namero de variaveis internas e externas as quais a inovacdo esta subordinada. Assim
sendo, o entendimento da complexidade das escolhas que orientam a gestdo da inovagao passa
pelo esclarecimento de seu processo e dos riscos que cada fase apresenta. Este entendimento
auxilia o dimensionamento dos recursos internos tangiveis e intangiveis, que sustentaram a
vantagem competitiva da organizacdo (BARNEY, 1997; RUMELT, 1993, 1984).

E sobre esta argumentacdo que os tedricos da Visdo Baseada em Recursos (RBV —
Resource Based View) concentram seus esforcos. Estes classificam os recursos internos como
sendo todos os ativos tangiveis e intangiveis de uma empresa, suas capacidades internas, seus
conhecimentos, sua formagédo organizacional etc. Esses recursos podem ser agrupados em
quatro categorias distintas de tipo de capital, sdo eles: financeiro, fisico, humano e
organizacional (BARNEY, 1997; DUNNING, 2003, 2001), os quais devem ser



reconhecidamente: valiosos, raros, dificeis de imitar e organizacdo interna (forte). Estas

caracteristicas sdo conhecidas pelo acrénimo VRIO (BARNEY, 1997).

2.2 Dimensao estratégica

A dimensao estratégica da inovacdo tem como objetivo avaliar a pertinéncia do projeto
mediante trés dimensdes: organizacional (modelo de negdcios), tecnoldgica e mercadoldgica.
Apesar de ndo haver uma linha clara para separar a dimensdo organizacional da tecnoldgica e
mercadoldgica dentro da empresa, esta dimensdo busca equilibrar as competéncias
mercadoldgicas e tecnoldgicas para a inovagdo, trazendo a luz elementos para
dimensionamento de riscos e incertezas destas duas vertentes. Ela tras a tona questdes que
relacionam a preocupacéo da firma com o tipo de inovacéo a ser desenvolvida e sua coeréncia
dentro da carteira de produtos, os riscos financeiros a que esta disposta a correr, as incertezas
do projeto e de sua aceitacdo pelo mercado, a existéncia de conhecimento interno para
desenvolver o projeto, avalia as possibilidades de aquisicdo dos conhecimentos necessarios,

complementares ou ndo a realizacdo do novo projeto (TIDD et al, 2008).

Dimensao Estratégica

Dimenséo Dimensao
Mercadologica Tecnologica

Figura 1: Equilibrio da Dimenséo Estratégica
Fonte: Elaboracao Prépria

Sob o ponto de vista estratégico-organizacional, um projeto de inovacdo deve observar
a coeréncia entre o que foi proposto e os demais produtos ja desenvolvidos pela empresa
(CLARK; WHEELWRIGHT, 1993; TEECE et al, 1994; D’ ADDERIO, 2003; TIDD et al,
2008) para verificar a aderéncia da inovacdo com a atividade central da firma (LEONARD-
BARTON, 1992). Essa coeréncia entre projetos possibilita que competéncias desenvolvidas
anteriormente possam ser reutilizadas e 0s recursos internos tangiveis e intangiveis
(BARNEY, 1997) possam ser otimizados de modo a ndo atrapalhar o andamento das demais
atividades. Esta logistica para alocagdo de recursos permite, por exemplo, a utilizagdo

escalonada de um determinado equipamento pela fabrica e que o supervisor de qualidade da



empresa supervisione tanto o desenvolvimento do novo produto, quanto a producdo do ja

existente.

A literatura sobre inovacdo é recorrente ao frisar a importancia da integracdo, da
organizacdo e da coordenacdo dos varios tipos de conhecimento interdepartamentais para o
desenvolvimento de um novo produto. Grant (2001) argumenta que a ineficiéncia €, muitas
vezes, atribuida a falta de colaboracéo, enquanto na verdade € fruto da falta de coordenacéo.
Para o autor isto pode ser alcancado pelo estabelecimento de rotinas que contemplam a
repeticdo de atividades para promover o aprendizado organizacional. Este caminho sé pode
ser percorrido mediante uma selecdo coerente de carteira de projetos, que selecione projetos
com alguma semelhanca entre si, capazes de aproveitar as capacidades técnicas e
mercadoldgicas desenvolvidas em situa¢des anteriores (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993).

Por promover o aprendizado, a conex@o entre projetos anteriores é capaz ainda de
facilitar a proposicdes de solucGes internas para atender necessidades novas dos clientes com
um custo menor. De acordo com Tidd et al (2008) apesar de algumas inovagdes acontecerem
de modo descontinuo, na maioria das vezes, ela ocorre de forma incremental e acrescentam
que raramente um produto € novo para 0 mundo. Fleming e Sorenson (2004) ratificam Tidd et
al (2008) ao afirmarem que “uma invencdo vem da combinagdo de componentes tecnoldgicos
em uma nova maneira ou através da recombinacdo de configuracfes existentes” (p. 910). O
grau de novidade da inovacdo traz as organizacgGes perspectivas sobre o conhecimento a ser

utilizado e os riscos a que esta iniciativa esta subordinada.

O nivel de complexidade da inovacdo acompanha os custos do projeto e aumentam as
incertezas sobre o0 sucesso de um novo projeto (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993; OECD,
2004; TIDD et al, 2008). Estes além de estarem sujeitos as alteracdes do ambiente

(FREEMAN, 1984) ainda dependem da gestdo de recursos internos.

Tidd et al, (2008) afirmam que a gestdo da inovagéo envolve transformar as incertezas
em conhecimento (PRAHALAD; HAMEL, 1990; HAMEL; DOZ, 1999; TEECE et al, 1997)
, 0 que muitas vezes, segundo eles, s6 pode ser conseguido se 0s riscos puderem ser reduzidos
pelo aumento da mobilizagdo de recursos, fagam eles parte dos ativos tangiveis ou intangiveis
(BARNEY, 1997; PETERAF; BARNEY, 2003; WERNERFELT, 1984) da organizacéo.
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Estas incertezas relacionadas ao desenvolvimento de um projeto precisam ser consideradas

por esta dimensdo estratégica.

Ainda que os riscos (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993; OECD, 2004; 2005) possam
ser reduzidos pelo aumento do investimento de recursos, eles estardo presentes em todas as
fases do processo. Dentre os fatores internos que relacionam as incertezas Clark e
Wheelwright (1993) destacam a falta de definicdo clara do projeto, a falta de integracédo entre
equipes, a pouca distin¢do entre produtos, o surgimento de problemas técnicos inesperados, 0
atraso na solucdo destes problemas, as politicas internas, como estrutura de informes,
obscuras, etc. Estes elementos evidenciam a importancia de uma estrutura interna forte e

orientada ao processo de inovacao.

Uma vez identificada a adequacdo da inovacdo, dos conhecimentos internos
disponiveis e da avaliacdo dos riscos do novo projeto, este passa a ser observado sobre duas
novas opticas: a tecnoldgica e a mercadoldgica (quadro 1) (DANNEELS, 2002; OECD 2004
2005; CLARK; WHEELWRIGHT, 1993; TEECE et al, 1997; TIDD et al, 2008). Estas
deverdo oferecer parametros que faltam sobre a relacéo custo beneficio do projeto.

Competéncia Tecnoldgica <> Produto Novo <> Competéncia de Clientes

- Produgdo de fabrica e equipamentos - Conhecimento das necessidades do cliente e
processos

- Conhecimento para producéo - Canais venda e distribuicéo

- Conhecimento para engenharia - Canais de comunicacdo

- Assegurar qualidade das ferramentas - Reputacdo da empresa e da marca

Quadro 1 Inovagéo de produto como ligacdo de tecnologia e competéncia de clientes

Fonte: Danneels (2008) “The Dynamic of Product Innovation”.
2.2.1 Dimensdao tecnoldgica

Competéncias tecnologicas sdo habilidades que permitem que as empresas
desenvolvam e fabriquem produtos fisicos com determinadas caracteristicas técnicas. Estas
competéncias podem ser construidas com a utilizacdo de recursos vindos de diferentes locais
dentro da organizacdo, como design, engenharia, infraestrutura, da produgdo ou mesmo dos
procedimentos para qualidade e controle (DANNEELS, 2002).
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Os estudos de Danneels (2002) nos mostram que esta variagdo acontece porque como
a natureza das empresas € distinta, suas capacidades técnicas também o sdo. Por exemplo, 0
que é visto como tecnologia fim para uma empresa de Tecnologia da Informacgéo (TI) pode
ser entendido como meio para uma empresa automobilistica. Tidd et al (2008) seguem a
mesma orientacdo ao constatarem que o papel desempenhado pelo P&D em uma empresa que
inova em servicos é distinto do que envolve uma organizacdo voltada ao desenvolvimento de
novos produtos. Segundo os autores, 0 P&D em uma empresa de servicos é normalmente
encontrado em departamentos chamados de “desenvolvimento empresarial”, “tecnologia
empresarial”, “marketing” ou ainda, no caso de empresas pequenas, em areas de suporte

técnico.

Localizar as competéncias técnicas da organizagdo é o primeiro passo de uma gestao
tecnoldgica eficiente. Este know how orientard a estratégia de desenvolvimento tecnoldgico
(CLARK; WHEELWRIGHT, 1993) que, por sua vez, deve nortear uma gestdo coerente de
carteira de projetos de inovacdo e promover 0 reaproveitamento do conhecimento e das
competéncias adquiridos durante todo o processo inovador (CLARK; WHEELWRIGHT,
1993; TEECE et al, 1997; DOUGUERTY, 1992, 2004). Uma carteira composta por projetos
incongruentes dispersa os recursos internos e dificulta a elaboracdo de rotinas de trabalho
(CLARK; WHEELWRIGHT, 1993).

Como foi dito na secdo anterior, quanto maior a complexidade da inovacdo, maiores
serdo 0S custos e as incertezas sobre seu sucesso. Os riscos que vem desta ambiguidade s
poderdo ser reduzidos com aumento da mobilizacdo de recursos (fig. 2) (BARNEY, 1997,
PETERAF; BARNEY, 2003; WERNERFELT,1984; TIDD et al, 2008).

Uma das formas de reduzir as incertezas relacionadas a tecnologia (TIDD et al, 2008)
é buscando conhecimentos externos pela colaboracdo. Dentre as vantagens elencadas pelos

autores para este meio de inovar estéo:

A diminuicao os riscos tecnologicos;
A intensificacdo do conhecimento sobre a inovacao;

A aquisicdo de competéncias complementares;

A w0 Dp e

A diluicdo de custos;

O aumento na rapidez para desenvolvimento tecnologico
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Figura 2: Inovacdo, incerteza e comprometimento com recursos
Fonte: Tidd et al. (2008 p.36)

As desvantagens falam sobre:

1. Baixo controle sobre o sigilo da informagéo

2. Falta de adaptacdo cultural entre equipes de inovacao

3. Rivalidades entre equipes de inovagéo, causando aderéncia de conhecimento relevante
4

Vazamento de conhecimento

Este modo para obtencdo de conhecimento tecnoldgico externo as organizacGes sera
explicado no decorrer deste trabalho quando as decisdes estratégicas para inovagdo forem
abordadas. Estas tratardo de trés escolhas: o tipo de inovagdo desejada, o tipo de
conhecimento necessario a esta realizagéo e o tipo de colaboracdo que mais se adéqua as duas

primeiras.

2.2.2 Dimensdo mercadoldgica

A avaliacdo da dimensdo mercadoldgica leva em conta um conjunto de informacdes
externas relacionadas ao ambiente macroecondmico e de negdcios e 0 sucesso de uma
inovacdo esta intrinsecamente relacionado ao seu sucesso comercial (DOUGHERTY, 2004;
OECD, 2004; 2005), esta é a razdo pela qual o alinhamento entre a tecnologia interna e as
necessidades mercadoldgicas obrigatério para a organizacdo. Reforcando esta importancia,

13



Hauschildt e Salomo apud (Herzog, 2007) argumentam que uma invengao por si s6 ndo pode
ser considerada uma inovacdo e que esta precisa ser comercialmente explorada para ser

qualificada como tal.

Estudos da OECD (2004) mostraram que, no Canada, 40% das empresas
manufatureiras sdo inovadoras, mas apenas 4% delas fazem P&D e nem todas as que fazem
P&D sdo inovadoras, uma vez que ndo comercializam suas invencoes. A falta de aderéncia de
um produto ou servigo ao mercado faz com que este permaneca relegado a posi¢cdo de uma

mera invengao.

Ao observar o comportamento das inovacdes no decorrer das décadas, Freeman (1984)
notou que estas apresentaram comportamentos diferentes — a década de 1950 foi mais voltada
a diversificacdo de produtos, as duas seguintes a melhoria de processos. Esta constatacdo
mostra que as demandas de clientes variaram no decorrer das decadas e esta variagao precisou

ser acompanhada depressa pelas empresas (ROTHWELL, 1994).

Rothwell (1994), também utilizando um estudo longitudinal, verificou que no decorrer
das décadas a inovacgao vem passando por reformulacdes em seu modo de producdo que vem
aumentando a complexidade das ligacdes geradoras de conhecimento no processo de
inovacdo. Observar as alteragcOes ambientais ocorridas no passado pode trazer algumas pistas
de como o ambiente, a inovacdo e as empresas vem se adequando para manter o equilibrio
entre estas trés forcas interdependentes (SCHUMPETER, 1939; FREEMAN, 1984,
ROTHWELL, 1994; CLARK; WHEELWRIGHT, 1993).

Desde a nocao da inovagdo como uma “destruigéo criadora” (SCHUMPETER, 1939),
capaz de criar oportunidades e ameacas para oS setores correlatos até a observacdo dos
cenarios e de tendéncias oriundas destes cenarios, a inovacdo vem se sofisticando, com o
acréscimo de conhecimentos, agentes, locais de exploragdo, novas tecnologias, matérias
primas etc (ROTHWELL, 1994; DANNEELS, 2002). Neste contexto, Tidd et al (2008)
destacaram quatro fatores macro-ambientais que alteraram 0 cenario competitivo
contemporaneo: a) A globalizacdo dos mercados e o fornecimento de tecnologia; b) O
crescimento da preocupagdo com a sustentabilidade; c) O surgimento de tecnologias que
permitem o modo de trabalho virtual; d) O aumento da atividade de rede como modelo de

negocios;
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Entender a dindmica do ambiente e as rela¢Ges intrinsecas que afetam a organizacao é
um elemento estratégico central para avaliar as trés dimensdes da inovacao: a organizacdo
(quem promove a inovagao); o mercado (0 que e porque e onde ela acontece); a tecnologia
(como inovar). Os quatro fatores levantados por Tidd et al (2008) trazem algumas sugestdes

sobre 0 que as empresas devem observar para suas inovacGes obtenham sucesso

mercadologico (Quadro 2)

Fator | AlteragBes macro-ambientais Necessidades Impacto para a organizagao Impacto para a
observadas inovagdo
Fato
- Intensificagdo da - Pressa para adquirir | - Realizagdo de parcerias - Criacdo de novos
competicdo; novos conhecimentos | comerciais e tecnolégicas; negacios;
2 - Répido crescimento da tecnoldgicos e - Internacionalizag&o; - Substituigdo de
?,3’" economia; mercadolégicos; - AcOes empreendedoras em | tecnologias;
= - Redugdo das fronteiras - Crescimento Tl - Intensificagdo do setor
8 fisicas do conhecimento; organico; de servigos
o - Possibilidades de explo-
racdo de novos negdcios e de
novos mercados;
- Preocupacéo com questdes | - Produtos e servi¢os | - Necessidade de adequagbes | - Acompanhar
ambientais; sustentaveis; locais; inovacdes de pesquisa
- Adequacdo com questdes - Possibilitar o - Busca de ganho de escala bésica sustentavel;
3 normativas; consumo da base da para reducdo de custos; - Parcerias com
S - Pressdo de grupos de piramide; institutos de pesquisa;
% interesse; - Observar e influir - Preocupacdo com
= - Preocupacéo com inclusdo | sobre grupos de reducéo de custo e
= social e erradicacdo da interesse; qualidade
» pobreza no mundo. - Acompanhar
promulgacéo de leis
relacionadas ao
negocio;
- Maior abrangéncia das - Buscar - Modernizagéo de TI; - Padronizacdo de
TICs; oportunidade pela - Documentag&o do tecnologias —
i - Popularizagéo do uso da internet; conhecimento; convergéncia
h= internet; - Saber onde e como | - Transformar informacéo tecnoldgica;
; - Interacdes velozes; buscar conhecimento | em conhecimento; - Conhecimento
= - Informacéo em tempo real; | pela web. - Possuir agentes inovadores | disperso além das
2 - Conectividade; - Otimizar canais de capazes de aprender fronteiras
= - Orientacdo Global. comunicagéo; sozinhos; organizacionais;
- Compartilhar
informagoes.
- Popularizagéo do uso do - Envolver - Surgimento de novos - Redugdo de custos;
g computador e de ferramentas | stakeholders; negdcios, incluindo virtuais, - Agilidade na
o de internet; - Ampliar com a participacdo de inovacéo;
£ - Trabalho colaborativo; conhecimento USU&rios no processo de - Aquisicao facilitada
2 - Redugdo do ciclo de vida tecnoldgico; inovacao; de conhecimento;
S produto. - Ampliar percepcdo | - Diversificacdo p/ - Diluicéo de riscos
> - Popularizagéo das redes do mercado; estabelecimento de parceria: | tecnolégicos;
g sociais; - Reduzir custos; real e virtual; - Heterogeneidade do
S - Agilizar a inovagdo; | - Reducdo do controle sobre | conhecimento;
= a inovagao;
o - Desenvolvimento de
2 competéncias p/ trabalhar
novas formas de parceria.

Quadro 2 - Fatores de sucesso comercial de uma inovagéo

Fonte: Elaboracéo propria
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A globalizacéo. Este fendmeno foi responsavel pelo acirramento da competicao entre
paises a medida que reduziu as fronteiras fisicas do conhecimento. A informacao passou a ser
gerada, compartilhada e transmitida mais rapida e democraticamente que em um periodo
anterior e passou a contar com individuos dos cinco continentes. Esta mudanca gerou
oportunidades de mercado para empresas de maior desenvolvimento tecnoldgico
(BARTLETT; GHOSHAL, 2000), promoveu o surgimento de novos negécios (TIDD et al,
2008) e criou desafios as organizacfes que até entdo estavam protegidas pelas barreiras de
mercado (TANURE et al, 2007) — a destruicdo criadora de Schumpeter (1939).

Os rearranjos em busca de vantagens competitivas foram observados quanto a escolha
de locais mais propicios para expansdo de atividades (PORTER, 1985; 1986; 1989;
DUNNING, 2001; 2003; BARTLETT; GHOSHAL, 2000); quanto a busca de novos
conhecimentos pelo compartilhamento de conhecimento e colaboragdo (DOZ; HAMEL,
1998; EIRIZ, 2001); quanto a obtencéo de tecnologias mais eficientes, capazes de suportar 0s
negocios da empresa (TIDD et al, 2008); quanto ao desenvolvimento de produtos e processos
mais eficientes (HENDERSON; CLARK, 1990; CLARK; WHEELWRIGHT, 1993;
HARGADON; SUTTON, 1997; FINE,1996) ou mesmo da inovacdo e da geracdo de
conhecimento como produtos da dindmica adaptativa de uma empresa (TEECE et al, 1997;
TEECE; PISANO, 1994; PRAHALAD; HAMEL, 1990).

O impacto social da inovagédo pode ser percebido tanto como um efeito quanto como
uma causa da inovacdo (fig.3), motivada pela modificacdo do ambiente e pela crescente
demanda (PRAHALAD, 2005; TIDD, 2008; ROTHWELL, 1994).

Organizacéao

4 \

;3 d H
Inovacgao Ambiente Externo

Figura 3 Relagdo entre Inovacdo, Ambiente e Organizagdo
Fonte: Elaboracéo propria
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Tidd et al (2008) argumentam que diante do dinamismo da economia e da geracdo do
conhecimento do mundo pos globalizada o desafio da inovacdo é gerenciar 0s seus principios
bésicos de geracdo de conhecimento, percepcdo de mercado e observacdo das modificacGes
do ambiente em escala maior. A resposta para isto, segundo estes autores, envolve medidas
relacionadas ao modo de obtencdo do conhecimento, como o desenvolvimento de parcerias e

operacgdo em rede.

A Sustentabilidade. A questdo ambiental tem sido alvo de atencdo de politicos e
organizacOes da sociedade civil (ONGs) em todo o mundo, o que faz com que este fator seja
tratado de modo particular na gestdo de uma inovacdo. Isto porque os fatores de
sustentabilidade sdo, normalmente, relacionados a regulamentacdes que podem interferir no

resultado ou na difusdo de uma inovacdo (FREEMAN, 1984). Deste modo, fatos como:

e Diminuigéo de fontes de energia;
e Aquecimento global,

¢ Inclusdo social;

e Erradicacdo da pobreza;

e Salde e qualidade de vida;

S&o preocupacOes que vem atraindo a atencdo da sociedade ao mesmo tempo em que
provocaram alteracGes no comportamento dos individuos. Tidd et al (2008) argumentam que,
com o aumento da preocupacdo com qualidade de vida, as pessoas modificaram as suas
percepcdes sobre o fumo, o fast food, sobre a importancia da reciclagem de materiais, sobre a
necessidade de encontrar fontes alternativas de energia entre outras. Estas mudangas, por sua
vez, a0 mesmo tempo em que exigiram uma reestruturacdo dos negdcios dos competidores
existentes, criaram oportunidades (SCHUMPETER, 1939) para o surgimento de novos

negocios e possibilidades de negocios.

A exploracdo de novos mercados fez com que as empresas percebessem 0 imenso
poder de consumo das classes de baixa renda (PRAHALAD, 2005). Com isto, mecanismos
que apdiem o desenvolvimento econdmico de regibes menos industrializadas e capazes de
promover o poder de compra de individuos da base da piramide. Estas acbes envolvem a

parceria de empresas, sociedade civil, governo e agéncias de desenvolvimento.
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Para promover a incluséo social, segundo Prahalad (2005), os dois primeiros requisitos
da inovagdo séo: baixo custo e de boa qualidade. Esta observacdo implica em foco em ganho
de escala (PORTER, 1989) e ponderagfes sobre ganhos com localizacdo (DUNNING, 2001)

e novas avaliacOes estratégicas para as empresas.

O trabalho virtual. A popularizacdo do uso da internet e os seus efeitos no auxilio de
obtengédo e compartilnamento de informacdes fez com que ela fosse considerada uma das dez
forcas capazes de planificar o mundo (FRIEDMAN, 2007). O impacto da mudanca social
promovida por ela foi equiparada ao advento da ferrovia no século XIX e sua difusdo
“alavancou e foi alavancada pelo aumento do alcance e da versatilidade da TIC - Tecnologia

da Informacéo e Comunicacdo” (TIDD et al, 2008. p. 68).

O poder de abrangéncia da TIC pode ser observado, por exemplo, pelo nimero de
celulares vendidos no mundo. Dados do IDC (TELECO, 2008) mostram que em 2008 foram
comercializadas 4.182 milhdes de aparelhos no mundo. A complexidade da tecnologia
aumentou a medida que elas comecaram a convergir e esta propriedade intensificou a
comunicacdo e possibilitou que a troca de informagdes passasse a acontecer em tempo real
Atualmente, o usuario de celular pode ter acesso a internet, escutar masicas, fazer downloads
de dados e enviar informacOes em formato de texto e de imagens. Prahalad (2005)
exemplifica o potencial da evolugdo do TIC, ao documentar a inovacdo proposta pela Voxiva,

uma empresa da area de TI, para solucionar o problema de satde em regifes remotas do Peru.

A empresa desenvolveu um sistema que possibilitou que funcionarios publicos, da
area de salde, alocados em regifes remotas fornecessem informagdes sobre o surgimento de
doengas contagiosas naquelas localidades aos administradores centrais de satde publica do
Peru. O sistema de comunicacdo estruturava as informacdes coletadas por diferentes
dispositivos de comunicagao (telefones comuns, sem fio e PCs) em um banco de dados, que
poderia ser acessado a qualquer momento, via internet. “A tecnologia da empresa transformou
0 telefone publico em um aparelho de comunicacdo comparavel a um computador”
(PRAHALAD, 2005, p.357).

As implicagOes dos fatores relacionados a virtualizagdo do ambiente trazem para a

gestdo da inovacao (TIDD et al, 2008) a observacédo das seguintes caracteristicas:
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e Interacdo de alta velocidade — informacéo disponivel em tempo real;
e Grande variedade de conectividade potencial envolvendo participantes muito
diferentes — heterogeneidade do conhecimento;

e Orientacdo global - as distancias se tornam irrelevantes.

Estas, em termos organizacionais, trouxeram as seguintes necessidades:

e Possuir agentes inovadores capazes de aprender por si sO a buscar e trocar
informacdes a partir da convergéncia dos canais disponiveis (FRIEDMAN, 2007).

e Documentar as informacgdes adquiridas e tentar encontrar formas para combina-las e
transforma-las em conhecimento competitivo (TEECE et al, 1997).

e Encontrar mecanismos de controle para o conhecimento existente além das fronteiras
da empresa (KOGUT; ZANDER; 1992; 1993; DUGUID; SEELY-BROWN, 2008).

O trabalho em rede. As fronteiras que delimitam a inovagédo j4 ndo podem mais ser
mensuradas levando em conta as dependéncias da empresa. Tidd et al (2008) confirmam esta

assertiva quando dizem que:

A inovacdo agora consiste em lidar com uma fronteira cientifica
moével e em desenvolvimento, mercados fragmentados, espalhados
por todo o planeta, incertezas politicas, regulamentac@es instaveis,
bem como uma série de concorrentes que surgem cada vez mais de
direcGes inesperadas. A reacdo deve ser expandir a rede a0 maximo
e tentar identificar e utilizar um amplo conjunto de sinalizadores de

conhecimento, ou seja, aprender a gerenciar a inovagdo em rede
(p.72).

A modificacdo do processo de inovagdo foi previsto (TIDD et al, 2008) por Rothwell
(1994) em seus estudos sobre a evolucdo do processo de inovagdo. A cada uma das cinco

etapas que classificou de “geracfes de inovacao”.
O estudo parte de um modo de producédo linear, no qual o conhecimento cientifico

direcionava 0s produtos que os consumidores teriam acesso. Em um segundo momento, a

inovacdo, ainda em um processo linear, passou a levar em conta as necessidades dos clientes.

19



No terceiro momento o processo de inovagdo ampliou a sua complexidade e, considerando
tanto as necessidades do consumidor quanto a tecnologia disponivel, comecgou a se fragmentar
em uma série de procedimentos internos que envolviam a participacdo de agentes inovadores
de varios departamentos, com processos de revisdo e testes. No quarto, com o surgimento da
conceituacdo de uma estratégia global para a elaboracdo de produtos, a inovagdo comecgou a
integrar fornecedores ao ja complexo sistema de desenvolvimento de produtos. O quinto
momento ou, quinta geracdo de inovacdo marcaria, ainda nao estava comprovado até aquele
momento, dai entdo a idéia de previsdo atribuida por Tidd et al (2008) - a execucdo da
atividade por meio de uma rede complexa de agentes inovadores internos e externos, que
fariam da inovacdo uma somatdria de conhecimentos, aptiddes heterogenias e complementares

as capacidades essenciais desenvolvidas pela organizacao.

Uma maneira de entender os estudos de Rothwell (1994) seria avaliar a evolugdo do
processo de inovagdo como um aumento da complexidade da rede de agentes que envolvem a
formulacéo de um novo produto. No que diz respeito a sua origem, Tidd et al (2008) salientam
gue as redes podem existir em qualquer nivel: global, nacional, regional, setorial,
organizacional ou individual e os seus maiores atributos s&o o grau e o tipo de interacdo entre
os atores (fig. 4). O grau de interacdo entre atores tipificam a rede e as classifica em frouxas
(pouca quantidade de interacGes, com pouca intensidade e ndo tdo proximas as atividades

essenciais da empresa) ou tensas e indicam o modo com que as empresas decidem colaborar.

e (/ \) % N

@ N

Rede Individual Rede Setorial
Rede Organizacional

Redes Virtuais
Redes
Regionais, Nacionais, Global

Figura4: Processo de evolucdo da inovagdo por redes
Fonte: Elaborado a partir de Rothwell (1994) e Tidd et al, (2008)
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Quanto maior for a intensidade dos pontos de tensdo de uma rede, maiores serdo as
possibilidade de geracdo de conhecimento relevante e, por consequéncia, de sucesso de uma
inovacdo (ROTHWELL, 1994; TIDD et al, 2008). Contudo, esta atividade necessita de uma
grande capacidade de integracdo e coordenacdo de tarefas (D’ADDERIO, 2003; TIDD et al,
2008; KOGUT; ZANDER, 1992).

Um exemplo de desenvolvimento colaborativo por meio de redes globais envolvendo é
0 tipo de inovacdo desenvolvida pela EMBRAER (VASCONCELLOS et al, 2008). A empresa
integra atores de diversas localidades utilizando uma estrutura organizacional adaptada, que
permite a troca de conhecimento entre equipes heterogéneas por meio da coordenagdo de
atividades complexas e pela diviséo de trabalho. No processo de inovagdo a empresa envolve a
fragmentacdo de atividades em células de trabalho multifuncionais, que por sua vez se

relacionam matricialmente, com os demais membros envolvidos no projeto.

Os maiores desafios da inovagdo em rede séo a coordenagdo dos processos e da gestéo
do conhecimento gerado (DUGUID; SEELY-BROWN, 2008; DHANARAJ; PARKHE, 2006;
D’ADDERIO, 2003). Dentre as vantagens (TIDD et al, 2008) da inovago colaborativa ou em

rede, destaca-se:

- Possibilidade de abertura em novos mercados;

- Elaboracéo de solugdes criativas alcancadas por meio de associa¢des e conjuncdes de
perspectivas diferentes;

- Reducéo de custos;

- Aumento do aprendizado compartilhado;

- Diluicdo do risco que envolve a inovacao;

- Reducdo do tempo para desenvolvimento de produtos.

Surgindo como uma consequiéncia do dinamismo da inovacao, da necessidade de busca
de conhecimento e da virtualizacdo, as redes virtuais criaram novas possibilidades para o

desenvolvimento de produtos de modo compartilhado.

Essa oportunidade vem sendo explorada por empresas de Tl desde a década de 1990,
com a utilizacdo de inovacOes abertas (FRIEDMAN, 2007; TIDD et al., 2008) como parte de
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sua estratégia de negocios. Empresas como IBM, INTEL, CISCO, Red Hat, logo perceberam a
possibilidade emergente das redes para o processo de inovacdo (FRIEDMAN, 2007; TIDD et
al, 2008) e a perspectiva que a realizacdo do trabalho comunitério colaborativo poderia trazer
para solucdo répida de problemas especificos quando comparadas as antigas vias

convencionais internas.

A sofisticacdo do trabalho em redes, envolvendo redes virtuais além de se prestarem ao
compartilhamento de tecnologia, envolvendo esforcos de parceiros estratégicos, tecnolégicos e
comerciais, vem despontando como mais uma ferramenta importante de aproximacgdo com
clientes, elemento fundamental para o desenvolvimento de um projeto de inovagdo bem

sucedido.

O tema envolvendo trabalho colaborativo em redes sera mais detalhado quando

tratarmos de inovacao aberta comunitaria.

2.3 Decis0es estrategicas para a inovacao

Esta secdo avaliara trés escolhas estratégicas para a inovacdo: a escolha do tipo de
inovacao, tendo em vista o grau de mudanca objetivado pela empresa (o que fazer); o tipo de
conhecimento necessario a sua realizagdo (com que recursos fazer) e as formas colaborativas
que viabilizam a sua execucdo (como fazer). Espera-se com isto entender quando, como e

porque considerar a inovagao aberta como uma possibilidade viavel.

2.3.1 A tipologia da inovacéo tecnologica

A primeira das decisdes estratégicas avaliadas por este estudo é o tipo de inovacéo
desejada pela organizacdo. Esta primeira decisdo implica na avaliacdo: i) de alguns dos
riscos mercadoldgicos e tecnoldgicos da inovacgéo; ii) as incertezas sobre os resultados; iii)
0S recursos internos necessarios; iv) os conhecimentos demandados para esta inovacao; v)

a avaliacdo prévia dos modos como adquirir estes conhecimentos.
De modo analogo, a literatura sobre inovacdo admite que ela possa assumir formas

diferentes e a sua tipificacdo pode variar de acordo com o0 conjunto de aspectos a serem

observados. As mais observadas as classificam de acordo com:

22



e Sua natureza: produto/servico, processo, mercado e organizacional (CLARK;
WHEELWRIGHT, 1993; OECD, 2004; 2005);

e Grau de modificagdo: incremental, radical, plataforma (HENDERSON;
CLARK, 1990; CLARK; WHEELWRIGHT, 1993; OECD, 2004; 2005);

e Tipo de conhecimento necessario: técnico, mercadoldgico ou ambos
(DOUGHERTY, 1992; TIDD et al, 2008);

e Desenvolvimento do conhecimento (P&D): interno, externo ou misto
(CLARK; WHEELWRIGHT, 1993; TIDD et al, 2008);

e Tipo de colaboracdo ideal a sua realizacdo: comunitaria, joint venture;
licenciamento; consorcio, alianca estratégica (PISANO; VERGANTI, 2008a;
2008b; TIDD et al ,2008)

e Aberta ou Fechada (KOGUT; ZANDER, 1996; DUGUID; SEELY-BROWN,
2008).

Escolher o tipo de inovacdo que mais se adéqua a uma organizagdo é uma decisdo que
deve estar em conformidade com a estrutura organizacional e a tecnologia disponivel para
a sua realizacdo (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993; TEECE et al, 1997).

Quanto a sua natureza Schumpeter (OECD, 2004; 2005) dividiu as inovagdes como
em dois tipos: radical, aquelas capazes de provocar grandes mudancas no mundo e
incrementais, aquelas que preenchem continuamente o processo de mudanca. A
repercussao da inovagdo deve acontecer mediante seu processo de difusdo (FREEMAN,
1984), momento em que o valor econdmico da inovagédo passa a ser notado pelos demais

competidores, que se esforcam para reproduzi-la, ampliando assim o acesso a tecnologia.

A percepcdo econdmica da inovacdo faz com que o desenvolvimento de novos
produtos seja orientado por fatores econdmicos (SCHUMPETER, 1939; FREEMAN,
1984; DOUGHERTY, 1992, 2004; OECD, 2004). Isto fez com que Schumpeter (1939)
tipificasse a inovacdo levando em conta outras iniciativas organizacionais alem da

introducdo de um novo produto ou mudanca qualitativa em produto existente como:

- Inovacéo de processo que seja novo para a industria;

- Abertura de novo mercado;
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- Desenvolvimento de novas fontes de suprimento de matéeria-prima ou insumos;

- Mudancas na organizacéo industrial;

Todas estas iniciativas ttm em comum a aquisicdo de novos tipos de conhecimento

para realizacdo das atividades de inovacao.

A tipificacdo de Clark e Wheelwright (1993) contempla as modificacdes tecnoldgicas
tendo em vista seu grau de mudanca de Produtos versus Processos, a0 mesmo tempo em que
aponta para a origem do conhecimento (interno ou externo) necessario de uma inovacgao
(figura 5)

Pesquisa e Extens&o da mudanga de produto
Desenvolvimento Derivativos e
Avancados Novo conceito Nova geracéo Familia ExtensGes
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Figura 5 Tipos Primarios de Desenvolvimento de Projeto
Fonte: Clark e Wheelwright (1993, p. 244)

A. Incrementais ou derivados: produtos e processos derivados, hibridos ou melhorados
que utilizam pouco investimento e aproveitam o0s recursos ja existentes - sustentacao.
B. Plataformas ou novas-geracdes: geram grandes mudancas tanto o produto como no

processo para o surgimento das “familias”. Representam projetos de longo prazo que
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suportardo proximas geracOes dos produtos/processos e os ligardo com as geracgoes
subsequientes.

C. Radicais ou inovadores: sdo aqueles que envolvem grandes modificacoes,
estabelecendo novos conceitos de produtos e processos.

D. Aliancas ou parcerias: a organizacdo pode procurar parcerias para desenvolver
pesquisas avancadas e buscar um novo conceito de produto.

E. Projetos de desenvolvimento avancado: caracterizados pela criacdo de novos

conhecimentos gerados pela associagdo de empresas as universidades;

Os dois ultimos tipos, apesar de ocorrerem fora da empresa, sdo considerados importantes
para a organizacdo, pois respondem ndo sO pela diluicdo dos custos de P&D (PISANO;
VERGANTI, 2008a; 2008b) como também pela ampliagdo do conhecimento técnico
organizacional (PISANO; VERGANTI, 2008a; 2008b; DUGUID; SEELY-BROWN, 2008).
A conceituacdo de inovacdo em rede (ROTHWELL, 1994) pode ser visualizada
(superficialmente, sem andlise) na tipificacdo de Clark e Wheelwright (1993), uma vez que o
modelo suporta a existéncia de mais de um tipo de parceria trabalhando ao mesmo tempo em

um mesmo projeto.

Em uma variavel da tipificacdo proposta por Clark e Wheelwright (1993), Di Serio e
Vasconcellos (2009) diferenciam as inovagdes em melhoria continua ou incrementais e
radicais levando em conta diversos critérios, que vao desde o seu nivel de mudanca, até o
risco envolvido (quadro 3). Esta classificacdo aponta para questdes internas a organizacao,
como o modelo mental do gestor da inovacdo e sua tolerancia a riscos, a disponibilidade de
tecnologia adequada para realiza-la, tipo de formacéao de grupo a ser responsavel por cada tipo

de inovacéo, entre outros.

Melhoria Continua Inovacdo Radical
Nivel de Mudanga Gradual Radical
Ponto de Partida Processo existente Estaca zero
Freguéncia da Mudanca | Continua De uma vez
Tempo Necessario Curto Longo
Participacdo De baixo para cima De cima para baixo
Ambito Tipico Limitado, de acordo com as fun¢bes | Amplo, interfuncional
Risco Moderado Alto
Habilitador Principal Controle estatistico Tecnologia da informacéao
Tipo de Mudanca Cultural Estrutural

Quadro 3 : Melhoria continua versus inovacao radical
Fonte: Pereira, Maia e Di Serio (2002) in Estratégia e Competitividade Empresarial: inovacao e criagéo de
valor (2009, p. 75)
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O ultimo tipo de inovacdo abordado por este estudo trata da exposicdo, ou ndo, de
elementos do projeto de inovacgdo, para contribuicdo voluntaria de atores e geracao de novos

conhecimentos.

As caracteristicas tipologicas de cada inovacdo (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993,
OECD, 2004; VON HIPPEL, 1998), de acordo com cada uma de suas modalidades (produto,
servigo, processo, organizacdo e marketing) e algumas de suas atividades de inovacédo,
elencadas pela PINTEC (2005) estdo agrupadas no quadro 4. O quadro revela algumas

intersecgdes que podem ocorrer em funcdo da implementacdo de um tipo de inovacao.

Produto | Servico | Processo | Organizagdo | Mercadolégico

Incremental X

Radical

Plataforma

Aliangas e parcerias

XX XXX
XXX XX

Desenvolvimento
agregado

Novos Mercados X

Novas formas de X
comercializagdo

Marca X

Treinamento e X
capacitacdo

Novos equipamentos X X

Aquisicdo de X X X X X
conhecimento
externo

Aquisicao de X X
tecnologia

Quadro 4 — Tipologia das inovac@es: grau de inovacao versus atividades de inovacao
Fonte: Elaboracédo Prépria

A tipologia da inovacdo mostra algumas das decisOes estratégicas a serem

consideradas pela gestdo da inovagao no que diz respeito:

1. Ao tipo de inovacdo tecnoldgica a ser alterado: produto, servi¢o ou processo

2. Ao grau de modificacédo pretendido
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2.3.2 A organizacgao do conhecimento para a inovagao

Uma vez determinado o tipo de inovagdo que se deseja fazer e o0 seu grau de
modificacdo, a segunda decisdo estratégica, para inovacdo, avaliada por este estudo é a

avaliacdo do conhecimento necessario a sua realizacao.

No que diz respeito ao conhecimento necessario, Henderson e Clark (1990) mostram
que cada tipo de inovacdo requer um tipo de conhecimento especifico (HENDERSON;
CLARK, 1990), que varia de acordo com a complexidade da inovacdo desejada (fig. 6). Esta
nogdo permite que a empresa avalie os conhecimentos existentes, as capacidades internas a

serem desenvolvidas ou buscadas externamente.

Inovagio Inovagiio
g é Incremental Modular
o [=]
]
g 1 2
§
g g Inovaghio Inovagio
2 De Radical
g § Arquitelura
3 4
Ntio Alierados
Alterados

Conhecimento Organizacional Neceszirio

Figura 6: Inovagdo de Componente e de Arquitetura
Fonte: Henderson e Clark (1990) In Tidd et al. (2008).

O primeiro quadrante mostra a inovagdo incremental. Nesta, a empresa conhece 0s
componentes centrais do projeto e sua relacdo ndo € alterada. A inovacdo acontece pela

melhoria ou aperfeicoamento de alguns destes componentes.

O segundo quadrante trata da inovagdo modular. Este tipo de inovagdo acontece
quando a empresa trabalha com novos componentes no projeto da inovagdo, mas sob uma
configuracdo ldgica existente. Por ser algo novo para a empresa, ela precisa adquirir

conhecimento técnico, formal, para realizacdo da tarefa.
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O terceiro traz a inovacao de arquitetura. Nesta modalidade, a organizacdo conhece 0s
componentes centrais do projeto, mas desconhece a relacdo entre estes componentes. Neste
tipo de inovacgdo, a empresa parte de algo ja existente para criar algo capaz de atender a outras
necessidades como, por exemplo, a portabilidade. Este tipo de inovagdo busca trazer algo
novo para 0 mercado, ainda que algumas das funcionalidades deste novo produto ja sejam de

conhecimento das pessoas.

O ultimo quadrante mostra a inovacao radical. Esta estabelece uma nova configuragdo
I6gica, embutida em uma nova arquitetura (HENDERSON, CLARK, 1990). Este ultimo tipo

descrito pelos autores trata de algo novo para o mundo (TIDD et al, 2008).

Se estes autores afirmam que cada tipo de inovagdo requer um tipo distinto de
conhecimento, faz-se necessario entendimento sobre, a natureza destes conhecimentos, se sdo
de ordem técnica e sdo de facil acesso ou se dizem respeito a questdes mais subjetivas,
relacionadas a vivéncias ou experiéncias adquiridas. Este entendimento pode sugerir modos

para sua aquisicéo, internalizagéo e geracdo de vantagem competitiva para a empresa.

Nonaka et al (2001) afirmam que a visdo estatica e passiva sobre o conhecimento, néo
considera a dinamica da criacdo do conhecimento. Deste modo, o entendimento da
organizacdo do conhecimento das empresas passa pelo modo como elas “criam e definem
problemas, desenvolvem e aplicam novos conhecimentos para resolver problemas, até que
surjam novo problemas que reiniciem o ciclo” (p.14). Estes autores afirmam que como as
organizag6es criam conhecimento de modo constante, por meio das interacdes sociais de seus
membros, dentro de um determinado contexto. Entender a natureza dos conhecimentos
gerados por uma empresa oferece elementos para avaliar o seu modo de transmissao
(conversdo) entre os demais atores internos, que ndo partilham das mesmas fontes de

informacao.

Assim, pelos autores, quanto a sua natureza, 0s conhecimentos podem ser classificados

em dois tipos:

1. Técito: Quando o conhecimento estd profundamente enraizado & acdo,
procedimentos de rotina, comprometimento, ideais, valores e emocdo. Sua

principal caracteristica € a dificuldade de transmissdo aos outros.
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2. Explicito: Quando o conhecimento pode ser expresso em linguagem formal e
sistematizada e partilhada em forma de dados, férmulas cientificas,
especificacBes, manuais etc. Sua principal caracteristica é a possibilidade de

ser armazenada e transmitida com maior facilidade.

Estes conhecimentos ndo sdo estaticos e a conversdo de um tipo de conhecimento para

outro é possivel mediante suas formas de conversdo (fig. 7).

O modelo mostra cinco elementos do conhecimento: i) o tipo de conhecimento
compartilhado pelos membros (tacito, explicito e hibridos); ii) o modo como sdo
compartilhados (virtual ou face a face); iii) o nivel em que a interagdo acontece (individual ou
coletivo); iv) o local de origem de formacdo destes conhecimentos (ba) e v) a forma de
conversdo dos conhecimentos produzidos. Este considera o conhecimento como fruto de todas
as interacdes do individuo, sejam elas pessoais, organizacionais ou ambientais (suas
sensibilidades externas) “...uma organizacdo pode ser enxergada como uma configuragéo
organica de varios ba, onde pessoas interagem umas com as outras e 0 ambiente esta baseado
no conhecimento que elas tem e no significado que elas criam...” (NONAKA; TOYAMA,
2003, p.7).

Quanto aos tipos de conhecimento compartilhados entre 0os membros, Nonaka et al
(2001), afirma que eles podem ser do tipo tacito-tacito, tacito-explicito, explicito tacito e
explicito-explicito. Cada um destes possui um local, um contexto de formacédo (ba) e uma
forma de conversdo. O modelo mostra ainda que esta conversdo se move em uma espiral de

conhecimento que passa por todos 0s quadrantes de conversao do conhecimento.
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Interagdo Individual Interagdo Coletiva

| TACITO TACITO

SOCIALIZACAO - ba de origem EXTERNALIZAQAO ba de dialogo
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| —GRUPO — |
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/éOMBINAC/?\O - ba de sistematizacao

Contato Face a Face
TACITO

OLIDITdX3

TACITO
OLID11dX3

ContatoVirtual

EXPLICITO EXPLICITO

Figura 7: Modelo SECI de criagdode conhecimento
Fonte: Nonaka, Toyama e Konno (2001) e Nonaka e Toyama,(2003%)

Conhecimento tipo tacito-técito: os individuos captam informagdes no ambiente externo

aprendem por meio da socializacdo, pelo compartilhamento face a face do conhecimento entre
interlocutores. O processo de socializacdo envolve interpretacdes do meio, experiéncias
adquiridas em outros clientes, empresas e situa¢fes similares. Os autores afirmam que o
compartilhamento deste tipo de conhecimento depende do grau de camaradagem e afeigéo
entre os individuos possuidores deste tipo de conhecimento. Seu local de origem ou ba € de
origem, nela, a interacdo do tipo face a face € um modo de capturar uma ampla variedade de
sensos fisicos e reagBes psicoemocionais de conforto ou desconforto. Estes elementos séo

importantes para o compartilhamento de conhecimento tacito.

! O modelo SECI de criagdo de conhecimento foi retomado em varios estudos e sua versio mais antiga,
identificada por este estudo foi em Nonaka e Takeushi, (1994). Este modelo foi escolhido por ter sido
considerado mais atual e condizente com os propo6sitos desta pesquisa.
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Conhecimento do tipo tacito-explicito: Por seu modo de conversdo estar relacionado a

transmissdo de conhecimento, este modo é chamado de externalizacdo. Nonaka et al (2001)

argumentam que quando o conhecimento tacito é feito explicito ele se cristaliza e, por esta
razdo, pode ser transmitido a outras pessoas, isto faz com que ele seja considerado como a
base do conhecimento. Nesta modalidade o conhecimento é construido de modo pessoal (face
a face) e coletivo, em uma ba de diadlogo. Neste ambiente, os modelos mentais individuais e

habilidades sdo partilhados, convertidos em termos comuns e articulados por meio do dialogo.

Conhecimento do tipo explicito-explicito: Segundo os autores, este tipo de conhecimento

pode ser coletado de dentro ou de fora da organizacdo para entdo ser_combinado, editado ou
processado como forma de conhecimento. Este tipo de ba é definido como de interacao
coletiva e virtual e a sistematizacdo oferece um contexto para a combinacdo dos
conhecimentos explicitos. Nesta modalidade de conhecimento estdo as redes, 0s
agrupamentos virtuais, os bancos de dados e demais ambientes colaborativos para criacéo e

sistematizacdo do conhecimento.

Conhecimento do tipo explicito-tacito: Nesta Ultima modalidade o conhecimento criado é

compartilhado pela organizacdo e convertido em tacito pelos individuos. A “internalizacdo
estd intimamente relacionada ao aprendizado pela pratica”(p.19). Os autores argumentam que
guando o conhecimento € internalizado e se torna parte dos individuos, a base do
conhecimento tacito faz com que seus integrantes partilhem de um modelo mental ou know
how técnico capaz de criar valor para a organizacdo. Segundo Nonaka et al (2001), a ba do
conhecimento internalizado é a de exercicio, o qual é definido pelas interacBes vituais

realizadas de modo individual.

O aprendizado e a internalizagdo dependem do desenho da estrutura organizacional,
que deve ser favordvel a sua transferéncia e possivel reutilizacgdo (GRANT, 2001). Esta
estrutura deve prever e evitar situagdes de aderéncia do conhecimento (SZULANSKY, 2003)
afim de ndo gerar prejuizos a inovacgdo. Grant (2001) afirma que a ineficiéncia é, muitas
vezes, atribuida a uma falta de colaboracdo, enquanto na verdade ela € fruto da falta de
coordenacdo. Isto reitera a importancia da observacdo da estrutura organizacional para

avaliacdo da estrutura do conhecimento de uma empresa.
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A estrutura da empresa organiza o conhecimento estabelecendo rotinas (CLARK;
WHEELWRIGHT, 1993; TEECE, 1997; D’ ADDERIO, 2003; TIDD, et al.; 2008; GRANT,
2001; KOGUT; ZANDER, 1996), as quais promovem o0 aprendizado mediante processo
sistematico de repeticdo e aperfeicoamento de tarefas e correcdo a falhas (NELSON;
WINTER, 1982; HENDERSON; CLARK, 1990; CLARK; WHEELWRIGHT, 1993). Assim,
os esforcos inovadores sdo coordenados internamente pela empresa, que estabelece
hierarquias para divisdo eficiente do trabalho e demais mecanismos que relacionados a

criacéo e tramitacdo do conhecimento inovador.

2.3.3 A colaboracgéo para a inovagao

Perseguir condi¢gdes mais favoraveis para concorrer em um setor especifico sempre
orientou 0s interesses organizacionais e a inovagdo acompanhou estas alteracfes de cenario
(ROTHWELL, 1994) seja pela alteracdo nos moldes produtivos seja pela incorporagdo novas
formas de conhecimento ao processo de inovacdo das organizacbes. Rothwell (1994)
identificou que as inovacBes contemporaneas iriam contemplar cada vez mais tipos de
conhecimentos vindos de diversas fontes distintas: clientes, fornecedores, parceiros

tecnoldgicos, universidades etc.

Esta observacdo, de carater visionario na época, se mostrou verdadeiro e muitas das
empresas atualmente consideradas eficazes fazem uso de algum tipo de colaboragdo para
inovar (TIDD et al, 2008). Conforme 0 autor existe um reconhecimento crescente de que as
tecnologias periféricas de uma empresa sdo, frequentemente, atividades centrais em outras.
Esta constatacdo justifica o porqué buscar tecnologias externas ao invés de incorrer em riscos,
custos e perdas de tempo fazem sentido quando associados ao desenvolvimento interno de

uma organizagao.

A atividade, entretanto ndo se adéqua a todas as empresas e a decisdo de utilizar ou
ndo parcerias para inovar € varidvel e depende da atividade central da empresa. Sobre esta
perspectiva autores como Pisano e Verganti (2008a; 2008b) discutem os tipos de colaboracao
e a escolha de cada uma seja adequada mediante a relacdo entre competéncia essencial
desenvolvida pela organizacdo e a necessaria a construcao de algo novo. Os autores levam em
conta que a inovacdo colaborativa ndo é uma abordagem Unica e como envolve uma grande

quantidade de atores de mais se uma localidade é preciso um claro entendimento sobre as
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escolhas criticas e complexas que envolvem o modo como unirdo suas forcas e dividirdo o

poder entre si.

Sobre esta argumentagéo, Pisano e Verganti (2008a; 2008b)? anunciam a existéncia de

quatro modelos basicos de inovacdo (fig.8), cada uma delas possui caracteristicas que

relacionam as necessidades de conhecimento da empresa, com a abertura da inovagédo e o

modo de governanca ideal para cada tipo de inovacéo.

CIRCULO DE ELITE CONSORCIO

Colaboracéao
Fechada

COMUNIDADE DE

Colaboracéo
aberta

LOJA DE INOVACAO INOVAGAO
Dimensdo Mercadoldgica Dimenséo Tecnoldgica
Governanca Hierarquica Governancga Horizontal

Dimensao Estratégica

Figura 8: Modelo de Inovacéo acordo com o nivel de colaboracao dos atores.
Fonte: Pisano e Verganti (2008a; 2008b).

1. O modelo Circulo de Elite tras as seguintes caracteristicas:

Equipe tem capacidade para resolver problemas por si;

A empresa pode contratar 0os melhores especialistas;

Possibilidade de definicdo do problema para avaliar solugfes propostas;
Necessidade de partilhar experiéncias;

Gastar tempo junto;

Troca de informacGes é motivada por afeicdo e confianca;

2. O modelo Consorcio:

Equipe tem possibilidade de resolver problemas por si;

2 por se tratarem de modos de colaboracao previsto por mais de um autor, inicialmente seréo apresentadas

apenas as caracteristicas atribuidas a cada grupo, as definicoes e a adequacédo de cada tipo de colaboragao sera

apresentado a seguir, a medida que novos autores forem sendo introduzidos.
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Problemas podem ser quebrados em partes menores de mais facil solugéo;
S&0 necessarias varias idéias para solucionar problemas;

E possivel dividir a propriedade intelectual resultante com outros
participantes;

Integrantes tem objetivo definido;

A cristalizacdo do conhecimento possibilita 0 seu compartilhamento;

A colaboracgéo depende de uso sequencial;

Necessidade de facilitar o didlogo criativo;

Pelo modelo Loja de Inovacéo temos que:

S80o necessarias idéias de muitas partes;

O resultado da inovacéo é a melhor solugédo possivel a que esta limitado o
grupo;

Participar da rede de inovacao é facil;

O problema pode ser quebrado em partes menores;

Baixo custo;

N&o é possivel definir resultados;

Necessidade de busca de conhecimento formal para transformar em
competéncia interna;

Integrantes aprendem praticando;

Quando o conhecimento é internalizado, ele vira valor para a empresa;

Pelo modelo Comunidade de Inovagéo:

O grupo precisa de idéias externas para inovar;

Participar de uma rede de inovacéo é facil;

Problema pode ser dividido em partes menores de solugédo simplificada;
As possibilidades ndo séo de conhecimento dos agentes inovadores;
Riscos de inovacéo sdo cotizados entre os atores;

N&o é importante deter direito de propriedade intelectual;
Conhecimento coletado fora da organizacdo, combinado e editado
internamente;

Conhecimento é compartilhado por rede de comunicacao;
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e Dependéncia de sistema para armazenamento de conhecimento (banco de
dados);
e Documentacgéo formal;

e Controlador decide o que é ou ndo relevante para a inovag&o;

Segundo os autores, 0 esquema e as caracteristicas por ele definidas podem auxiliar os
tomadores de decisdo a identificar o modo de colaboracdo que mais se adéqua as necessidades
da empresa uma vez que definem tanto a dimensdo (mercadoldgica ou tecnoldgica) que
melhor atendem quanto o modo de governanga (horizontal ou vertical). Pisano e Verganti
(2008a; 2008b) definem governanca, neste artigo, como a existéncia ou ndo de um

“patrocinador” central para a inovacao.

Pelos autores, governanca hierarquizada € aquela que indica uma empresa especifica com
autoridade para definir o problema e encontrar a solu¢do do problema de inovacdo a ser
resolvido e, por esta razdo tem autoridade para controlar os esforcos e absorver o maior valor
da inovacdo. Em contrapartida, a governanca horizontal é aquela que todos os colaboradores
tém interesse particular em investigar como um problema particular pode ser resolvido e
como o0 problema pode ser compartimentado e 0s usuarios estdo proximos ao problema, a

solucéo praticamente emerge.

Tidd et al (2008) ratificam as argumentacdes e as caracteristicas elencadas para cada
tipo de colaboracdo de Pisano e Verganti (2008a; 2008b). Isto pode ser observado tanto pela
analise dos autores sobre as vantagens e desvantagens de cada estratégica de aquisicdo de
conhecimento externo, levando em conta o seu tempo de duragdo, quanto pela classificacdo

sobre as fontes para aquisicdo de conhecimento.

Segundo os autores, estas aliancas de colaboracdo podem ser de dois tipos: horizontais
e verticais. As horizontais incluem licenciamento cruzado, consorcio e colaboracdo com
possiveis concorrentes de fontes de tecnologia ou de mercado complementares e sdo buscadas
por empresas que buscam acesso a conhecimento complementar (dimensdo tecnoldgica). As
verticais abrangem a terceirizacdo e aliancas com fornecedores e clientes e seu objetivo é a

reducdo de custo (dimensdo mercadoldgica).
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A definicdo de cada tipo de colaboracdo mostra que adequacdo do modo de

colaboracdo depende da necessidade da empresa de adquirir competéncias e de

conhecimentos complementares aos desenvolvidos internamente.

Tipo de Colaboracéo Duracéo | Vantagens (fundamentacéo) Desvantagens (custo de
tipica transacgao)
P&D Interno Longo Construcao de capacidade Alto comprometimento
absorvivel Reversibilidade baixa/
Exclusividade na exploragdo média
tecnoldgica do conhecimento Frequentemente tem
dificuldade de acompanhar
0 aumento da velocidade e
complexidade do
desenvolvimento
tecnolégico de indistrias de
alta tecnologia
Terceirizacdo/ Relagdo | Curta Reducdo de custos e riscos Levantamento de custos,
de suprimentos Reducéo de tempo de espera produtos, desempenho e
qualidade
Licenciamento Prazo Aquisic¢éo de Tecnologia Custo do contrato e
fixo restricdes
Consorcio Prazo Pericia, padr@es, fundo Vazamento de
médio compartilhado conhecimento
Alianca Estratégica Flexivel | Baixo comprometimento; Possivel imobilizag&o;
Acesso ao mercado Vazamento de
conhecimento
Joint Venture Longa Conhecimento complementar Flutuacdo estratégica
Desajuste cultural
Rede Longa Dindmica, potencial de Ineficiéncia, imobilismo
aprendizado

Quadro 5: Formas de colaboragéo
Fonte a partir de Tidd et al (2008, p. 312)

e P&D interno: Identificado por Pisano e Verganti (2008a; 2008b) como circulo
de elite”. corresponde ao modo de colaboracdo fechado, realizado entre os
participes de um projeto interno. A equipe de atores de inovacado é formada por
especialistas capazes de resolver problemas. O conhecimento destes atores se
estrutura por meio de rotinas (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993) e a melhor
solucdo esta restrita ao potencial de conhecimento dos membros da equipe.

e Terceirizacdo/relacbes de suprimentos: Corresponde a busca de

conhecimentos complementares para reducdo de custos. O principio deste tipo

de colaboragdo corresponde ao que fora mencionado anteriormente sobre a

atividade periférica de uma empresa ser central em outra. Assim sendo,
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inovacOes colaborativas com fornecedores acontecem pela exploracdo de
competéncias complementares a atividade inovadora da organizacdo e por
representarem apenas parte de um processo maior, acontecem de acordo com
as necessidades da empresa contratante. Tidd et al (2008) citam como exemplo
de inovacdo bem sucedida catalisada por um fornecedor, a centralizagcdo das
compras de suprimentos de rotina de empresas como a British Airways,
American, United, Delta e Continental em uma unica central eletrénica.
Segundo os autores, esta medida foi responsavel pela economia de 32 bilhdes
de ddlares/ano (p. 314).

Licenciamento: Corresponde a alternativa para aquisi¢cdo de conhecimento
tecnoldgico mediante contrato de exploracdo de propriedade intelectual,
normalmente em troca do pagamento de royalties. Esta modalidade oferece
uma série de beneficios, principalmente por baixar custos de desenvolvimento,
baixar riscos tecnolégicos e de mercado e acelerar o desenvolvimento de

produto e entrada em mercado.

Consorcio de Pesquisa: Apresentada por Pisano e Verganti (2008a; 2008b)
sobre a mesma denominacdo, esta modalidade colaborativa diz respeito a
associagdo colaborativa de um certo nimero de empresas em torno de um
projeto relativamente bem especificado. Para Tidd et.al (2008), a légica para
aderir a um consorcio de pesquisa inclui o compartilhamento de custos e riscos
na pesquisa, além da combinacdo de conhecimentos e equipamentos, execucao
de pesquisa pré-competitiva e estabelecimento de padrdes. Os autores citam
como exemplo desta modalidade colaborativa, a associacdo de base industrial,
formada no Reino Unido, durante a Primeira Guerra Mundial. Por esta unido,
as pequenas empresas eram encorajadas a financiar pesquisas e esta associagéo

representava uma ameaca a concorréncia dos fabricantes alemaes (p.319-320).

Alianca estratégica e Joint venture: Classificadas por Pisano e Verganti
(2008a; 2008b) como lojas de inovacgdo, estas modalidades colaborativa sao
constituidas por acordos entre duas ou mais empresas para co-desenvolvimento
de uma nova tecnologia ou produto. Tidd et al (2008) as diferencia dos

consarcios afirmando que enquanto esses tendem a se concentrar em questdes
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mais basicas de pesquisa, as aliancas estratégicas envolvem projetos de
desenvolvimento visando mercados proximos. No caso de joint ventures, a
diferenga acontece pelo aumento do grau de formalizacdo da alianga, ja que
esta envolve troca de agcOes entre empresas. Para 0s autores, as joint ventures
sdo uma opcao relevante quando as necessidades de mercado estdo claras e a
configuracdo tecnoldgica apropriada esta mais bem definida, enquanto as
aliancas sdo preferiveis em estagios iniciais, em que ndo ha clareza quanto a

dimenséo do mercado ou quando as tecnologias dominantes ainda séo incertas.

Rede: Foram identificadas por Pisano e Verganti (2008a; 2008b) como
comunidades de inovacdo. Tidd et al (2008) afirmam que ainda ha pouco
consenso sobre o que constitui uma rede. Isto porque, segundo eles, a definicdo
divide a opinido de autores que se dividem entre os que consideram as redes,
com destaque para as virtuais, uma forma hibrida de organizacdo, com
potencial tanto para substituir as empresas (hierarquias) como mercados e
aqueles que a enxergam como uma forma transitéria de organizacédo,
posicionada em um lugar entre hierarquias internas e mecanismos externos de
marketing. Deste modo, Tidd et al (2008) definem as redes como “uma
estrutura que consiste em uma série de posi¢fes ou ndédulos ocupados por
individuos, empresas, unidades de negocios, universidades, governos, clientes

e outros atores e ligacdes ou interacdes entre estes nodulos.

Os modos de colaboracdo para inovagdo e as parcerias para co-desenvolvimento,

Chesbrough e Schwartz (2007) acrescentam que apesar dos beneficios para, reducéo do ciclo

de vida de desenvolvimento de produto, aquisicdo facilitada de conhecimento, entre outros, o

sucesso da parceria para inovacdo depende da observagdo de quatro condicOes: i) definigéo

clara dos objetivos da parceria; ii) possibilidade de acesso as capacidades desejadas; iii)

determinacéo do grau e alinhamento do modelo de negocios ao parceiro; iv) ter em mente o

futuro da parceria e ndo apenas a situacdo presente.

Estas condigdes podem explicar o porqué de apesar da maioria das empresas eficazes

utilizarem alguma forma de colaboragéo externa (TIDD et al, 2008), isto ndo se converte em

uma reducdo severa dos valores investidos em P&D pelas empresas. O desenvolvimento de

capacidades internas e aperfeicoamento com treinamento, capacitagéo profissional ainda sdo
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essenciais ao processo de inovacao, além disto, a ndo adequagdo do modelo de negocios da
empresa a obtencdo de conhecimentos colaborativos pode levar algumas empresas a
desenvolverem internamente suas capacidades essenciais. A melhor solucdo para a equagéo
sobre a adequacdo do modo de colaboracdo seja ele composto apenas por conhecimentos
internos ou pelo misto de conhecimentos internos e externos estd na observacdo de seus
recursos internos tangiveis e intangiveis de capital humano, financeiro e dos conhecimentos

organizacionais sobre o equilibrio destas dimensdes.

2.4 Inovacdo aberta comunitaria

Embora muitas empresas concorram diretamente na mesma inddstria, isto ndo significa
gue elas inovam da mesma forma (CHESBROUGH, 2003). A busca de parcerias e de
diferentes combinagdes de conhecimento tem sido bastante estudada por teodricos da inovagao
(CHESBROUGH, 2003; 2007; PISANO; VERGANTI, 2008a; 2008b; VON KROGH; VON
HIPPEL, 2006; GAWER; CUSUMANO, 2008; BUGHIN; CHUI; JOHNSON, 2008; TIDD et
al, 2008, ENKEL et al, 2009).

A opc¢do pela inovacdo colaborativa do tipo aberta, em rede ou comunitaria
(CHESBROUGH, 2003; PISANO; VERGANTI, 2008a; 2008b; VON KROGH; VON
HIPPEL, 2006; GAWER; CUSUMANO, 2008; BUGHIN; CHUI; JOHNSON, 2008; ENKEL
et al, 2009) estda fundamentada no conceito de acesso a conhecimento abundante,
desenvolvido por individuos dispersos geograficamente e com caracteristicas individuais

variaveis quanto a conhecimentos, culturas, valores e niveis de instrucéo entre outros.

A inovacédo aberta é tratada como um fendémeno social que surgiu a partir de inovacao
tecnolégica (SCHUMPETER, 1939; FREEMAN, 1984; HATCH, 1997; ENKEL et al, 2009)
e sua repercussdo tem provocado questionamentos que vao da informalidade organizacional, a
eficiéncia e eficacia da utilizacdo deste tipo de inovacgédo para as empresas, até a cria¢do de um
conhecimento solido (DUGUID; SEELY-BROWN, 2008; GAWER; CUSUMANO, 2008)
gerado pelo trabalho de comunidades de pratica (WERGER, 1998) externas (DUGUID;
SEELY-BROWN, 2008; KEINER; LEE (1999) apud DUGUID; SEELY-BROWN (2008).
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Trata-se de agrupamentos sociais formais ou informais de individuos que, movidos por
interesses comuns, associam-se em comunidades de pratica, promovendo o aprendizado de
modo coletivo (WENGER, 1998; CHESBROUGH, 2003; 2007). O desenvolvimento de
praticas sociais conota que ela acontece tanto no contexto histérico quanto no social que
estrutura o significado do que é feito. Neste sentido, “a préatica social envolve tanto o conceito
explicito quanto tacito, que é representado pelas linguagens, ferramentas, documentacéo,
simbolos, regras e critérios de especificidade de uso comum” (WENGER, 1998, p.47). Sua
via de comunicagdo é predominantemente virtual (WENGER, 1998) e a inovacdo acontece
por meio de foruns de discussdes, por blogs ou pela simples introducdo de informacéo

adicional.

Um exemplo da integracdo formal de individuos de uma mesma comunidade de prética
pode ser observado nas aliancas estratégicas. Este modo de aquisicdo de conhecimento
externo, motivado por interesses mercadoldgicos prevé o alinhamento dos modelos de
negocio para a exploracdo de competéncias e necessidades complementares de co-
desenvolvimento (CHESBROUGH; SCHWARTZ, 2007). Doz e Hamel (1998) identificam

um conjunto de raz0es para gque as aliancas acontecam:

e Construir massa critica de co-op¢do: sdo realizadas por meio de aliangas
temporarias com concorrentes, clientes ou tecnologia, produtos e servicos
complementares;

e Alcancar novos mercados por meio da alavancagem de recursos co-especializados:
alianga fregliente em sistemas ou produtos e servicos complexos. Neste caso 0s
parceiros precisam estar comprometidos com a tecnologia e os padrdes um do
outro.

e Adquirir novas competéncias por meio da aprendizagem organizacional

Tidd et al (2008) argumentam que as aliancas estratégicas sdo mais adequadas nos
estagios iniciais de um mercado emergente, quando as tecnologias dominantes ainda sdo
incertas; nos estagios posteriores, quando as necessidades de mercado sdo mais claras € a
configuracao tecnoldgica mais apropriada ja estiver definida, as joint ventures se tornam mais

adequadas.
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O outro modo de inovacdo aberta abordado neste estudo € o realizado pelas comunidades
de prética, ou redes de colaboracdo (WERGER; SNYDER, 2000; TIDD et al, 2008). O modo
de trabalho destas comunidades de pratica virtual (WERGER; SNYDER, 2000) assemelha-se
ao das redes sociais fisicas, as quais também se desenvolvem a partir de interesses comuns e
sdo desenvolvidas por agrupamentos voluntarios de individuos, que se relnem para discutir

assuntos sem que haja envolvimento financeiro.

O principal ativo desta inovacdo é o conhecimento existente 0 que serd produzido em
conjunto, de modo colaborativo. A documentagédo deste conhecimento acontece por meio de
ferramentas Uteis de infraestrutura, as quais aumentam a efetividade e a velocidade de
comunicacdo com os demais usuarios (VON HIPPEL, 2007). O modo de comunicacdo para
transmissdo de conhecimento é virtual o que leva os investimentos em tecnologia a patamares

muito inferiores ao praticado pelas empresas.

O gerenciamento do conteudo € feito por um mantenedor encarregado de controlar as
sugestdes apresentadas, o qual auxilia os testes das melhorias sugeridas pelos demais (VON
KROGH; VON HIPPEL, 2007). Apesar de haver uma hierarquia na rede, um “gerente”, as
decisbes sobre 0 que deve ou ndo integrar a inovacdo sdo decididas de modo coletivo (VON
HIPPEL, 2005; PISANO; VERGANTI, 2008a; 2008b), o que faz com que este modo de
organizacdo para produzir inovacdo e contetdo seja classificado como “horizontal”
(DUGUID; SEELY-BROWN, 1998; VON HIPPEL, 2007; FRIEDMAN, 2007; PISANO;
VERGANTI, 2008a; 2008b).

Mesmo com a informalidade na organizagdo de seus integrantes e descomprometimento
com o retorno financeiro da inovacao, existe um forte comprometimento com o contetido
gerado por este trabalho. Isto pode ser verificado pelas continuas correcbes a que cada
alteracdo esta sujeita, fato que constitui uma das principais caracteristicas desta modalidade de
inovacdo — a sua dindmica inovadora (VON KROGH; VON HIPPEL, 2006).

Considerando que o lucro e a obtencao de ganhos econémicos nédo estdo entre os objetivos
desta modalidade de inovacdo, as motivacdes destes usuarios inovadores sdo bastante variadas
(VON KROGH; VON HIPPEL, 2006) e vdo desde a curiosidade, diversdao ou hobby até a
obtencdo de status, alcancado pela introducdo de modificacdo relevante a inovacao.
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A viabilidade mercadologica deste tipo de inovacdo (GAWER; CUSUMANO, 2008)
acontece com a criacdo de um ecossistema que permita o desenvolvimento de novos tipos de
produtos e servi¢os fundamentados na inovacdo aberta. Os autores citam o Google, a
Qualcomm e o Linux como exemplos de inovacOes abertas que se tornaram plataformas

lideres no desenvolvimento de produtos, servicos e tecnologia.

A possibilidade de ganhos competitivos utilizando a inovacdo aberta ndo é algo novo para
0 ambiente de tecnologia. A IBM, no final da década de 1990, associou-se a comunidade de
desenvolvedores para auxiliar o desenvolvimento do software, as melhorias seriam
disponibilizadas para a comunidade. A IBM apostou na idéia de que a disponibilizacdo do
codigo aberto estimularia a criacdo de produtos comerciais baseados nesta estrutura
(FRIEDMAN, 2007) — criacdo do ecossistema favoravel. Um ecossistema se estabelece a
medida que um grupo de empresas de atividades correlatas comecam a desenvolver
competéncias complementares que sustentam mercadologicamente a inovagédo. A partir disto,
os clientes ao comprarem o produto passam a ter acesso a um conjunto de produtos e servicos
relacionados a inovagdo. No caso de inovagdes abertas, como o sistema operacional Linux,
considera-se componentes de seu ecossistema todas as empresas que desenvolvem softwares e
hardwares compativeis ao sistema e também as empresas que prestam servigcos de apoio,
como suporte técnico, treinamento, consultoria, implementacdo etc. Atualmente orbitam ao
redor do sistema, agrupados em uma fundacéo, a “Linux Foundation”, empresas como: HP,

IBM, Fujitsu, Hitashi, Intel, Oracle, Google, Nokia, Cisco, AMD entre outros.

Raymond (2001), um hacker que acompanhou o desenvolvimento e o crescimento do
software livre, analisou caracteristicas do modo aberto de inovagédo, considerando dois tipos
de colaboracdo: o modo “bazar”, onde as idéias sdo expostas de modo espontdneo e ndo
sistematizado e o modo “catedral’”’, com idéias organizadas e estruturadas, com rotinas e
metas claras para desenvolvimento, que tem como objetivo atingir metas financeiras. O autor
identificou ainda 11 condig¢des que, segundo ele, fizeram com que o modelo de inovagdo do

Linux, do tipo “bazar”, obtivesse éxito como inovagdo comunitaria.

1. Todo bom trabalho de software comeca colocando o “dedo na ferida” de um
programador (...) 2. Os programadores bons sabem o que escrever. Os grandes
sabem o que re-escrever (e reutilizar). (...) 3. Planeje jogar algo fora; vocé ira, de
qualquer maneira. (...) 4. Quando vocé perde interesse em um programa, sua ultima

obrigacdo a fazer com ele é entrega-lo a um sucessor competente. (...) 5. Tratar seus
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usuarios como co-desenvolvedores é seu caminho mais facil para uma melhora do
cédigo e depuracdo eficaz. (...) 6. Libere-se cedo. Libere freqiientemente. E ouca
seus fregueses. (...) 7. Dada uma base grande o suficiente de beta-testes e co-
desenvolvedores, praticamente todo problema sera caracterizado rapidamente e a
solucdo sera 6bvia para alguém. (...) 8. Se vocé tratar seus beta testes como seu
recurso mais valioso, eles irdo responder tornando-se seu mais valioso recurso. (...)
9. A melhor coisa depois de ter boas idéias é reconhecer boas idéias dos seus
usuarios. (...) 10. Frequentemente, as solugdes mais impressionantes e inovadoras
surgem ao se perceber que o seu conceito do problema estava errado. (...) 11. A
perfeicdo (em projetar) é alcancada ndo quando ndo ha mais nada a adicionar, mas
quando ndo h& nada para jogar fora. (RAYMOND, 2010).

Apesar de utilizar uma linguagem coloquial, as reflexdes do autor sobre o assunto nos
trazem elementos organizacionais relevantes para andlise e reflexdo sobre a inovagdo no
mundo das organiza¢gdes. Raymond (2001) acrescentou caracteristicas ao lider do projeto de
inovagdo comunitéria aberta. Segundo ele um lider de projeto colaborativo virtual precisa ter
a capacidade de apresentar um projeto plausivel, de modo a convencer os co-desenvolvedores
potenciais e sua capacidade de comunicacdo e relacionamento, para fazer com que as pessoas

se interessem pelo que ele esta fazendo.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo apresentados os procedimentos metodologicos que orientaram
este estudo. Estes estdo divididos em sete se¢Oes. As secOes 3.1 e 3.2 estdo destinadas a
explicagdo e justificativa do método escolhido. A secdo 3.3 abordara o universo e as unidades
de pesquisa; a secdo 3.4 mostrard a construcdo das variaveis e do modelo conceitual do
trabalho; a 3.5 explicard como serdo analisados os dados e a 3.6 esclarecera as limitacGes para
0 método escolhido.

A figura 9 mostra a estrutura metodoldgica aplicada para o estudo de caso.
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Estrutura e a Dindmica do Conhecimento na Inovagdo Aberta:
Obtencdo, Transferéncia, Reutilizagdo e Prote¢do do Conhecimento

12 Triangulacao: Dados 22 Triangulacao: Modelos

Notas e noticias em .y Modelo de Inovagéo da
midia impressa '

...... empresa (empirico)

Modelo de
inovacao
da empresa

(Variaveis
Organizacionais)

Sites, Entrevista Modelo de Nonaka Modelo de Pisano e
midia eletronica preliminar com e Toyama (2003) Verganti (2008)
gerente de contas (conceitual) (conceitual)
Unidade de analise Modo de andlise
(definicdo dos agentes) (elaboracéo das entrevistas)

Figura 9: Estrutura Metodologica do Estudo de Caso
Fonte: Elaboracéo Prépria

Essa representa a metodologia que sera utilizada para observacdo da estrutura e da
dindmica do conhecimento na inovacgdo aberta. Esta metodologia foi elaborada com o intuito
de descobrir o0 modo como a empresa obtém, transfere, reutiliza e protege o conhecimento
para a inovacdo. A triangulacdo a direita mostra como foi feita a definicdo dos agentes

inovadores e o seu produto foi chamado de modelo de inovacdo da empresa. A segunda

triangulacdo (& esquerda) mostra como os dados serdo analisados pela pesquisa e leva em
conta a unido de dois modelos conceituais e 0 modelo empirico, resultante da primeira
triangulacdo (indicado pela seta). O resultado da segunda triangulagéo serviu como orientagédo
para o0 questionario semi-estruturado que foi aplicado aos entrevistados. O detalhamento desta

metodologia serd apresentado no decorrer desta secéo.

3.1 Método do pesquisa

Os autores de metodologia utilizam diferentes classificacGes para estabelecer os varios
tipos de estudos que podem caracterizar uma pesquisa cientifica (SELLTIZ et al, 1974; GIL,
1991; RICHARDSON et al, 1999).
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Desta maneira, um estudo cientifico pode ser analisado de acordo com:

Seus objetivos (descritivo, explicativo ou exploratério);
Sua abordagem para tratamento de dados (qualitativa ou quantitativa);

Seu recorte temporal (transversal ou longitudinal).

> W o

Sua forma de avaliacdo (documental, estudo de caso ou pesquisa etnografica).

Por esta diretriz, no que diz respeito aos objetivos de pesquisa, 0 método utilizado
neste estudo sera o exploratério. De acordo com Gil (1991), pesquisas deste tipo
proporcionam maior familiaridade com o problema, de modo a torna-lo mais claro ou a
construir hipoteses. Quivy (2008) acrescenta que o método tem a funcdo de abrir pistas de
reflexd@o, alargar e precisar os horizontes de leitura, tomar consciéncia das dimensdes e dos

aspectos de um dado problema, nos quais o pesquisador néo teria pensado espontaneamente.

A classificacdo deste estudo como sendo exploratorio se justifica pela escolha do
assunto a ser abordado e também pelo estado da questdo sobre o conhecimento para inovagao
aberta no Brasil. Apesar do assunto gestdo do conhecimento ser abordado por diversos autores
no Brasil (OLIVEIRA JR, 2001; TERRA, 2001; FLEURY; FLEURY, 2001), a questdo do
conhecimento aberto para inovacdo foi pouco abordada até o momento. Isto faz com que

sejam necessarios mais esclarecimentos sobre os caminhos a serem percorridos.

No que diz respeito a abordagem para tratamento dos dados, esta pesquisa utilizara o
método qualitativo. Este tipo de estudo é indicado quando o autor parte de questdes e
interesses amplos, os quais se configuram durante o desenvolvimento do estudo. Neste
contexto, o objeto de estudo passa a ser a descricdo do contexto do problema em questéo,
analisado pela perspectiva dos participantes envolvidos na questdo em estudo (GODOQY,
1995). A pesquisa qualitativa € utilizada quando se pretende estudar um evento mais
profundamente (RICHARDSON, 1999), de modo a entender “detalhadamente os significados
e as caracteristicas situacionais apresentadas pelos entrevistados” (p.90).

A escolha da abordagem qualitativa para tratamento de dados ocorreu em fungéo do

objetivo principal da pesquisa que € a verificacdo da estrutura e da dindmica do conhecimento

da inovacdo aberta. Segundo Richardson et al (1999) a abordagem qualitativa permite maior

envolvimento com o objeto de analise. Acredita-se que isto podera favorecer o levantamento
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de pontos ndo documentados pela literatura de gestdo da inovacdo com foco em

conhecimentos desenvolvidos a partir de P&D internos.

A pesquisa apresentara os fatos mediante um corte transversal, uma vez que a coleta
de dados aconteceu em um determinado espaco de tempo (HAIR JR et al, 2005) e ndo em

varios momentos distintos, como acontece em estudos longitudinais.

O método escolhido para averiguacdo exploratdria nesta pesquisa foi o estudo de caso
unico. Conforme Gil (1991) este “é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou
de poucos objetos, de maneira que permita 0 seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa
praticamente impossivel mediante os outros delineamentos considerados” (p. 35). O autor
acrescenta que, por sua flexibilidade, o estudo de caso é recomendavel nas fases iniciais de
uma investigacao sobre temas complexos, para a construcéo de hipdteses ou reformulacéo do
problema. A escolha se deu por quatro razdes: i) estudo incipiente, carece ser mais explorado
ii) existéncia de pouca diversidade de empresas que inovam predominantemente com P&D
externo; iii) maior possibilidade de conseguir o aprofundamento necessario; iv)
representatividade da empresa escolhida, que utiliza a inovacao aberta desde a década de 1990
e é reconhecida como exemplo de empresa bem sucedida em diversos estudos internacionais
gue abordam o tema “inovacao aberta” (CHESBROUGH, 2003; 2007; TIDD et al, 2008).

De modo condensado, este estudo € do tipo exploratério, qualitativo, do estudo de caso
unico, cuja observacao foi realizada por meio de um corte transversal e sua estrutura contou

com a coleta de dados primarios e secundarios.

Os dados secundéarios foram obtidos a partir de revisdo bibliogréfica relacionada aos
temas “inovacdo aberta” e “gestdo do conhecimento” e pesquisa em sites e matérias
publicadas em midia impressa e eletrbnica sobre o historico da empresa, seu modelo de
negocios, sua abrangéncia e demais dados a ela relacionados. Essas informacdes serviram,

respectivamente, para:
a) Embasar a coleta de informacGes para atingir os objetivos delineados no

primeiro capitulo, levantando variaveis para mensuracdo de conhecimento

relacionada a organizacao interna para a inovagao;
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b) Ambientar a pesquisadora sobre o modelo de inovagdo praticado pela
empresa, de modo a encaixar a analise dos dados obtidos em modelos

conceituais existentes.

Os dados primarios foram alcancados por meio de entrevistas com agentes inovadores

da empresa.

3.2 Pesquisa de campo

Para Yin (2005) o estudo de caso é uma pesquisa empirica na qual se “investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto real, especialmente quando os limites entre
o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente definidos” (p.58). Estes podem ser utilizados
para descrever um fendmeno, testar uma teoria ou ainda gerar uma teoria (EISENHARDT,
1989). Os dados em um estudo de caso podem ser coletados utilizando uma abordagem
guantitativa ou qualitativa e boa parte destes estudos (EISENHARDT, 1989) fazem uso das
triangulagdes para analise dos dados.

Segundo a autora, estas triangulagdes podem acontecer pela existéncia de maltiplas
evidéncias (triangulacdo de dados), de multiplos avaliadores (triangulagdo dos
investigadores), de maultiplos métodos de coleta (triangulacdo de métodos) e de varias
perspectivas para entender o mesmo conjunto de dados (triangulagéo de teorias). Eisenhardt
(1989) acrescenta que as triangulacGes tornam os resultados se tornem mais consistentes.

Sobre esta argumentacdo, este estudo fez uso duas triangulacdes diferentes, uma de

dados e outra de teorias.

A primeira relacionou dados secundarios obtidos no site da empresa e materias
publicadas em midia eletronica e informag6es adquiridas com gerente de contas da empresa
da subsidiaria brasileira. O objetivo desta etapa era reconhecer os agentes inovadores da
empresa para inferir sobre 0 modelo e a dindmica do conhecimento para inovagdo aberta

praticada na empresa.

A segunda combinou trés modelos, dois tedricos (um sobre conhecimento e outro

sobre inovacdo) e um empirico (modelo inovador da empresa, fruto da primeira triangulacéo).
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O objetivo desta segunda triangulacéo era esclarecer pontos sobre o tipo de colaboracdo de

cada grupo e a natureza dos conhecimentos por eles compartilhados. Estas metodologias para

avaliacdo do estudo de caso serdo detalhadas, posteriormente.

Para veri

ficar a pertinéncia da escolha do método de avaliacdo, Yin (2005) indica a

existéncia de trés condicdes: i) Forma de questdo de pesquisa; ii) Necessidade de controle

sobre os eventos e iii) Contemporaneidade dos acontecimentos. Estas trés condicdes,

combinadas em uma matriz que leva em conta as diversas estratégias de avaliagdo dos dados,

apontam para a

escolha da estratégia ideal para investigacdo do fenémeno, como mostra o

quadro (6).

Estratégia Forma de questdo de | Exige controle sobre | Focaliza
Pesquisa eventos acontecimentos

comportamentais contemporaneos

Experimento Como, por que Sim Sim

Levantamento Onde, quantos, quanto | Nao Sim

Analise de arquivos Quem, o que, onde, | Ndo Sim/ Néo
quantos, quanto

Pesquisa Historica Como, por que Né&o Né&o

Estudo de Caso Como, por que Nédo Sim

Quadro 6. Situac0es relevantes para estratégias de pesquisa.
Fonte. Yin (2005, p. 24)

A opcao desta pesquisa em tratar o assunto por meio de um estudo de caso, se mostrou

adequada segundo os parametros descritos por Yin (2005), pois:

A questdo de partida é: Como ocorre 0 gerenciamento do conhecimento na
inovacdo aberta? Para o autor, questdes do tipo “como” e “por que” por
serem mais explanatorias, muitas vezes lidam com liga¢des operacionais que
necessitam ser tracadas ao longo do tempo, ao invés de encaradas como
meras repeticdes ou incidéncias.

Como o objetivo da pesquisa é verificar a estrutura e a dinamica do
conhecimento na inovagdo aberta, as informacfes necessarias a este intento
sdo de ordem mais operacional, relacionadas a rotina do entrevistado. Isto
suprime necessidade de controle sobre os eventos comportamentais. Estes

deveré@o apenas ser avaliados como fatos que se desenrolam no decorrer de
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um tempo (um ciclo de inovacdo). Este item esta em consonancia com o
primeiro.

1)) Trata-se de um estudo contemporaneo, pouco explorado no Brasil. Uma
busca realizada em site do governo federal “www.dominiopublico.gov.br”,
no qual sdo postadas obras de dominio publico, identificou apenas uma
dissertacdo de mestrado abordando a inovacdo aberta, cujo titulo € “ Entre a
inovacdo aberta e a inovacgdo fechada: estudos de caso” (THOMAS, 2009).
Esta busca foi realizada em janeiro de 2010 e foram procuradas as
seguintes variacdes de palavras chave: “inovacdo colaborativa”, “inovacao

em rede” e “open innovation”.

Uma vez escolhido o método de avaliacdo, esta pesquisa optou por um estudo de caso
unico, a ser realizado em uma empresa de base tecnoldgica, que fundamentou seu modelo de
negocios no desenvolvimento de inovacdes abertas. A empresa opera nestas bases desde 1993

e atualmente é reconhecida como um exemplo bem sucedido de utilizacdo de inovacéo aberta.

3.3 Unidade de analise

A unidade da analise deste estudo de caso € a empresa que, como fora mencionado, €
encarada como um exemplo de organizagdo bem sucedida na utilizacdo da colaboragéo aberta

para inovacao.

A primeira triagem de dados levou a definicdo dos grupos a serem trabalhados neste
estudo. Ela se apoiou na observacdo do modelo de negocios da empresa, informacéo
disponivel no site da organizacdo; em noticias publicadas sobre a empresa em midia impressa

e em uma entrevista exploratoria preliminar com um gerente de contas da empresa.

Desta forma aconteceu a primeira triangulacdo da pesquisa (dados primarios e
secundarios), que possibilitou a identificacdo de quatro grupos inovadores na empresa: dois
em servicos e dois em produtos e sua identificacdo envolveu tanto a dimensao mercadolégica

como a tecnoldgica (fig. 10).
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sequir:

Noticias em
midia impressa

Modelo de
inovacao
da empresa
Sites, Experiéncia pessoal +
midia eletronica gerente de contas

Figura 10: Triangulacdo de dados: modelo de inovacdo da empresa.
Fonte: Elaboracéo Prépria

O detalhamento de cada um dos grupos e seu modelo esquematico sera apresentado a

Equipe Mercadoldgica Interna: Equipe de vendas, pré-vendas e marketing —
possuem contato direto com as necessidades de aplicacdes do cliente e inovam em
Servigo;

Equipe Técnica Interna: S8o os analistas de suporte e consultores técnicos. Esses
agentes trabalham de modo complementar aos gerentes de contas e equipe de pré-
vendas para entrega de servicos e, por possuirem interface direta com o cliente e suas
dificuldades trabalham oferecendo novas possibilidades de uso para o sistema
operacional. Além disto, estes agentes por conhecerem a estrutura légica do parque
tecnologico do cliente tém condicdes de sugerir mudancgas diferenciadas para atender
as necessidades especificas de cada grupo de clientes.

Equipe Tecnoldgica Interna: Engenheiros de software e arquitetos de solugdo, nao
possuem contato com o cliente, inovam em produto por meio de parcerias
estabelecidas com outros players de tecnologia.

Comunidades: Sdo individuos dispersos geograficamente, alguns deles trabalham
voluntariamente, outros sdo funcionarios da empresa que trabalham de modo conjunto
para desenvolvimento do sistema operacional. O foco de sua atencdo estad no
aperfeicoamento do sistema, na descoberta de falhas e na resolucdo de problemas de
funcionamento do produto. Estes agentes ndo possuem nem interface com o cliente

nem preocupacdo com a aplicabilidade comercial de suas descobertas.
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O trabalho destes quatro grupos (fig. 11) de atores promove o equilibrio entre as
dimensGes mercadoldgicas e tecnoldgicas da empresa, atividade fundamental para a
viabilizagdo da inovacéo, seja realizada de modo aberto ou fechado (DOUGHERTY, 1992;
2004; CLARK; WHEELWRIGHT, 1993; FREEMAN, 1984; TEECE, 2001; DANNEEL,
2002; TIDD et al, 2008).

Tipos de Inovagdo na Empresa

Grupo 1 Grupo 2: =g

3 =

. - . e 28

Equipe Mercadol6gica Equipe Técnica Interna SIRZ

Interna (arquitetos de solugdes, analistas | & 9
(gerente de contas, marketing e de suporte técnico) S

pré-vendas)

oesuswili

Grupo 3: Grupo 4.

ea1bojoudy |
@ :sonpold

oesuawil

Equipe Tecnolbgica Interna Comunidades de pratica
(engenheiros de software, (desenvolvedores internos)
desenvolvedores internos)

Figura 11: Modelo esquematico dos grupos inovadores da empresa.
Fonte: Elaboracdo Prépria

3.4 Coleta de dados

Segundo Yin (2005) existe seis fontes de evidéncias para coleta de dados qualitativos:
documentacao, registro de arquivos, entrevistas, observacdo direta, observacao participante e
artefatos fisicos. Quanto mais triangulacGes de dados o estudo possuir, maiores serdo as
possibilidades de se obter bons resultados.

As fontes que alimentaram este estudo foram de natureza primaria e secundaria. Como
fonte priméria de informac0es, este estudo fez uso de entrevistas e de entrevista exploratéria
preliminar com individuos pertencentes a grupos internos. A entrevista foi elaborada de modo
semi-estruturado com perguntas previamente estabelecidas, baseadas na literatura levantada e
nos modelos de Nonaka e Toyama (2003) e Pisano e Verganti (2008a, 2008b).
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As fontes secundarias levam em conta analises documentais: pesquisa no website da
empresa, notas publicadas em midia eletronica, sites relacionados ao produto, o Linux e

publicagdes cientificas sobre o assunto.

A entrevista semi-estruturada é aquela que o entrevistador segue um roteiro
previamente estabelecido por perguntas predeterminadas. Optou-se por este modo de
entrevista por trés razdes: i) a entrevista exploratdria preliminar sobre o funcionamento da
empresa forneceu algumas informacdes que tornaram desnecessaria a realizagdo da entrevista
aberta; ii) necessidade de padronizacdo para facilitar a avaliagdo e analise das respostas; iii)
evitar que o entrevistado se afaste da proposta estabelecida pelo objetivo deste estudo; iv)

auxiliar a pesquisadora na conducao da entrevista.

Com isto, a pesquisa de campo pode ser dividida em trés fases, cada uma delas sera

detalhada de modo individual.

Fase 1: Aproximacdo com a unidade de analise:

Para cumprimento desta etapa, foi realizado um mapeamento dos agentes internos e
externos das inovacges técnicas e mercadologicas (se¢do 3.2). Conforme descri¢do anterior,
nesta fase da coleta houve a primeira triangulagédo de dados da pesquisa, na qual foram
confrontadas a opinido do gerente de contas da empresa, dados oficiais disponiveis no site da
empresa e midias eletrbnicas e noticias publicadas em midia impressa levantado por este
estudo (fig. 10). O produto desta primeira triangulacdo foi chamado de modelo de inovacéo da
organizacdo (fig. 11). Paralela a esta identificacdo, foram verificados os perfis profissionais
(técnico ou mercadoldgico), sua area de atuacdo, o foco de suas atividades finais
(mercadoldgica ou tecnoldgica), nivel de contato com usuario final de cada um dos quatro

grupos.

Levando em conta a teoria levantada, os conhecimentos foram classificados levando
em conta a sua finalidade mercadologica ou técnica. Esta distin¢ao inicial considerou ainda
os locais onde sdo formados e partilhados e as particularidades de cada grupo, levando em
conta o tipo de colaboracdo exigido para execugdo de cada atividade. O resultado sinérgico
desta interacdo € a inovacgdo realizada por cada grupo e, a reunido destes quatro grupos, 0

modelo inovador praticado pela empresa.
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A segunda triangulacdo deste estudo foi realizada com o objetivo de entender o
comportamento destes grupos inovadores no que diz respeito ao modo de colaboracéo e a
natureza dos conhecimentos. Para este fim, foram associados dois modelos conceituais
(NONAKA; TOYAMA, 2003; PISANO; VERGANTI, 2008a; 2008b) ao modelo empirico,

resultante da primeira triangulacéo (fig.12).

Modelo inovador da empresa

Variaveis
Organizacionais
Modelo de Pisano e
Verganti (2008)

Modelo de Nonaka e
Toyama (2003)

Figura 12: Construcéo das variaveis organizacionais
Fonte: Elaboragéo propria

Os modelos conceituais abordam o modo de colaboragdo necessario a cada objetivo da
empresa e os caracteriza (PISANO; VERGANTI, 2008a; 2008b) e 0 outro traz os tipos de
conhecimentos compartilhados por grupos de agentes dentro de uma empresa, caracterizando
suas formas habituais de aquisicdo e compartilhamento de conhecimento (NONAKA,;
TOYAMA, 2003). Todas as caracteristicas atribuidas por Nonaka e Toyama (2003) para
conhecimento e Pisano e Verganti (2008a; 2008b), para colaboragdo, foram preservadas na
integra e relacionadas ao modo de colaboracdo e compartilhamento de conhecimento

realizado por cada grupo inovador da empresa.
Esta medida permitiu tragar uma linha de corte definitiva nos grupos que deveriam ser

trabalhados por esta pesquisa. A representacdo grafica da adaptacdo destes modelos, bem

como a definicdo da linha de corte dos grupos avaliados por este estudo esta na figura 13.
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Figura 13: A colaboracao e o conhecimento para inovagao.
Fonte: Adaptado e Nonaka e Toyama (2003) e Pisano e Verganti (2008a; 2008b).

A intersec¢cdo dos modelos mostra que os grupos que realizam inovacgédo aberta sdo 0s
grupos trés e quatro, cujo ambito de atuacdo abrange tanto a dimensdo técnica quanto a
mercadoldgica. Por se tratarem de dimensdes diferentes, conhecimentos e modos de
governancas diferentes sdo esperados para cada grupo inovador. Como a inovacdo € de
origem técnica (de conhecimento explicito, por este estudo), todas as ba tém origem explicita,
sendo considerada hibrida aquela que tem objetivo final mercadolégico (predominancia de
conhecimento tacito, por este estudo). Todos estes agentes inovam em produto e todas as
caracteristicas que classificam estes dois grupos foram retiradas destes dois modelos

conceituais.

Fase 2: Elaboracdo do guestionario:

O instrumento de coleta escolhido por este estudo foi o questionario, elaborado de
modo semi-estruturado a partir de dados organizacionais relacionados a gestdo do

conhecimento. Esses foram obtidos apos a realizacdo da segunda triangulagcdo, momento em
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que vieram a luz os indicadores organizacionais relacionados a quatro variaveis do

conhecimento avaliadas neste estudo esquema 2.

O pressuposto contido no esquema dois é que a gestdo do conhecimento, expressa pelo
modo como as empresas adquirem, transferem, protegem e reutilizam seus conhecimentos séo
expressos por diversos indicadores organizacionais internos e que cada um deles interfere em
mais de um ponto relacionado a gestdo do conhecimento. Como o esquema relaciona cada
variavel de conhecimento a mais de um indicador organizacional, cada questdo é capaz de
trazer respostas para mais de uma varidvel conhecimento que se deseja esclarecer. Com isto,

menos questdes sdo necessarias para obtencao dos dados que se deseja avaliar

Os indicadores organizacionais considerados relevantes a inovagdo, segundo as
caracteristicas do modelo sdo: elaboracdo de rotinas, definicdo de metas, modo de aquisicéo,
compartilhamento, reutilizacdo e protecéo de informacgdes, modos de colaboracdo, hierarquia
para inovar, objetivo final do trabalho do agente de inovagdo, modelo mental dos atores e
local de formagdo de seus conhecimentos entre outros, orientam o modelo conceitual deste

estudo, como mostra a esquema 2.

55



Variaveis de Conhecimento para Indicadores organizacionais
inovacao internas

Sensibilidade externos

Rotina

Modelo mental atores

Definigéo de Metas

A: Aquisicdo

Governancga

Colaboracéo

Criatividade

B: Transferéncia
Intensidade das

interacdes

ba do Conhecimento

Gestdo do

Conhecimento Desenvolvimento de

Competéncia
necessaria

C: Protecdo

Dependéncia
tecnoldgica

Motivagdo pessoal

Formacéo de Grupos

D: Reutilizago

Organizagdo para
inovar

Direito de Propriedade

Internalizagdo do
conhecimento

Esquema 2: Variaveis organizacionais do conhecimento
Fonte: Elaboracgdo propria

Nota-se que uma questdo elaborada com foco na rotina de trabalho de um agente, pode
responder a questdes sobre aquisi¢ao, transmisséo e reutilizagcdo do conhecimento, elementos
vitais para a inovacdo. A elaboracgéo das questdes buscou combinar da melhor forma possivel

todos os elementos organizacionais contemplados acima pelo modelo conceitual deste estudo.
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Para este fim o questionario foi elaborado tendo em vista perguntas sobre o cotidiano

dos atores de inovagdo, sua estrutura de trabalho, pessoas com quem costumam trocar

informacdes de qualquer natureza, os facilitadores internos para troca de conhecimento, as

interacOes possiveis, a estrutura de cada grupo dentro da empresa e 0 de modo como cada um

destes absorve, transmite, reutiliza e protege o conhecimento inovador. As questdes, 0s

objetivo de cada questdo proposta, a condicional organizacional avaliada e os autores que

argumentam sobre estas variaveis organizacionais estdo apresentados no quadro 6

Questao

Objetivo

Variaveis
Organizacionais

Autores

1. Faga um breve descritivo das suas
tarefas, falando um pouco sobre o seu
papel na empresa.

- Ambientar entrevistado

- Avaliar pontos de contato de
conhecimento

- Descobrir pontos ndo contem-
plados previamente pelo
questionario.

- Rotinas;

- Relacionamentos;
- Interacoes;

- Inovacéo;

- Conhecimentos do
ator.

TEECE et al, 1997;
D’ADDEERIO,
2003; NONAKA et
al, 2001;

2. Quais sdo as variaveis externas que
mais influenciam o seu trabalho e
como elas sdo monitoradas por vocé?

- Avaliar a percepgao do agente
inovador as mudangas do
ambiente;

- Descaobrir possiveis fontes para
aquisigdo de conhecimento.

- Busca e aplicacéo
do conhecimento;

- Sensibilidade ao
Ambiente.

NONAKA et al,
2001; SZULANSKI,
2003;
CHESBROUGH,
2003; 2007

3. Quais sdo suas fontes usuais de
informagBes sobre tendéncias, fatos
ou quaisquer alteragBes que possam
auxiliar o desenvolvimento do seu

- Modo de obtencéo de conhe-
cimento extra-empresa;

- Percepcéo sobre conexdo das
alteracdes do ambiente com o seu

- Busca, aplicacéo e
internalizacéo do
conhecimento;

- Sensibilidade ao

TIDD et al, 2008;
DUGUID; SEELY-
BROWN, 2008;
ENKEL et al, 2007

trabalho? trabalho Ambiente.

4. Quais sdo as pessoas com quem | - Interdisciplinaridade do - Natureza do NONAKA et al,

costuma se relacionar profissional- | conhecimento; conhecimento 2001; SZULANSKI,

mente (areas e funcgdes) para solucdo | - Avaliag¢do da intensidade da compartilhado; 2003;

de problemas e qual a freqiiéncia com | troca de conhecimento; - Transferéncia; CHESBROUGH,

que esta relacdo é estabelecida e de - Interacéo; 2003; 2007;

que modo (pessoal ou por via - Intensidade das DUGUID; SEELY

eletrénica)? relacoes. BROWN ; 2008

5. Que critérios sdo utilizados para a | - Governanga - Governanga; VON KROGH; VON

resolucdo de um problema em sua | - Modos de colaboracao -Integragdo de | HIPPEL, 2006;

area de atuagdo? - Possibilidade de uso da equipes; PISANO;
criatividade - Criatividade; VERGANTI, 20083;

- Modelos mentais 2008b;

D’ADDERIO, 2003;
TIDD et al, 2008

6. Como surgem as idéias para
solucdo de problemas na sua area?
Como ¢ a escolha da melhor solugdo?

- Identificagdo de sistematizagao
para busca de conhecimento para
solucéo de problemas

- Hierarquia na tomada de decisao

- Funil de Inovagéo;

- Criatividade;
- Selecdo de idéias e
aplicagdo do

conhecimento.

WENGER, 1998;
CLARK;
WHEELWRIGHT,
1993; NONAKA et
al, 2001; HATCH,
1997; SZULANSKI,
2003;

7. Vocé costuma buscar,
internamente, informagdes para as
solugbes de problemas? Onde e com
quem vocé busca estas informacdes?

- Sistema de documentagdo de
conhecimento

- Eficiéncia dos canais internos de
comunicacéo

- Dependéncia tecnolégica da
inovagédo

- Obtencéo e
compartilhamento de
conhecimento.

- Dependéncia
tecnoldgica da
inovacdo

VON HIPPEL, 2005;
TIDD et al, 2008;
CLARK;
WHEELWRIGHT,
1993; PISANO;
VERGANTI, 2008a;
2008b; ENKEL et al,
2007;
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8. O seu trabalho requer o
estabelecimento de algum tipo de
rotina de trabalho, capaz de
hierarquizar suas tarefas? Como ela é
e que pessoas envolve?

- Avaliacéo do fluxo do
conhecimento

- Avaliacédo da organizacéo do
conhecimento e da sua
transmissao

- Formacéo de
equipe;

- InteragGes;

- Comunicagéo;
-Natureza do
conhecimento;

- Reutilizagdo do
conhecimento.

CLARK;
WHEELWRIGHT,
1993; TIDD et al,
2008; VON HIPPEL,
2007,
CHESBROUGH,
2003; PISANO;
VERGANTI, 20083;
2008b

9. Como vocé sabe se 0 que esta
sendo tecnologicamente desenvolvido
atende as expectativas dos clientes?

- Adequacéo entre as dimensdes
tecnoldgicas e mercadologicas;
- Coeréncia no desenvolvimento
de produtos;

- Verificagdo da formacéo e
integracdo de equipes
heterogéneas para inovagao

- Percepcéo do
ambiente;

- Integracéo de
equipes
mercadoldgica e
técnica;

- Compartilhamento
de conhecimentos
(tcito e explicito)

CLARK;
WHEELWRIGHT,
1993; TIDD et al,
2008: VON HIPPEL,
2007: TEECE et al
(1994)
CHESBROUGH,
2003; PISANO;
VERGANTI, 20082;
2008b;
SZULANSKI, 2003;
ENKEL et al, 2007;

10. Como é feita a ligagdo entre | - Relacdo entre as dimensdes de - Aderéncia do (NONAKA et al,
equipe técnica e comercial e que | conhecimento tecnoldgicas e conhecimento; 2001; SZULANSKI,
canais de comunicacdo estas equipes | mercadoldgica; - Integracéo; 2003; HATCH,
utilizam para compartilhar | - Intensidade da integracdo dos -Canais de 1997; WENGER,
informacdes? conhecimentos comunicagéo 1998;
CHESBROUGH,
2003;2007
11. A empresa costuma promover | - Transmissdo de conhecimento - Integracéo; NONAKA et al,
encontros, happy hours ou situagbes | informal - Obtencédo e 2001; SZULANSKI,
sociais com os funcionarios? Caso | - Fluxo da transmisséo do compartilhnamento de | 2003; HATCH,
afirmativo, quais sdo as areas | conhecimento informal conhecimento. 1997,

funcionais das pessoas com que vocé
sente maior afinidade para troca de

- Interdisciplinaridade do
conhecimento

informac6es cotidianas, extra
empresa?
12. Que mecanismos formais a | - Sistema de documentacdo - Canais de D’ADDERIO, 2003;
empresa desenvolve para transmitir | interno comunicacéo; TIDD et al, 2008;
conhecimentos internos a seus | - Eficacia do sistema - Metas; PISANO;
funcionarios? Como ¢é avaliada a | - Eficiéncia da colaboracdo paraa | - Objetivos da VERGANTI, 2008z3;
eficiéncia destes procedimentos? inovagdo inovagdo; 2008b; FRIEDMAN,
- Modos de 2007;
colaboragdo interna VON KROGH; VON
HIPPEL, 2006;
TIDD et al, 2008;
RIGBY; ZOOK,
2007
13. Existe algum incentivo para que a | - Compartilhamento de - Compartilhamento NONAKA et al,

troca de conhecimentos informais seja
feita? Caso positivo, qual? Como
vocé avalia este incentivo? Vocé é
avaliado por isto?

conhecimento tacito

- Eficacia do método

- Importéncia da transmisséo de
conhecimento técito para a
empresa

- Importancia dada ao
respondente a esta iniciativa

- Eficiéncia da
comunicacao;
- Aderéncia do
conhecimento

2001; SZULANSKI,
2003

14. Existe na empresa algum
incentivo para busca de atualizacdo
profissional? Caso positivo, qual?
Como vocé avalia este incentivo?
Vocé é avaliado por isto?

- Verificar a existéncia de

ambiente favoravel a novos
conhecimentos;

- Verificar coeréncia entre
objetivos inovadores e

desenvolvimento de competéncias
(conhecimentos)

- Obtencéo de
conhecimento
explicito;

- Ambiente organiza-
cional inovador;

- Incentivos,
motivacOes e metas

TIDD et al, 2008
TEECE et al (1994)

15. De que forma a experiéncia
adquirida em um projeto auxilia o
desenvolvimento de outro em sua éarea
de atuagdo?

- Reutilizagéo do conhecimento

- Reutilizacéo do
conhecimento;

NONAKA et al,
2001; SZULANSKI,
2003; HATCH,1997;
CHESCROUGHT,
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2003; 2007

16. A empresa possui algum modo de | - Protecdo do conhecimento - Protegdo do NONAKA et al,
proteger a competéncia interna conhecimento 2001; TEECE et al,
(propriedade intelectual) desenvolvida 1997,

por vocé ou por outro funcionario?

Quadro 6 “Orientagédo do Questionario”
Fonte: Propria

Para validar o questionario foram realizados dois pre-testes, um académico, que
validou as questdes sobre perspectiva do conteudo e da forma; outro mercadoldgico, que
observou a pertinéncia das questdes de acordo com o dia a dia de um profissional que atua em
empresa de TI

A visdo académica foi fornecida por um doutorando da FEA/USP em fase de defesa e
a mercadoldgica contou com o parecer de um profissional, que também atua em uma empresa
de TI de grande porte, que atua como gerente de contas, area correspondente ao grupo um

deste estudo.

A validacdo académica ndo apresentou alteragdes de contetido, apenas de forma. Foi
sugerido que cada pergunta ndo contivesse tantos itens a serem respondidos, pois isto poderia
confundir o entrevistado e leva-lo a ndo responder perguntas relevantes aos objetivos deste
estudo. Foi sugerido também, que as perguntas fossem enviadas previamente para 0S
entrevistados com a finalidade de dar mais conforto sobre o assunto que seria abordado. Estas
modificacGes foram feitas e o questionario seguiu para a validacdo mercadoldgica.

A validacdo mercadoldgica foi feita como uma simulacdo da entrevista real. O
validador recebeu a pesquisa e vinte minutos depois, por telefone, respondeu as questdes. O
envio do questionario por e-mail sugeriu, em um primeiro momento, que ele deveria ser
preenchido por escrito, como um formulario. Com isto, foi necessario esclarecer que o
guestionario serviria apenas como uma orienta¢do, um roteiro para a conducao da entrevista e

assim ela pode ser realizada.

O gerente de contas respondeu as questdes sem dificuldades e suas respostas
atenderam aos interesses desta pesquisa. Houve apenas uma duvida, com relacdo ao texto da
guestdo “seis”, na qual o entrevistado ndo conseguiu entender se o objetivo era saber

informacdes sobre a sua forma de atuagcdo ou da empresa como um todo. O texto foi corrigido
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e apos a concordancia do gerente de contas sobre a clareza do texto, foi possivel seguir para a

fase trés da coleta de dados: a entrevista sera descrita na proxima pagina.

Como o segundo pré-teste foi realizado de modo simulado, foi possivel estimar o
tempo para a realizacdo da entrevista, cerca de 20 minutos. Este tempo foi repassado aos

entrevistados por ocasido da apresentacdo do projeto.

A operacionalizagdo da entrevista contou com um roteiro de perguntas pré-definidas
que foram entregues aos entrevistados antes da realizacdo da mesma. Como o elemento
surpresa nao era fundamental aos resultados, os objetivos do envio antecipado das questdes

foram:

i) ambientar o entrevistado,
il) otimizar o tempo

iii) melhorar a qualidade das respostas.

Para sanar o problema de uma possivel dispersdo dos entrevistados, foram preparadas
16 “contra-perguntas” contendo lembretes sobre a questdo organizacional avaliada e a sua
relacdo com pontos especificos da gestdo do conhecimento (aquisicdo, compartilhamento,
protecéo e reutilizacdo do conhecimento). Estas foram utilizadas apenas quando as respostas

ndo atenderam as expectativas.

Fase trés: Entrevista

Como o recorte deste estudo prevé a observacdo do conhecimento apenas na inovagéo
aberta, os atores entrevistados eram todos relacionados a inovacao de produto (fig. 11). Deste

modo foram realizadas duas entrevistas (quadro 7).

Os passos para sua realizagao foram:

- Apresentacdo da pesquisa;

- Envio do questionario para conhecimento dos entrevistados;
- Esclarecimentos de davidas relativas ao questionario;

- Agendamento;

- Execucéo das entrevistas.
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No que diz respeito a dividas sobre o questionario, apenas um dos entrevistados as
apresentou. Este ator apresentou resisténcia para responder as questdes 9, 10, 12, 13,14 el6
por entender que suas respostas poderiam revelar informacdes estratégicas sobre projetos
especificos que estdo trabalhando atualmente. As entrevistas realizadas duraram cerca de uma
hora.

Perfil dos entrevistados:

Entrevistado 1 Perfil Principal of Responsavel pelo Atua em tecnologias mais
técnico | software desenvolvimento de projetos | maduras, resolvendo
engineer especificos da empresa. problemas e melhorando o
-Atua como membro da desempenho de novas
comunidade para funcionalidades.
manutenc¢do do kernel do
Linux;
- Home office
Entrevistado 2 Perfil Sénior - Responsavel por testes Atua em tecnologia baixa,
técnico | software para ferramentas de gue serve como base para
engineer desenvolvimento, que suportar aplicativos
buscam entender a causa das | desenvolvidos pela empresa
falhas no kernel do Linux e | —tecnologias de tempo real
busca solucioné-las;
- Atua na comunidade como
desenvolvedor do kernel do
Linux
- Home office

Quadro 7: Perfil dos entrevistados
Fonte: Elaboracéo propria

Como os dois funcionérios exercem suas fungdes de modo simultdneo ao papel
exercido pela comunidade, as respostas sobre a atuacdo dos dois grupos foi obtida
simultaneamente. Os entrevistados foram selecionados por serem nomes de grande
representatividade para a comunidade open source e por exercerem atividades importantes

para a inovacgdo dentro da empresa.

O entrevistado nimero um iniciou sua carreira como desenvolvedor aos 14 anos, em
uma multinacional brasileira de open source e aos 17, obteve reconhecimento internacional ao

ser indicado para ocupar o cargo de mantenedor oficial do kernel do Linux.
O entrevistado ndmero dois € desenvolvedor e vem contribuindo para o

aperfeicoamento do kernel do Linux ha mais de 10 anos. Neste periodo, além de ter

participagdo acionaria na multinacional brasileira de open source, mencionada acima, onde
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era responsavel pela area técnica de desenvolvimento, ocupou diversas posicdes em outras
empresas, nacionais e multinacionais do setor. Esta experiéncia acumulada, fez com que o
entrevistado apresentasse uma visdo mais sistematizada do Linux como um modelo de

negocios que o entrevistado um, que concentrou suas experiéncias a area técnica.

3.5 Modelo de analise

A perspectiva gque orientara a andlise serd a dos modelos elaborados a partir de Nonaka e
Toyama (2003) e Pisano e Verganti (2008a; 2008b), utilizados na segunda triangulagéo
realizada neste estudo. Estes dois modelos conceituais definiram o questionario que serviu de
base para avaliacdo da dindmica do conhecimento para inovacdo aberta na empresa. O modelo
de Pisano e Verganti (2008b) foi enviado pelo proprio autor em 24 de marco de 2010 e
ratifica 0 modelo e os dados publicados por Pisano e Verganti (2008a).

As caracteristicas organizacionais definidas pelos autores levantaram questfes sobre a

gestdo do conhecimento e colaboragdo aberta que relacionam:

a) Tipo de colaboragédo (aberta ou fechada) e sua relagdo com o tipo de conhecimento
compartilhado;

b) Tipo de colaboracéo e o tipo de governanca existente;

c) Tipo de conhecimento compartilhado e a dimensdo (mercadoldgica ou tecnoldgica) de
suas atividades;

d) Modo de compartilhamento de informacdes (face a face ou virtual) e a tipo de
inovacao;

e) Tipo de colaboracdo e o local onde sdo obtidos os conhecimentos;

f) O modo de colaboragdo (loja de inovagdo ou comunidade de inovacdo) e 0 modo de
compartilhar conhecimentos (internalizacdo e combinacgéo);

g) Tipo de conhecimento compartilhado (explicito-tacito ou explicito-explicito) entre os

atores de inovacdo e a dimenséo focada pela inovacéo.

Estas questBes servirdo como orientagdo para anélise dos dados coletados pela pesquisa de

campo.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

4.1 Apresentacéo do Caso

A apresentacdo deste caso sera feita em trés partes, a primeira falara sobre a empresa,
fornecendo alguns dados sobre o seu posicionamento no mercado de TI; a segunda abordara o
produto, ponto de partida da inovacdo da empresa e por fim, a terceira parte apresentara a

prestacdo de servicos atrelados ao produto.

4.1.1 A empresa

A RHCorporation (nome ficticio) iniciou suas atividades em 1993, com a cria¢do de uma
distribuicdo propria para comercializagdo do Linux, software livre desenvolvido de modo

comunitario por voluntarios espalhados pelo mundo todo.

Em 1997, acompanhando a mesma tendéncia de recebimento de capital que provocou o
crescimento da bolha das “ponto com”, a empresa recebeu um aporte. Este, ao contrério
daqueles realizados na maioria das empresas de TI, aconteceu de modo produtivo,
possibilitando a expansdo e o fortalecimento do modelo de negdcios no mercado. Com isto,
dois anos apds o aporte, a RHCorporation iniciou 0 seu processo de internacionalizacdo, com
a abertura de escritérios no Reino Unido e na Alemanha. Atualmente a empresa possui 58

subsidiarias em 28 paises dos cinco continentes.

Em 2004 a empresa deu inicio ao seu crescimento, ao iniciar sua estratégia de compra de
empresas menores, também focadas em software livre. Algumas delas, como no caso da
XpXBoss (nome ficticio) deram origem a desenvolvimento paralelo de outra familia de

produtos, complementar ao RHCorporation Enterprise®.

Dentre os principais consumidores dos produtos e servicos da RHCorporation estdo 0s
clientes corporativos e o governo. Neste ultimo caso, a compra de software livre sempre foi
estimulada, principalmente por governos de paises em desenvolvimento como, por exemplo, o

Brasil.

% A linha de produtos XpXBoss, apesar de comeca a ser produzida pela empresa em 2006, nao sera considerada
neste estudo.
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Em 1999, um projeto de lei 2.269/99 de autoria do entdo deputado federal Walter
Pinheiro ja previa o uso prioritario de software livre por empresas estatais e érgdos publicos.
Nos EUA o reconhecimento da aptiddo do software livre para atender as demandas das
aplicacbes do governo veio em 2001, por meio de um relatério emitido pelo MITRE

Corporation.

Assim, em 2005, para atender a demanda governamental mundial que se apoiava na
sustentabilidade, na inclusdo social e no fornecimento de produtos para a base da piramide, a
RHCorporation decidiu criar uma unidade de negdcios governamentais. Um exemplo das
acOes da empresa associadas a iniciativas governamentais foi o projeto do computador de 100
ddlares, de autoria do professor Nicholas Negroponte do MIT. Este projeto contou com a
colaboracédo de grandes players como a RHCorporation e Intel em torno do desenvolvimento
de um computador que permitisse a inclusdo digital de individuos de classes menos

favorecidas em todo o mundo.

Todas as estratégias de expansdo e crescimento sé puderam ser implantadas porque
faziam parte de uma estratégia maior — o desenvolvimento de ambiente favoravel a difuséo do
Linux. A criacdo deste ambiente sustenta tanto as necessidades estratégicas como as

comerciais para sustentacdo do produto e difuséo dos servigos (fig. 14):

- Integradores globais: A medida que as empresas vdo expandindo seus negdcios e
relacionamentos com clientes precisam adaptar seus sistemas as novas necessidades. A

RHCorporation oferece apoio a empresas que fazem estas adaptacoes

- Provedores de solucdo: Empresas que desenvolvem aplicativos para solucdo de
problemas especificos. Nesta categoria encaixam-se 0s desenvolvedores de softwares de
CRM (Customer Relationship Management) ERP (Enterprise Resource Planning) entre

outros.

- OEM (Original Equipment Manufacturer): comercializacdo do sistema operacional a

empresas que o utilizam na composi¢do de produtos de outros fabricantes.

- Hardware: Programa de certificacdo de hardwares compativeis com o sistema

operacional comercializado pela empresa

- Software: Programa que possibilita a compatibilizacdo de softwares no sistema

operacional da empresa.
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- Hospedagem: Servico voltado para provedores de hospedagem interessados em oferecer

opcdes baseadas no sistema operacional comercializado pela empresa.

- Revendas: Empresas focadas na comercializagdo do produto fisico e na prestacdo de

servigos in loco.

- Parceria para treinamento: S&o empresas certificadas pela RHCorporation, como aptas a

ministrarem treinamentos de acordo com as especificagdes da empresa.

- Aliangas: Trabalho conjunto com lideres de arquitetura de plataformas, com objetivo de
entrega de solugdo completa.

Revenda
[
OEM

Integradores i
RHCorporation Inc.
Provedores -
Hospedagem Pafge'fos
e
Treinamento

De
Solucéo

Figura 14: Ecossistema da RHCorporation.
Fonte: elaborado a partir do site.

O modelo de negdcios desenvolvido pela empresa para atender a suas demandas prevé
tanto o desenvolvimento de produtos tecnoldgicos quanto a prestacdo de servicos
relacionados. Cada um destes topicos sera detalhado separadamente nos tdpicos seguintes.

4.1.2 O produto e as distribuicdes

O sistema operacional que deu origem ao Linux foi o Minix, um derivado do Unix, de
propriedade da AT&T. O Minix, que foi desenvolvido pelo Dr. Andrew Tanenbaum, era
gratuito e tinha por objetivo familiarizar os estudantes com o ambiente Unix. O sistema,

entretanto, apresentava uma série de limitacdes técnicas como auséncia de memaria virtual e
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limitacio de 1MB para enderecamentos, fatores que restringiram seu uso ao ambiente

académico.

Mesmo para os estudantes, as adaptacOes eram essenciais, uma vez que 0 Minix néo
atendia a muitas exigéncias de seus usuarios. Foi assim que, em 1991, Linus Torvalds, um
estudante finlandés disposto a desenvolver um sistema operacional acessivel, livre e adaptado
as necessidades individuais de cada usudrio, langou um desafio via lista de discussdo na web
(Usenet). Por meio de uma carta, Torvalds convocou desenvolvedores espalhados pelo mundo
para contribuir na construcdo de um sistema operacional que possibilitasse que cada um
desenvolvesse seus drivers préprios, voltados as suas necessidades. Para que esta tarefa
pudesse ser realizada comunitariamente, ele disponibilizou todas as especificacdes técnicas
relacionadas as exigéncias de hardware, cuidados necessarios, o status de sua pesquisa e 0
principal, a possibilidade de acesso ao codigo fonte do seu kernel (nucleo do sistema), a que
deu 0 nome de “Linux”. Para montar o Linux, Torvalds sustentou esse nucleo sobre o Minix e
0 associou a ferramentas do GNU (projeto de software livre criado com o objetivo de

desenvolver um sistema operacional compativel com o padréo Unix).

A proposta ganhou a adesdo de milhares de pessoas espalhadas pelo mundo, as quais
passaram a contribuir gratuitamente para o desenvolvimento do Linux. O sistema de trabalho
adotado para desenvolvimento desta atividade foi o de ajuda coletiva e cabia a Torvalds a
tarefa de coordenar os esforcos do grupo para a melhoria do sistema operacional que ele havia
criado. Linus Torvalds, quando desenvolveu o Linux, ndo tinha a intencdo de ganhar dinheiro
com ele, prova disto é que o sistema continua sob licenca GPL (General Public License), ou
seja, qualquer um pode usar os programas nele existentes, desde que assuma 0 COmMPromisso
de ndo torna-los fechados para fins comerciais. Esse apelo comunitario que embutia
ideologias altruistas, anticapitalistas e isondémicas causou alguns reveses as empresas que

iniciaram o processo de exploracdo comercial do produto.

O Unix apresentava uma série de vantagens sobre seus concorrentes de padrao

proprietario — os sistemas operacionais Windows (da Microsoft) ou o0 Mac OS (da Apple):

a) Era um sistema multiusuario e multitarefa — possibilitava varias pessoas

trabalhassem na mesma maquina utilizando login e senhas diferenciados, com total
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preservacdo de privacidade; além disto, era possivel utilizar diversos aplicativos

simultaneamente sob 0 sistema;

b) Estava disponivel para diversas plataformas — permitia portabilidade para trabalhar

sobre plataformas de diferentes fabricantes.

c) Era confiavel e robusto — seus processos eram escalonaveis, permitindo a
priorizacdo de processos, além disto, eliminava a necessidade de “BOOT” das

maquinas, muito comuns em todas as versdes do Windows da época.

d) Era considerado um sistema maduro — havia uma enorme comunidade voltada as
solugdes de falhas relacionadas ao sistema, o que conferia maior seguranga contra

invasdes ou contaminacgdes por virus.

Todas essas qualidades foram devidamente incorporadas ao Linux. No que diz respeito as
desvantagens do Linux, destaca-se a obrigatoriedade de uso de plataformas pesadas de
hardware, cujo valor era inacessivel para a maioria dos profissionais. Esta desvantagem foi
posteriormente eliminada pelo Linux e incorporada como mais um diferencial competitivo

para a sua difusdo tanto nas corpora¢des como dentre 0s demais usuarios.

Apesar de todas essas vantagens, o uso do Linux ficou restrito ao ambiente técnico por
alguns anos, isto porque o Windows ja havia firmado sua posi¢cdo como padrdo de mercado,
oferecendo aos seus usuarios uma interface amigavel e intuitiva para as esta¢cdes de trabalho,
enquanto o Linux ainda trabalhava sobre linhas de comando. Com o aparecimento da internet,
aplicativos como o multiplataforma Apache, que funcionava como servidor de web; o
servidor Samba, que permitia o compartilhamento de arquivos em uma rede de Windows;
alguns bancos de dados e o Xfree, servidor grafico utilizado em varios sistemas Unix,
tornaram o sistema mais funcional. Entretanto, até a metade dos anos 1990, mesmo com a
existéncia de varias interfaces diferentes, conhecidas como gerenciadores de janelas, nenhuma
delas chegava proxima do nivel de funcionalidade e integracdo do Windows. Mas, 0
aparecimento do KDE, em 1997, (interface usada por padrdo em diversas distribuicdes,
incluindo o Mandriva, SUSE e o Kurumin) e mais tarde também com o Gnome o produto

tornou-se viavel para 0s usuarios comuns.
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A ampliacdo das funcionalidades do Linux viabilizou a sua comercializacdo e, no final da
década de 1990, as principais distribuicbes comerciais de Linux no mundo eram:
RHCorporation (Estados Unidos), SUSE (Alemanha), Mandrake (Franca) e a recém nascida
Conectiva (Brasil); haviam ainda os produtos desenvolvidos por comunidades, como Debian,
Slackware, Gentoo e Diadora, que apesar de nao visarem fins lucrativos, foram e ainda sdo de

suma importancia para a viabilizagéo e para o processo de inovagédo do software livre.

O surgimento das distribuicbes se deu por meio de algumas pequenas inovagoes
adaptativas e facilitadoras do sistema. Assim, uma das primeiras versdes com foco na
facilidade de uso foi da RHCorporation, empresa que serviu de inspiracdo para as demais do

setor e suas competidoras.

O diferencial trazido pela empresa foi uma concepcdo nova, rapidamente adotada por
todas as outras distribuicdes: um sistema independente de gerenciamento de pacotes. Nele,
cada programa incluido era transformado num pacote compactado, o qual poderia ser
instalado por meio de um dnico comando. Com isso, 0 tempo para instalagdo do sistema era
consideravelmente reduzido e o usuario tinha a possibilidade de instalar apenas os pacotes

necessarios ao seu objetivo.

Outra caracteristica desta mesma adaptacdo mercadoldgica da RHCorporation foi a
introducao de um sistema que guardava as informacdes dos pacotes instalados. Ele permitia a
remocao facilitada e, no caso do Linux, isso era possivel mesmo com a maquina em
funcionamento. Esse diferencial ndo era tdo amigavel quanto clicar num executavel e ter um
instalador gréfico, além disso, existiam problemas com dependéncias de pacotes, mas ja era

muito melhor que compilar tudo manualmente.

Por suas caracteristicas positivas como “robustez”, capacidade de prover maior seguranga
para integridade de dados entre outras, descritas anteriormente, mas também por suas
limitacbes como pouca quantidade de aplicativos de trabalho, como editores de texto,
dicionarios embutidos, interface grafica amigavel e outras facilidades do sistema concorrente,
a viabilizagdo comercial do Linux se deu, em um primeiro momento, no ambiente
corporativo. Neste, as possibilidades de uso Linux remetia a reducdo de investimento em
tecnologia e a aplicabilidade permitia, por exemplo, a utilizacdo em terminais burros, grandes
servidores, que funcionavam em Linux, provinham acesso de informacdes para computadores

de pequena capacidade de processamento, por este motivo, ditos burros. Outro exemplo de
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aplicacdo corporativa era a criacdo de clusters para processamento de informacbGes em

paralelo que aumentavam o potencial dos computadores.

Todas estas possibilidades fizeram do Linux uma opg¢do corporativa interessante para
baratear os investimentos em TI, contudo como a maioria das empresas ja havia feito
investimentos anteriores para adquirir hardwares e softwares que atendessem as suas
necessidades especificas, 0 sucesso do produto sé poderia acontecer por meio da conversao

tecnoldgica e da criacdo de um ecossistema favoravel a sua existéncia.

No final da década de 1990, as aliancas com players como Oracle, IBM, DELL, Intel,
entre outros comegaram a ser firmadas, e o produto comegou a trilhar sua rota rumo a
construcdo de um ecossistema favoravel, essencial para o sucesso corporativo do Linux.
Como o interesse das empresas pelo Linux era crescente, a diversidade de parceiros
tecnoldgicos suportando as aplicacbes da RHCorporation, em 2002, envolvia mais de 20
empresas, incluindo empresas como Alias|Wavefront, BMC, Borland, Checkpoint, Computer
Associates, Dell, HP, IBM, Legato Systems, Novell, Oracle, Rogue Wave, Softimage,
Synopsys, TIBCO e VERITAS.

A RHCorporation permaneceu focada no mercado corporativo, oferecendo solucdes de
back office (infraestrutura para grandes servidores), até 2004 quando, com o langamento da
versdo desktop, a empresa comecou a ampliar sua linha de atuacéo e se tornou uma opc¢éo

também para os terminais de trabalho e os usuarios domésticos.

No que diz respeito a inovacao de produtos, a estratégia da RHCorporation sempre esteve
centrada no trabalho da comunidade open source, contudo em 2003, a empresa resolveu
desenvolver a sua propria comunidade aberta. Assim, foi criado o projeto Diadora (nome
ficticio) o qual, sobre o patrocinio da RHCorporation, reuniu de modo colaborativo os
trabalhos de engenheiros internos e de voluntarios espalhados pelo mundo todo em torno do

desenvolvimento do mesmo codigo aberto.

A partir desta data, todas novas versdes de produto da empresa, passaram a ser atreladas
as versoes do Diadora, que funcionava como uma versdo Beta do produto comercial (quadro
8).

69



Versdo RHCorporation " Versdo Diadora
1994 | RHCorporation Linux

1995 | RHCorporation Linux 2.0

1996

1997 | RHCorporation Linux 4.2 (Jul) e 5.0 (Dez)

1998

1999 | RHCorporation Linux 6.0 (Abr) e 6.1 (Out)

2000 | RHCorporation Linux Network 7.0* (Set)

2001 | RHCorporation Linux 7.1 (kernel 2.4- Abr) e 7.2 (Out)

2002 | RHCorporation Linux 8.0 (Set)

2003 | RHCorporation Enterprise Linux 3.0* Diadora Core 1

2004 | RHCorporation Desktop * e RHCorporation | Diadora Core2 e 3
Application Server* RHCorporation Global File System

(GFS)*
2005 | RHCorporation Enterprise Linux 4.0 Diadora Core 4
2006 Diadora Core 5 e 6
2007 | RHCorporation Enterprise Linux 5.0 Diadora7e 8
2008 Diadora 9 e 10

2009 | RHCorporation  Enterprise  Linux 5.3  (Jan); | Diadora 11
RHCorporation Enterprise Virtualizations for Servers*
(Nov); RHCorporation Data Service Plataform
Metamatrix 5.5.3* e RHCorporation Enterprise MRG
1.1*

Quadro 8: Ciclo de vida dos produtos da linha RHCorporation Linux

Fonte: a partir do site da empresa
*Novo Produto
** As maiores modificagdes sdo encontradas nas versdes “X.0”.

Apesar do patrocinio de uma comunidade propria, 0 conceito embutido nesta iniciativa
continuava 0 mesmo: quando as atualizacbes eram sugeridas, os aplicativos eram
exaustivamente testados pela comunidade e, a medida que os testes aconteciam, as falhas
eram detectadas e corrigidas. Somente quando a empresa considerava a tecnologia madura ela
era incorporada ao produto em uma nova versao. A grande vantagem em ter uma comunidade

“prépria” é o controle sobre a inovagdo aberta, algo inédito até ent&o.

A logica para diversificacdo de produtos, sempre focada em inovacao aberta, seja ela feita
com colaboracdo para desenvolvimento de seu produto (junto a comunidade), seja para o
aperfeicoamento de tecnologias com seus parceiros tecnoldgicos. A diferenga entre os dois
modos de colaboracdo ficou por conta da alteragdo do conceito de “software como um
Servigo” que se apoiava no modelo de subscricdo, para “a entrega de uma solucao”, que prevé

a entrega de um produto completo composto por hardware, software e tecnologia compativeis.

Deste modo, as fases para comercializagcdo do produto podem ser divididas em trés etapas:
comercializacdo do produto fisico (fase inicial); introducdo do conceito de subscricdo, que
previa a associacdo de servicos de suporte atrelados ao produto (o cliente poderia adquirir o

pacote de acordo com as necessidades técnicas de suas aplicagdes internas) e por ultimo (fase

70



atual) entrega de soluces. Nesta ultima fase a empresa comecou a trabalhar de modo
cooperado, desenvolvendo tecnologias comuns, compativeis com diversas plataformas de

hardware e software.

Entender o modo de comercializagdo da inovacdo fornece alguns indicios sobre a
sensibilidade da empresa as variagcbes ambientais e a origem das fontes de conhecimento que
a alimentam. Conhecimento este que, por sua vez, é convertido em inovagdes dentro da

empresa.

Inicialmente, a fase de introducdo do produto exigia que fossem disponibilizadas versoes
fisicas do produto, as “caixinhas”, como eram chamadas as midias fisicas que continham o

software. Segundo o depoimento de um dos entrevistados, isto era vital, pois

ninguém tinha como baixar 1.2 GB de dados pela Internet em 1995,
nosso primeiro link categorizado como “"de dados”, i.e.
explicitamente provisionado para transmisséo de dados pela telco era
de... 64 Kbit/s, os compradores de tais "caixinhas™ tinham, quando

muito, modens de 33.6 Kbit/s. entrevistado 2, sobre a distribuicdo de

produto fisico.

Conforme o produto foi adquirindo penetragcdo no mercado, novas necessidades foram
sendo criadas. Deste modo, comegam a surgir produtos diferenciados para das empresas com

foco desktop e servidores.

O modelo de negdcios também foi alterado, pois a esta altura, varios servicos como
suporte técnico e treinamentos certificados ja haviam sido incorporados e ja possuiam algum
reconhecimento no mercado. Surge assim o conceito de subscricdo, que promoveu uma
inovacdo paralela ao produto ao introduzir o conceito de software como um servico, que fez
com que a RHCorporation passasse a ndo comercializar mais o sistema operacional, apesar de
continuar inovando sobre ele, e comecasse a explorar 0s servigos de suporte técnico e

consultoria em Linux.

Um outro momento inovador para a empresa aconteceu na fase de maturidade do Linux

no mercado corporativo. Nesta fase atual a empresa vem inovando de duas formas:
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1. Pelo desenvolvimento do Linux. Deste modo, todos os funcionarios da empresa séo
incentivados a fazer parte da comunidade open source, seja promovendo a
divulgacdo do uso do software livre, seja auxiliando nos testes de atualizagdes
sugeridas pela comunidade ou ainda auxiliando a desenvolver o kernel do Linux.
Neste modo a inovacdo € vista como de base e sua aplicabilidade servird de
substrato para o desenvolvimento do segundo tipo de inovacdo aberta promovido
pela empresa.

2. Pelo desenvolvimento cooperado e tecnologias com parceiros. Nesta fase, a
empresa trabalha com tecnologias ditas “maduras”, que por estarem neste estagio,
contam com uma rede de grandes empresas interessadas em explorar
comercialmente o0s seus beneficios. Para acelerar o processo, estes players
tecnoldgicos associam-se para desenvolver aplicativos de compatibilizacdo de

produtos a0 mesmo tempo em que promovem o aperfeicoamento da tecnologia.

O entendimento da dimensdo mercadoldgica do produto sugeriu 0 modo como deveriam

ser agrupados os atores de inovagdo em produto.

4.1.3 A prestacao de servicos

A difusdo de um novo produto tecnoldgico invariavelmente cria a demanda para prestacao
de servicos. E necessario habilitar as pessoas a trabalhar sobre novas condigdes,
principalmente se estas condi¢des sustentarem uma vantagem competitiva como acontece
com a tecnologia. Na RHCorporation, isto aconteceu como uma necessidade adaptativa, uma
condicdo sine qua non, para existéncia do produto. Posteriormente, como foi apresentado na
secdao anterior, isto foi incorporado as atividades da empresa como valor agregado ao produto

e alguns de seus servigos passaram a ser comercializados de modo casado.

O histdrico para criacdo dos servicos da empresa teve inicio em 1997, quando junto ao
lancamento da versdo 5.0 a RHCorporation anunciou a introducdo do suporte técnico por
telefone. A introducéo deste servi¢o criou seguranca aos clientes que passaram a saber quem
procurar em caso de davidas sobre o funcionamento do sistema. No ano seguinte a empresa

anunciou o seu primeiro curso de treinamento certificado.
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Deu-se inicio a estruturacdo comercial para entrega de produtos e servigos. Deste modo,
apoiados em um sistema hibrido de distribui¢do, a empresa estabeleceu parcerias comerciais

em dois niveis:

» Nivel 1: distribuidores: responsaveis pela manutencdo de estoque local ou como
parceiros estratégicos de grande porte, que atuam em projetos especificos com venda
direta.

» Nivel 2: revendedores: empresas que adquirem produtos dos distribuidores de nivel 1 e
prestam servicos.

Esta estrutura ampliou as possibilidades comerciais para entrega de produtos e servicos

da empresa para clientes globais, favorecendo entre outras coisas a abertura de subsidiarias,

que se estabeleceram, em boa parte dos casos de modo indireto, via canal de distribuicao.

O modelo de negocios para prestacdo de servicos prevé a atuacdo mercadoldgica da
empresa de dois modos: direto e indireto. A abordagem direta é feita pelos gerentes de conta e
profissionais de pré-venda e de consultoria técnica da empresa. Estes atores sao responsaveis
pela implantagéo e customizacgdo do software em clientes corporativos considerados de grande
porte. Como a venda do software estd atrelada ao servico de suporte técnico, uma vez
adquirido o produto, o cliente passa a contar com 0 apoio da empresa para solucdo de

problemas relacionados ao uso do sistema operacional.

Na abordagem indireta, o processo é semelhante, mas é realizado em clientes de menor
porte e conta com a presenca de intermediarios. Assim, a revenda, prestadora de servicos,
adquire o produto do distribuidor e repassa ao cliente em forma de servigos de implementacéo
e customizacdo do sistema e o0s servigos de suporte técnico continuam a encargo da

RHCorporation.

A prestagdo de servicos sO pode ser realizada por profissionais certificados pela empresa e
o nivel de certificacdo corresponde ao nivel de tecnicidade dos problemas que aquele parceiro
estd apto a solucionar. Para certificar estes parceiros comerciais e tecnologicos e também os
clientes interessados em aprofundar seus conhecimentos sobre as funcionalidades de seu
produto, a empresa oferece uma série de treinamentos que variam de acordo com as

necessidades técnicas de cada usuario.
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Outra forma de atuacdo em servicos prevista pela empresa é a “entrega de solucédo
completa” ao cliente. Nesta modalidade, a RHCorporation se associa a um parceiro
tecnoldgico para implementacdo conjunta em clientes corporativos de grande porte. Deste
modo a atuacgdo conjunta permite que o cliente tenha acesso a hardware, software, consultoria,
suporte técnico, tudo customizado com garantia de qualidade técnica dos fabricantes
envolvidos. A importancia estratégica das parcerias tecnologicas tanto para homologacéo de
hardware quanto de software foi identificada desde cedo. A primeira parceria para a prestacao
de servigos conjuntos aconteceu em 2004, com a IBM. Na ocasido, a RHCorporation
inaugurou um centro de suporte conjunto, para apoiar revendas independentes de software,
que desejassem aplicacdes certificadas da empresa, funcionando com hardware e middleware
da IBM.

4.2 Analise do Caso

O modelo de negdcios da empresa prevé a atuacdo da organizacdo em duas frentes da
inovacdo tecnologica: produtos e servigos, que por sua vez, correspondem a fontes distintas
(de obtencao, de transferéncia, de reutilizacdo e de protecdo) de conhecimento: uma técnica e

outra mercadoldgica.

Na RHCorporation, as decisfes para inovagédo de produto séo centralizadas na matriz,
nos EUA,; entretanto, este tipo de inovacdo conta com contribui¢es de desenvolvedores da
empresa (engenheiros de software) espalhados pelo mundo inteiro, que trocam informacdes
tanto entre pares como com membros da comunidade open source. No caso dos servigos, as
adaptacOes sdo locais e dependem da sensibilidade e do conhecimento dos agentes de
inovacdo em adaptar as tecnologias as necessidades especificas de cada vertical (grupo) de

clientes.

Sobre esta perspectiva a classificacao inicial feita por esta pesquisa, a partir dos dados
secundarios, considerou que os agentes de inovagdo aberta eram todos os agrupamentos de
individuos que, como produto de seus esfor¢os de trabalho obtivesse algo novo, criado a partir
da combinacdo de conhecimentos (mercadoldgicos ou tecnoldgicos) internos e externos a

empresa.
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4.2.1 ldentificacdo dos grupos inovadores internos

Deste modo, a formacgéo inicial dos grupos de agentes inovadores aconteceu da

seguinte forma:

a) Agrupamento A: Funcionarios que a partir do relacionamento direto com o cliente,
promovem adaptacOes ao sistema operacional comercializado pela empresa — inovacgdes de
servico. Sdo eles: os gerentes de contas, as equipes de pré-vendas técnica, as equipes de
marketing, os profissionais de consultoria e suporte técnicos. Como algumas das inovacdes de
servico sdo obtidas pela prestacdo de servicos cooperados, com uso de conhecimentos de
outras empresas de tecnologia, como IBM, Intel, HP, Dell, Nokia etc. Outras acontecem via
clientes para atender as necessidades especificas de cada um, foram identificados dois
subgrupos no agrupamento A. Se a inovagdo fosse atingida a partir de conhecimentos
externos vindo de clientes, ele seria chamado B2C (empresa-cliente), se obtida com troca de

conhecimentos entre empresas tecnolégicas B2B (empresa-empresa)®.

Como o objetivo final da inovacdo de produto é atingir a necessidades especificas e
estas sdo distintas, o0 conhecimento necessario para esta modalidade inovadora ¢é
predominantemente mercadoldgico (tacito) e as inovacdes sdo adaptativas, fundamentalmente

incrementais.

b) Agrupamento B: Funcionarios que inovam em produto, pela troca de
conhecimentos entre pares técnicos, sejam eles internos ou externos a empresa. Neste
agrupamento também foram identificados dois subgrupos: as comunidades de pratica
(Diadora) e os funcionarios internos que trabalham desenvolvendo produtos
tecnologicamente modificados a partir da parceria com players de mercado de TI. Sdo 0s
engenheiros de software e os arquitetos de solucdo, individuos que utilizam conhecimento

predominantemente técnico (explicito) para inovar.

* A opcéo pela apresentacdo do grupo “B2B” foi feita neste momento para preservar a logica dos dados e
facilitar a apresentacdo da figura 15, que classifica os quatro grupos de agentes inovadores. A cronologia exata
sobre a definicdo deste grupo de agentes serd apresentada posteriormente, quando falarmos sobre os hibridos de
conhecimento.
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O que os quatro subgrupos de agentes tém em comum € que todos eles utilizam
colaboracéo externa para inovar. A diferenca fica por conta objetivos finais de suas inovacoes
(mercadoldgica ou tecnoldgica) e os tipos de conhecimentos necessérios a sua ocorréncia.
Como os tipos de conhecimentos sédo diferentes, o seu modo de organizagéo colaborativa para
compartilhamento e aproveitamento destes saberes também deveriam apresentar variagoes.
Para ratificar esta afirmacédo, buscou-se o apoio de literatura especializada para aplicacdo dos

resultados obtidos a modelos conceituais existentes.

A adaptacdo dos quatro grupos inovadores aos modelos conceituais existentes
modificou a concepc¢ao inicial sobre os agentes de inovagdo aberta da empresa. Assim, logo
apos a triangulacdo dos dois modelos conceituais (NONAKA; TOYAMA, 2003; PISANO;
VERGANTI, 2008a; 2008b) e do empirico (descrito acima), os individuos do agrupamento
“A” foram descartados da amostra. A sobreposicdo de modelos e das respectivas
caracteristicas que relacionam a colaboracdo e o conhecimento compartilhado pode ser

observado na figura (15).

A fusdo dos modelos revelou que os grupos um e dois, apesar de serem considerados
inovadores por este estudo, solucionam problemas e criam novas possibilidades pela troca de
conhecimentos entre pares internos e, por este motivo, ndo podem ser considerados agentes de
inovacdo aberta. O relacionamento externo € considerado apenas uma fonte de obtencdo de
informacdes e ndo uma forma colaborativa para a inovacdo, como se pensava inicialmente.
Esta razdo fez com que os grupos um e dois ndo atendessem as expectativas deste estudo e

fossem desconsiderados pela analise”.

O que foi revelado nos modelos conceituais pode ser comprovado empiricamente. Pela
divisdo inicial, haveria duas formas de inovar em servi¢os, uma B2C, com co-autoria de
clientes (grupo 1) e a segunda B2B, com a participacdo de outras empresas de origem
tecnoldgica (grupo 2) e o trabalho colaborativo desses Gltimos entregaria ao cliente uma
solugdo completa (hardware, software e servico) para geracdo de valor agregado.
Empiricamente notou-se que as inovacdes B2C do grupo um, de fato, ndo podem ser
configurado como parcerias, ja que este grupo, ndo utiliza os esforcos dos clientes para

promover solugdes novas. Verificou-se que o0s agentes externos funcionam apenas como fonte

> Apesar de serem desconsideradas neste estudo, as caracteristicas deste grupo de agentes foram mantidas, ainda
gue sem aprofundamento, porque sua evidéncia pode auxiliar o entendimento do objeto de pesquisa deste estudo.

76



de informacdo sobre demandas e, por este motivo, estdo aquém de colaborarem com a
empresa de modo a serem considerados parceiros de inovacgdo do tipo aberta. Eles ndo séo co-

autores da inovagdo aberta como se imaginava em um primeiro momento.

GRUPO 2
Equipe Técnica Interna
(equipe de suporte técnico)

- Equipe tem possibilidade de resolver problemas
por si;

- Problemas podem ser quebrados em partes
menores de mais facil solucéo;

- S80 necessérias varias idéias para solucionar
problemas;

- E possivel dividir a propriedade intelectual
resultante com outros participantes;

- Integrantes tem objetivo definido;

- A cristalizagéo do conhecimento possibilita o seu
compartilhamento;

- A colaboragdo depende de uso sequencial;

- Necessidade de facilitar o didlogo criativo;

- ba é coletiva, e as interagdes sdo face a face;

(a9e4 ® 39e4) 011011dX]
(sodinuas) epeydad oedeloqe|o)

GRUPO 4 y GRUPO 3
Equipe Tecnoldgica Interna Comunidades de Pratica
(desenvolvedores, engenheiros de software ) (DIADORA)
- S8o necessarias idéias de muitas partes;
- O resultado da inovacao é a melhor solugédo - O grupo precisa de idéias externas para inovar;
possivel a que esta limitado o grupo; - Participar de uma rede de inovacao é facil;
- Participar da rede de inovacao é facil; - Problema pode ser dividido em partes menores de
- O problema pode ser quebrado em partes solucdo simplificada; o
Mmenores; - As possibilidades ndo séo de conhecimento dos %
- Baixo custo; agentes inovadores; g
- Né&o é possivel definir resultados; - Riscos de inovagéo séo cotizados entre os atores; g §
- Necessidade de busca de conhecimento formal - N&o é importante deter direito de propriedade SHES
para transformar em competéncia interna; intelectual; g |2
- Integrantes aprendem praticando; - Conhecimento coletado fora da organizacao, < |3
- Quando o conhecimento € internalizado, ele vira | combinado e editado internamente; 2 2
valor para a empresa; - Conhecimento é compartilhado por rede de 2[5
- ba de exercicio, feita com interacdo individual comunicacéo; §-
realizada virtualmente. - Dependéncia de sistema para armazenamento de g
conhecimento (banco de dados); ~
- Documentagdo formal;
- Controlador decide o que é ou néo relevante para
a inovacéo;
- ba de coletividade, com interagéo coletiva .
................ realizada virtualmente.
LOJA-DE INOVAGAO COMUNIDADE DE INOVAGAO™
(Internalizacée)....... | . (Combinagéo)
Explicio 77T Explicito
Dimenséo Mercadoldgica Dimenséo Tecnologica
Governanga Hierdrquica Governanga Horizontal
Dimensé&o Estratégica

Figura 15: A colaboragéo e o conhecimento no modelo de negécios da RHCorporation
Fonte: a partir de Nonaka e Takeushi (1995) e Pisano e Verganti (2008 a; 2008 b).
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A classificagdo das outras inovacdes, as realizadas com colaboragdo B2B®, também se
mostrou insuficiente para posicionar o grupo dois como um inovador aberto. Isto porque
como cada adaptacdo técnica em servicos € feita pelos consultores técnicos, a partir da
tecnologia desenvolvida, de modo colaborativo, por outro grupo inovador (grupo quatro), a
solucdo de problemas é alcancada com troca de conhecimentos de membros internos a
organizacdo. Assim sendo, o compartilhamento de conhecimentos com outras empresas de Tl
para entrega de solucdo completa s6 acontece em funcdo de parcerias anteriores, realizadas

pelo grupo quatro para desenvolvimento tecnolégico cooperado.

Em outras palavras, o grupo dois s6 promove inovacdo colaborativa aberta e promove
o compartilhamento de conhecimentos se, em um estagio anterior, o software ja tiver sido
testado e homologado para funcionamento em solugdo proposta pelo outro fabricante. Sé

assim o conhecimento colaborativo em servigos pode ser entregue aos consumidores de TI.

De modo esquematico, o ciclo do conhecimento das parcerias tecnoldgicas nas

dimensdes tecnologicas e mercadoldgicas (fig 16) é:

Dimensdo Mercadolégica ~ @D—————————— = .eeceee | Dimenséo Tecnol6gica
Parcerias ’
tecnoldgicas

Eleva demanda para : Ciclo do conhecimento em Desenvolvimento de
servigos cooperados i parcerias tecnologicas 3 projetos cooperados

Interesses comerciais
conjuntos

Figura 16 Ciclo do conhecimento em parcerias tecnolégicas na RHCorporation
Fonte: Elaboragédo propria

® A separacio do grupo de inovadores abertos, com trabalho colaborativo de parcerias tecnolégicas como sendo
de produto e servico s6 foi possivel apos a primeira entrevista.
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O ciclo mostra que as aliancas tecnoldgicas sdo estabelecidas para solucdo de
problemas comuns, que atenderdo aos mesmos interesses comerciais. O conhecimento sobre o
comportamento da solucdo proposta pelo parceiro tecnolégico no sistema operacional da
empresa assegura a oferta de novas possibilidades mercadoldgicas para entrega de servicos. A
medida que as entregas se intensificam, a parceria se fortalece e novas possibilidades de
projetos tecnoldgicos sdo criadas para atender as demandas levantadas pela préatica
mercadologica, alimentando o ciclo de conhecimento de inovacdo aberta de parcerias. Estas
constatacdes fizeram com que os conhecimentos avaliados por este estudo se concentrassem
nos esforcos colaborativos dos grupos trés e quatro, os quais pelos modelos conceituais séo 0s
que promovem inovacOes abertas. Os esforcos destes dois grupos atenderdo ao objetivo de

entender a estrutura e a dindmica do conhecimento para inovacao aberta.

Assim, o primeiro grupo de inovacdo aberta interno a empresa considerado valido por
esta pesquisa foi a comunidade de pratica (grupo trés), no qual estdo baseadas as estratégias
para inovagdo de produtos da organizacao. Ele reine o trabalho da comunidade open source,
composta por individuos de formacdes diversas, dispersos geograficamente pelo mundo.

E importante salientar que, no caso da RHCorporation, o trabalho comunitario no qual
se baseiam as versdes futuras do software da empresa é o Diadora. O patrocinio a
comunidade, caracterizado tanto pelo deslocamento de funcionérios para desenvolvimento
comunitarios quanto pelo apoio pecuniario, revela, ao mesmo tempo, o reconhecimento da
empresa pela matriz de seus conhecimentos inovadores e um modo de garantir algum controle

sobre a inovacdo aberta. Esta afirmacéo é confirmada em:

...eu sou parte da comunidade. Praticamente todos os funcionérios da

RHCorporation sdo estimulados a fazer parte da comunidade...

(entrevistado 2, sobre o seu papel de desenvolvedor)

A simbiose entre os agentes inovadores do grupo trés (comunidade) e quatro (equipe
tecnoldgica interna) possibilitou aos entrevistados responderem a questbes sobre o
funcionamento dos dois grupos. A vantagem que este inter-relacionamento trouxe a esta
pesquisa foi a possibilidade de entendimento de como o conhecimento transita entre os dois

grupos, ja que o produto do grupo trés é matéria prima para a inovagdo do grupo quatro.
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Como resultado da adaptacdo dos modelos (fig. 15), foram identificadas as seguintes
caracteristicas de colaboracdo e de conhecimento que relacionam a inovacdo a existéncia de

processos organizacionais internos’:

O grupo precisa de idéias externas para inovar;

Participar de uma rede de inovacdo é facil;

O Problema pode ser dividido em partes menores de solugédo simplificada;
As possibilidades ndo séo de conhecimento dos agentes inovadores;
Riscos de inovacéo sdo cotizados entre os atores;

Né&o € importante deter direito de propriedade intelectual;

N oo g s~ w D PE

Conhecimento coletado fora da organizacao, combinado e editado
internamente;

8. Conhecimento é compartilhado por rede de comunicacao;

9. Dependéncia de sistema para armazenamento de conhecimento;
10. Documentacéo formal;

11. Controlador decide o que é ou ndo relevante para a inovag&o;

12. ba de coletividade, com interacdo coletiva realizada virtualmente.

A definicdo do grupo quatro, assim como a do grupo dois, foram as mais dificeis de
alcancar. Isto porque ambas fazem uso de hibridos de conhecimento (tacito-explicito e
explicito-tacito) ou (mercadoldgico-técnico e técnico-mercadolégico). Desta forma, a
identificacdo exata do quarto grupo de inovacdo passou por diversas etapas de classificacéo

até encontrar o seu ponto de equilibrio.

O histérico da empresa mostrou a importancia das parcerias estratégicas para a
consolidacdo da empresa no mercado internacional. Estas parcerias foram separadas,
inicialmente, como responsaveis pela entrega de produtos e servi¢os ao mercado, o que levou
a crer que havia dois grupos que inovavam de modo colaborativo utilizando conhecimentos
colaborativos externos. Esta suposicdo, como fora mencionado nesta mesma secdo, se

mostrou equivocada e por isto o grupo dois deixou de ser considerado um inovador aberto.

" Como s#o caracteristicas idénticas, que dizem respeito a0 modo de inovar aberto e nio as particularidades de
cada grupo inovador da empresa, estas serdo analisadas de uma Unica vez, quando todos os agentes promotores
de inovacéo aberta forem apresentados.
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Restava compreender quais agentes, dentro de um grupo composto por agentes de ba
técnica fariam a ponte entre os ambientes técnico (de conhecimento explicito) e
mercadoldgico (de conhecimento tacito) ja que a natureza técnica desta inovacdo oferecia

pouca margem a participacgao dos profissionais de mercado.

A resposta surgiu pela avaliacdo das atribui¢cGes de um grupo de agentes ba técnica,
cujo trabalho é acompanhar as modificacBes de hardware do mercado. Estas modificacGes
precisam de um sistema operacional compativel para entregar as melhorias prometidas ao
mercado e, para que isto aconteca, sdo necessarios diversos testes de melhorias e
compatibilizacbes. Apesar do trabalho de todos os agentes deste grupo estar de alguma forma
vinculada a isto, destacou-se o trabalho dos arquitetos de solucdo, os quais por definicdo
trabalham promovendo solucGes técnicas para atender as necessidades de grupos de clientes.
Este trabalho é feito pelo monitoramento das atualizagdes promovidas pelos fabricantes de

hardware.

Deste modo foram identificados, no mesmo grupo quatro, duas categorias de atores de
inovacdo aberta que, apesar de suas fontes de conhecimento serem predominantemente
técnica (explicita), possuem objetivos que focam diferentes dimensdes (mercadoldgica ou

técnica) e, por este motivo, possuem sensibilidades mercadoldgicas diferentes.

...por exemplo os avang¢os em hardware impactam em todo o meu trabalho, porque
o software que a gente escreve depende do hardware e de seu funcionamento...
(ENTREVISTADO 1, sobre a sensibilidade as mudancgas ambientais).

A identificacdo desta categoria de agente justifica a classificacdo de conhecimento

hibrido do tipo explicito-tacito do grupo quatro.

Isto possibilitou verificar que o trabalho deste grupo é uma associacao de esforcos de
individuos que inovam seguindo uma orientacdo puramente tecnolédgica (desenvolvedores e
engenheiros de software) e 0s que inovam, também tecnologicamente, com uma perspectiva
mercadoldgica, promovendo adaptacdes tecnoldgicas que atendem as necessidades de grupos

de clientes (arquitetos de solucéo).
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Para este grupo de atores de inovacdo, os modelos adaptados (fig.15) trouxeram as

seguintes caracteristicas de colaboragédo e de conhecimento:

S&0 necessarias idéias de muitas partes;

O resultado da inovacéo € a melhor solucgéo possivel a que esta limitado o grupo;
Participar da rede de inovacéo é facil;

O problema pode ser dividido em partes menores;

Baixo custo;

N4o é possivel definir resultados;

N o g M w D oE

Necessidade de busca de conhecimento formal para transformar em competéncia
interna;

8. Integrantes aprendem praticando;

9. Quando o conhecimento é internalizado, ele vira valor para a empresa;

10. ba de exercicio, feita com interacdo individual realizada virtualmente.

4.2.2 Avaliacado das caracteristicas dos modelos:

Apesar da ciéncia sobre a existéncia de funcionarios da empresa trabalhando para o
desenvolvimento do Linux, a atuacdo simultdnea dos mesmos agentes para atender a
interesses comunitarios e corporativos foi um dos achados da pesquisa. Apenas apos a
segunda entrevista foi possivel entender como os interesses comerciais da empresa podem ser
atingidos pelo modelo aberto, o que foi o ponto de partida para entender a dindmica do
conhecimento do grupo quatro.

A estrutura organizacional de uma comunidade open source é semelhante a uma
piramide (fig. 17), e é composta por usuarios que fazem informes de problemas especificos;
desenvolvedores, que propde e discutem as solugdes; mantenedores, que verificam estas
solugdes e o mantenedor geral que considera a inclusdo ou ndo da modificacdo no Kernel do

Linux.

... uma arvore, vocé pode pensar que € uma piramide. No topo esta o Linus, que
aplica (as corregdes) na arvore oficial do kernel, ai vai...descendo tem os
mantenedores de sub-sistemas...depois vem os desenvolvedores, que fazem as

correcOes...abaixo tem os usuarios, que mandam os reportes de problemas...
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(entrevistado 1, sobre a estrutura organizacional para desenvolvimento

comunitario)

Linus Decisé~o sobre inclusdo de
Torvalds corregdes no Kernel
Fabricantes em v v
desenvolvimento
i Testes das solucdes
conjunto M antenedor M ¢
(grupo 4) dos desenvolvedores

/

o) D D

Desenvolvedores
T £ T 7y T 7y

Usuarios U U U U U U

Testes e propostas
de solugbes

Informes de
problemas

Figura 17: Dindmica do conhecimento para inovacgéo aberta
Fonte: Elaboracéo Prépria

Pela figura 17, os usuarios do sistema operacional enviam informes de problemas
observados durante o uso do produto. Estes problemas séo recebidos pela comunidade e s&o
recebidos por um grupo de desenvolvedores, grupos de técnicos experientes que procuram
solucionar os problemas percebidos pelos usuarios. As propostas de solugdes sdo debatidas
com outros desenvolvedores internamente, até que seja encontrada uma resposta tecnicamente

satisfatoria.

as idéias surgem através da discussdo. Por exemplo, alguém descobre um
problema, propde uma solucdo, envia esta solugdo e as vezes, necessariamente, nem
implementa, mas explica...as pessoas discutem (a proposta de solucdo) na lista e
esta idéia vai se formando, vai sendo criada, por todos que participam daquela

discussao...(entrevistado 1, sobre a geracéo de idéias para inovacdo aberta 22:05)
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Isto pode ser observado em outros pontos da entrevista.

...todo software livre vem da revisdo do codigo que é feito de forma constante. E
como um congresso, onde todo mundo fosse participar e antes de algo virar lei
precisasse ser debatido a exaustdo... entrevistado 2 sobre a existéncia de P&D

interno
E também

... 0s desenvolvedores e os mantenedores trabalham nestes reportes de problemas e
fazem as correcOes e estas correces entram na arvore privada delas. Eles mandam
para o Linus e o Linus coloca no repositério central... entrevistado 1, sobre o

trabalho na comunidade

Posteriormente, a solucdo proposta € avaliada por mantenedores, técnicos mais
experientes e/ou pessoas que trouxeram contribuicGes relevantes para o Kernel do Linux. Por
seu historico dentro da comunidade, estas pessoas tém condi¢cdes de validar as propostas de

corregOes a falhas (solucGes de problemas) propostas pelos desenvolvedores.

... quem centraliza este trabalho (correcéo a falhas) na arvore de codigo do kernel

sdo 0s mantenedores... (entrevistado 1, sobre rotinas de trabalho na comunidade)

Uma vez validada, a solugdo é postada em repositorios especificos, relacionados a

cada tipo de problema.

...ndo é toda a comunidade que testa (a solugdo de um problema), para inclusdo no
repositério quem geralmente testa sdo 0s mantenedores ou, se houver alguma
pessoa interessada naquela area em que a modificacdo se aplica, ela também testa,
mas antes de (da informac&o), entrar na arvore de cddigo € de responsabilidade dos
mantenedores... porque tem varios estagios (até chegar aos mantenedores)...

(entrevistado 1, sobre 0 modo de avaliacdo das propostas - filtros de inovacdo)

Como a complexidade do sistema operacional é grande, torna-se necessaria a
utilizacdo de técnicas para gerenciamento de projetos para que haja a divisdo do problema em

partes menores, de mais facil solugéo.

...0s mantenedores de subsistemas, que ndo prestam a atencdo em tudo porque é
muito grande...(entrevistado 1, sobre a hierarquia para realizacdo de trabalhos

colaborativos)
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... tem as pessoas que estdo mais familiarizadas com cada pedaco do software...o
software é dividido em varias partes, cada um tem mais familiaridade com uma
area, as vezes uma pessoa te familiaridade com varias &reas... (entrevistado 1,

sobre a resolucéo de problemas).

Desta forma, cada agente inovador pode escolher as partes do kernel de maior

interesse e comecar o seu trabalho de desenvolvimento.

..nenhum software vive isolado. Um precisa criptografar dados, precisa de
bibliotecas recentes...para desenvolver ferramentas de analise de performance eu
uso algumas bibliotecas mais recentes... (entrevistado 1, sobre a divisdo dos

trabalhos colaborativos)

...eu trabalho para o KVM, que significa Kernel Virtual Machine, que é um
componente do kernel do Linux, que possibilita 0 uso de extensdes de virtualizacdo
que estdo presentes nos processadores INTEL e AMD mais recentes... (entrevistado

1, sobre suas fun¢Bes na comunidade e fora dela)

“...eu tenho trabalhado com ferramentas de desenvolvimento... em um grupo de
tempo real, mais especificamente com ferramentas de andlise de caracterizagdo de
problemas. Tentar entender porque algo ocorre e leva a determinada garantia de
reacdo de estimulo externo ocorrer...” (entrevistado 2 sobre suas fung¢des dentro e

fora da empresa)

Como sdo milhares de usuéarios, cada uma destas pequenas partes conta com milhares
de colaboradores, os quais ao longo dos anos se tornam especialistas naquele tipo de solugéo.
A prética facilita a solucdo de problemas, ja que ndo existem tarefas especificas a serem

executadas para a inovacgao.

...quanto maior for o nimero de experiéncias vivenciadas melhor sera o técnico...

entrevistado 1 sobre reutilizagdo do conhecimento

Uma vez escolhidas as areas de interesse 0s agentes comecam a compartilhar

conhecimentos, informag0es e pareceres sobre problemas comuns utilizando canais virtuais.
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...eu tenho a oportunidade de trocar informagdes com outros desenvolvedores com
maior velocidade pela internet...eu estou aqui falando com vocé e estou vendo que
tem outra pessoa me chamando aqui em outro canal... entrevistado 2 sobre a busca

e compartilhamento de informacdes para inovagdo

...eu leio sites, leio as listas de discussdo...eu ndo fico muito preocupado como
variaveis distantes (macroecondmicas) podem influenciar o meu trabalho...as
minhas fontes de informacdo séo a internet, blogs, sites de empresas, documentacao
que estas empresas disponibilizam e listas de discussdo entrevistado 1, sobre a

busca e o compartilhamento de informacg6es para a inovacao.

Apesar de ndo haver nenhum sistema de remuneragdo, ou de metas de
desenvolvimento a serem perseguidas, no decorrer dos anos, os lacos de confianga se
estabelecem entre os membros da comunidade, que avaliam seus pares tanto pelas
contribuices feitas para o desenvolvimento do kernel do Linux quanto pela qualidade técnica
destas contribuigdes.

... 0 mantenedor quanto tem uma correc¢do ele pede para outras pessoas revisarem e
depois ele vai decidir incluir (a correcdo proposta) porque confia naquelas

pessoas... (entrevistado 1, sobre o processo de decisdo para a inovagao)

...a decisdo do mantenedor ndo esta baseada s6 no conhecimento que dele sobre
aquela correcdo. Ele usa informacgdes e a dedicacdo de outras pessoas. Ele confia
que outras pessoas tenham validado aquela modificagdo... (entrevistado 1, sobre o

conhecimento utilizado para inovacgéo).

Ainda que as possibilidades daquela solugdo ndo sejam de conhecimento dos

desenvolvedores.

...as vezes, para vocé corrigir um problema, vocé desestabiliza outra coisa...

entrevistado 2, sobre a resolugéo de problemas

A confianga entre os pares permite que os riscos de uma deciséo de corre¢cdo de uma
falha sejam compartilhados entre os desenvolvedores.

...no kernel do Linux tem um processo que se chama signed-off-by, no qual a

pessoa descreve o problema, escreve a solucdo e outras pessoas assinam aquilo
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como dizendo: eu testei e estou assinando que esta correto... (entrevistado 1, sobre

0 processo de decisdo para a inovacao).

Ap0s diversos processos internos de revisdo, a solugdo € postada em repositério. Este
sistema de documentacdo armazena informacdes sobre problemas percebidos por milhares de
usudrios, que foram testados e avaliados por centenas de desenvolvedores e validados por
dezenas de mantenedores que aplicaram as solugdes, assinadas por dezenas de colaboradores
interessados nesta mesma funcionalidade, na arvore. Uma vez postada a solucéo esta passa

pela avaliacdo do controlador geral do sistema, no caso o seu criador, Linus Torvalds.

...Existem varios repositérios e o Linus pega dos outros... entrevistado 1, sobre o

trabalho na comunidade

Todo conhecimento gerado dentro da comunidade é de dominio publico e esta aberto
para que qualquer usuério possa testar suas aplicacOes. Esta abertura alimenta a dindmica do
conhecimento da inovacao aberta, uma vez que quanto maior for o nimero de usuérios,
maiores serdo as possibilidades de encontrar falhas e maiores serdo as chances destas falhas
serem avaliadas pela comunidade. O aumento no nimero de incidentes em um determinado
aplicativo serve como indicativo de uma tendéncia tecnoldgica e este movimento é

acompanhado com atencao pelas empresas de TI.

4.2.3 Aplicagédo Comercial: Grupo quatro

No principio, o trabalho das pessoas que integravam uma comunidade era desprovido
de interesses comerciais, logo o objetivo dos agentes inovadores era encontrar a melhor
solucdo para o problema técnico apresentado. Entretanto, no decorrer dos ultimos dez anos, 0
crescimento do Linux fez com que o interesse das empresas por profissionais com habilidade
para trabalhar em Linux aumentasse e, atualmente, boa parte dos bons desenvolvedores destas

comunidades integram as equipes técnicas de algum grande fabricante corporativo.

...0 trabalho voluntario vem caindo, pelo menos na comunidade do kernel do
Linux. Ha dez anos atras, a porcentagem de desenvolvedores que ndo eram pagos
para fazer isto era muito maior. Era por interesse, haviam universitarios...

entrevistado 1, sobre a motivagéo dos agentes
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...quando eu entrei na empresa foi desta forma, eu tive uma indicacdo, eu ja
trabalhava (na comunidade) em conjunto com diversos desenvolvedores mais
experientes da RHCorporation. Entdo quando eu entrei 14, eu contei com a
referéncia de uma série de pessoas e eles podiam analisar o que fiz no kernel ao
longo de dez anos... (entrevistado 2, sobre a aquisicdo de conhecimento no

mercado)

A contratacdo destes agentes inovadores ndo segue o padrdo convencional, ja que estes
individuos sdo pagos para dar continuidade ao mesmo papel comunitario que ja vinham

desenvolvendo.

...vOocé contrata profissionais deste tipo para que eles continuem fazendo o que eles
estdo fazendo e tenham interagdo com a organizacdo quando eles notam que ha
ocasifes em que vc pode ser de ajuda...eu fico boiando entre o trabalho comunitario
e, de tempos em tempos, eu preciso resolver o problema de clientes. (entrevistado 2

sobre 0 modo de aquisi¢ao do conhecimento)

...existem pessoas que vocé contrata porque vé que elas estdo trabalhando em algo
que vai ser interessante para a organizacdo e olhando o histérico de participacdo
destas pessoas nas comunidades publicas, que € algo mais facilmente perceptivel
que alguém que trabalha s6 com software proprietario e que desenvolveram uma
carreira que depende de uma carta de recomendacgdo... (entrevistado 2 sobre a

aquisicdo de conhecimento pela empresa)

Eles fazem parte da comunidade, trabalham para a comunidade, mas seus esforgos séo
catalisados em prol do desenvolvimento tecnolégico da empresa, um processo de simbiose
entre a inovacdo tecnolégica promovida pela empresa e pela comunidade. A descri¢do de
trabalho (job description), enviado por e-mail por um dos entrevistados deixa clara esta

relacao:

1.  Participar de comunidades de desenvolvimento buscando avangar o conjunto
de caracteristicas presentes em componentes importantes para clientes da

empresa atingirem seus objetivos de negécio.

2. Integrar softwares desenvolvidos em tais comunidades aos produtos

ofertados pela empresa.
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3. Interagir com outros funcionarios de outras &reas na empresa para
resolver problemas reportados por clientes, ou mesmo agir em relagdo a

sugestdes feitas por clientes e outros funcionarios da empresa.

Considerando que o processo de inovacdo € virtual, outra particularidade desta
contratacdo € a ndo obrigatoriedade de integracao fisica com demais agentes inovadores da

empresa.

“...eu passo oito horas por dia em frente a uma tela, em uma sala de 6 m2, eu ndo
tenho muita interagdo pessoal com ninguém...”(entrevistado 2 sobre troca de

informacdes)

Isto restringe as possibilidades de troca de informagdes entre os agentes inovadores
abertos ao compartilhamento de informacgdes apenas em sua area. O pardmetro da inovagéo

sdo as modificacdes deste ambiente — 0 ambiente tecnolégico.

...avangos em hardware impactam em todo o meu trabalho, eu monitoro o que esta
mais proximo do meu trabalho... eu ndo me preocupo como variaveis externas
distantes afetam o meu trabalho, eu me preocupo com as proximas... entrevistado 1
sobre sua sensibilidade a variacGes macroeconémicas em seu trabalho de

inovagéao)

...ndo impacta (as variaveis macroecondmicas) de uma maneira direta que eu
perceba e possa quantificar...na verdade a area que eu trabalho é tdo basica que ela
sO seria afetada pela economia se houvesse uma terceira guerra mundial...
(entrevistado 2 sobre sua sensibilidade a variacbes macroecondmicas em seu

trabalho de inovacao)

A pouca interacdo entre as equipes de front office e back office leva a algumas

desinformacdes as tecnologias que estdo sendo desenvolvidas internamente.

...0 pessoal comercial abaixo da linha do equador, e ndo é s6 no Brasil, mas em
qualquer outro lugar, (mesmo) dentro da RHCorporation, que é uma empresa
especializada, para eles, 0 que eu faco é algo distante e eles ndo conseguem
conectar isto com a fonte de renda da empresa, apesar de estar diretamente ligado...

entrevistado 2 sobre interagdo com equipe interna
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A pouca interacdo aparentemente ndo causa problemas para este tipo de inovacéo,
possivelmente por que ela se ap6ia em parametros claros do desenvolvimento tecnolégico. A
inovacgdo proposta pelo sistema operacional estd relacionada a melhoria do desempenho de
hardware e a combinacdo destes elementos é que garantird a vantagem competitiva

tecnologica almejada pelo cliente — uma tecnologia depende da outra.

...0 Kernel cresce em complexidade, cada vez mais o0s processadores estdo
presentes em todas as maquinas. Se vocé pegar um servidor de uma empresa
pequena ele ja vem com quatro processadores, se pegar uma empresa média oito,
chegando a 96 processadores. Entdo, para vocé conseguir extrair performance
adequada de uma quantidade crescente de processadores é algo dificil...os
consumidores do que eu fago sdo outros desenvolvedores do Kernel que véo utilizar
ferramentas para ver o que esta acontecendo e, a partir dai, vdo organizando seus
algoritmos para que isto ndo volte a acontecer. Um cliente do meu trabalho é o
Linus (Torvalds)... entrevistado 2, sobre o trabalho da comunidade — modo de

colaboracéo

...vai de caso a caso, eu teria que falar sobre um problema para inumerar 0s
critérios, mas, geralmente séo: estabilidade desta modificacdo, se ela pode causar
algum problema, e ... se esta correto ou ndo (no contexto da programacéo do KVN,
que séo, ali, detalhes técnicos)... entrevistado 1, sobre critérios para solugcdo de

problemas 3.00

Considerando que as interagdes fisicas ndo sdo necessarias a inovagdo aberta e que 0s
agentes promotores desta inovagdo estdo dispersos geograficamente pelo mundo, os atores de
inovacdo aberta da empresa ndo utilizam rotinas especificas de inovacao. Isto talvez aconteca
porgue a inovacdo aberta depende da capacidade do individuo em aprender por si, por meio
de leituras especificas, acompanhamento de listas discussdo, blogs entre outras fontes de
documentacao formal e também pela aptiddo que eles possuem em estabelecer integracdes
virtuais positivas mesmo sem hora ou pauta definida. A construcdo do conhecimento nédo é

formalizada e, por este motivo varia de individuo para individuo.

...0 trabalho que eu tenho feito tem sido meio ... ndo € uma coisa que eu tenho que
resolver tantos problemas por dia ou tenho que atender a tantos clientes por dia. Eu
tenho que avancar o status deste software de tal maneira que outras pessoas, de
menor linha de produgdo possam resolver problemas... entrevistado 2 sobre sua
rotina de trabalhol11.46
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O conhecimento produzido por uma comunidade, ainda que tenha sido desenvolvido
com o auxilio de profissionais remunerados é de dominio publico e pode ser utilizado por

todos aqueles que desejarem fazer uso das aplicagdes.

... Pode vir, por exemplo, do maior concorrente da RHCorporation, a Oracle € um
concorrente da RHCorporation. Um concorrente em certos aspectos...ela
desenvolve parte do sistema operacional que esta relacionada a aumentar a
performance dos outros produtos da Oracle, quando rodando em Linux. Ela
desenvolve e libera isto publicamente. A medida que ela torna aquele componente
melhor o produto da RHCorporation vai se tornar melhor...” entrevistado 2, sobre

a inovacao de produto da empresa

Esta particularidade traz a tona duas questdes estratégicas:

1- a protegédo do conhecimento
2- a vantagem competitiva da inovacao

Como o conhecimento ndo pode ser protegido integralmente sobre o regime habitual
de patentes, compete as organizagdes estabelecer 0 modo como podem ser combinados 0s
conhecimentos desenvolvidos por ela e pelos demais integrantes da comunidade as suas

competéncias essenciais.

... quando o software é o diferencial, ele ndo é desenvolvido como software livre...

(entrevistado 2, sobre a protecédo do conhecimento)

... (na RHCorporation) Quando algo é desenvolvido internamente, geralmente ele
ndo é aceito, ele sé sera aceito quanto ele for aceito externamente.Todo software
livre vem da revisdo do codigo, que é feita de forma constante... entrevistado 2,

sobre a inovagdo de produto da empresa

No caso da RHCorporation, segundo o depoimento do entrevistado dois, sua maior
competéncia é entender o comportamento do software em cada situagao para assim responder
aos mais variados tipos de ocorréncia de falhas e cria competéncias dindmicas capazes de
criar diferentes possibilidades para solucionar os problemas de competitividade tecnoldgica

das empresas.
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...como usar (o software livre) naquela situacdo (situacao especifica) é que, talvez,
seja 0 conhecimento diferencial da RHCorporation... (entrevistado 2, sobre a

protecéo do conhecimento)

Como ndo é possivel monitorar todos os desenvolvimentos de aplicativos que
acontecem em termos globais, existe a possibilidade de um aplicativo testado pela
RHCorporation por sugestdo de um cliente, ao ser acoplado em uma versédo mais recente do
produto, fira alguma patente ja estabelecida. Isto cria implicacBes legais para criacdo de
mecanismos de protecdo do conhecimento. Assim, a empresa apesar de disponibilizar seu
conhecimento junto a comunidade, conta com sistema de patentes que servem como protecédo
contra possiveis processos de apropriacdo indevida. Sdo patentes de defesa e ndo de protecao

do conhecimento.

...existem milhares de patentes de software ou de algoritmos que vocé pode obter
(nos EUA)... As empresas, normalmente as usam para ndo serem processadas
quando estiverem usando algo que, mesmo inadvertidamente, foi patenteado por
outro. Sdo milhares de patentes é dificil saber se linha® que eu acabei de escrever
aqui, foi escrita por alguém de Indiana, ha trés meses atras e foi patenteado na
semana passada. Entdo, como é que eu fago para me defender deste cara de
Indiana? Ter umas 151 patentes, assim se ele me processar, eu vou olhar o codigo

dele e vou processa-lo de volta... entrevistado 2 sobre a protecdo do conhecimento

Como as areas de conhecimento para o kernel do Linux sdo muitas, o conhecimento
ndo € protegido por leis de patentes de exploracdo e a competéncia essencial da empresa é o
comportamento do software em diversos ambientes, torna-se necessario fazer com que 0s
agentes inovadores internos estejam distribuidos em areas estratégicas do desenvolvimento do

kernel do sistema operacional.

O monitoramento deste conhecimento proporciona a empresa, além da habilidade de
solucionar problemas relacionados a diversas areas, a possibilidade de acompanhamento da

demanda sobre determinadas aplicacdes.

... Existem interesses econdmicos que direcionam os trabalhos (da comunidade) ...

noés temos uma nova funcionalidade que alguém quer que seja incluida no kernel do

® Linha do cédigo fonte
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Linux porque para esta empresa, isto trard beneficios. Ela coloca desenvolvedores
para trabalhar nisto e isto influencia o desenvolvimento do kernel... entrevistado 1

sobre a influéncia das empresas sobre a inovacdo aberta.

Outra particularidade da inovacdo aberta em open source é a possibilidade de
participacdo de um cliente técnico no processo de inovagdo. Isto é possivel porque, dada as
dimens6es do cddigo fonte, € impossivel fazer o monitoramento do desenvolvimento de todos

os aplicativos desenvolvidos para o Linux.

... 0 questionamento sobre alguma feature desenvolvida externamente”... “vai ser
incluida em uma versédo posterior do produto que a RHCorporation comercializa

porque um cliente descobriu que isto era interessante... entrevistado 2.

A quantidade de usuarios com problemas em um determinado aplicativo, para a
empresa, € um indicio de que existe demanda comercial para desenvolvimento de solucdo
tecnoldgica. Deste modo, as empresas captam®, dentro da comunidade, individuos com know
how para trabalhar no desenvolvimento deste aplicativo especifico. Esse desenvolvimento
coaduna com o core business da empresa, seja ele de hardware ou software, como € o caso da

RHCorporation.
...nenhum software vive isolado... entrevistado 2 sobre 48.10

Os grupos destacados pelas empresas, por serem membros de maior destaque na
comunidade, quando agrupados em interesses corporativos de organizaces especificas,

formam pequenos centros de exceléncia para o desenvolvimento de aplicagdes (fig. 17, p.84).

De um modo geral, as &reas estratégicas para atuacdo da RHCorporation no kernel do
Linux dizem respeito ao desenvolvimento de ferramentas, a seguranca e a tecnologias
maduras. Pelas entrevistas, € possivel afirmar que uma tecnologia estda madura quando um
grupo de empresas resolve empreender esforgos para desenvolvimento de solugdo conjunta,

diz. Um exemplo atual deste tipo de tecnologia € a virtualizacao.

... a virtualizacdo veio de um problema que existia anteriormente que era 0 uso

crescente de computadores...na década de 1960, como ndo haviam muitos

® Ver destaque da figura 17, pg. 83
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computadores, os computadores eram melhores para fazer muita coisa. Entdo, por
outra razdo, eles fizeram a virtualizacdo em mainframe |4 atrés. Isto ndo é
novidade. E algo que vem em ciclos e, as vezes, este ciclos demoram 15

anos...(entrevistado 2, sobre 0 amadurecimento das tecnologias)

...alguém viu que isto foi resolvido em outro ambiente...tentou fazer isto, sem
suporte de hardware...conseguiu e o cliente comecou a usar..quem olhou o
mercado foi a Intel, que comecou a colocar features de virtualizagdo...a medida que
os clientes comecam a utilizar isto...as empresas colocam recursos até técnicos para
trabalhar junto com a gente...(entrevistado 2, sobre o amadurecimento das

tecnologias)

O esclarecimento de questbes sobre a aquisicdo, a aplicacdo estratégica, o
compartilhamento e a protecdo do conhecimento inovador aberto dentro da empresa néo foi
suficiente para sugerir como este conhecimento é internalizado de modo a gerar valor para a

RHCorporation. Isto porque:

1. O conhecimento é do individuo, obtido pela pratica exercida fora dos

dominios da empresa.

2. Mesmo quando se tornam funcionarios, a auséncia de rotinas dos agentes
inovadores dificulta a formalizagdo do conhecimento, pois este € obtido pela

vivéncia e pela experimentacdo pratica.

3. O desenvolvimento do conhecimento depende de habilidades técnicas
individuais — o que é explicito para agentes é tacito para leigos e o

conhecimento tacito ndo é facilmente documentavel.

...as vezes vocé olha o problema e j& sabe (como solucionar), sem precisar ir atras
da informac&o. Se vocé tiver familiaridade com aquela area, vocé olha e diz: Ah, ja
sei. Caso contrario, vocé tem que olhar o cddigo, outras vezes vocé tem que olhar
manuais ou outras vezes vocé tem que ir atrds de alguém que saiba mais que vocé...

entrevistado 1, sobre 0 modo de solucionar problemas da inovacgéo

...eu aprendo pela leitura do cddigo... mas eu ndo tenho uma rotina...” entrevistado

1, sobre o0 modo de solucionar problemas da inovagéo
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4. A linguagem usada pelos agentes inovadores € bastante especifica e o

entendimento das informac@es depende do conhecimento na area.

...com os desenvolvedores existe uma linguagem propria, além do contexto ser
extremamente técnico, vocé sé vai entender aquela discussdo se vocé estiver
entendendo os detalhes técnicos. E como vocé pegar dois matematicos falando

sobre uma formula... entrevistado 1 sobre o perfil das pessoas com quem interage

5. Nem todos os desenvolvedores tém habilidade para documentar suas
descobertas e 0s que possuem, nem sempre querem mostrar esta habilidade,

temendo perder a possibilidade de trabalhar no que gostam.

..ninguém gosta muito de fazer documentagdo, mesmo sabendo que ela €
necessaria. Ha sempre a expectativa de que se fizermos muito bem uma coisa, nao
teremos tempo para realizar o trabalho que realmente nos interessa... entrevistado 2,

sobre a documentagédo do conhecimento

6. Os agentes ndao tém preocupacdo com a aplicacdo comercial de suas
descobertas e, por este motivo ndo se preocupam com a internalizacdo do

conhecimento e com as formas como ele pode ser explorado pela empresa.

...eu trabalho como programador, quem cuida desta parte de mercado, sdo outras
pessoas da empresa e em outras empresas que trabalham com software livre

também... entrevistado 1 sobre a aplicacdo mercadolégica de sua inovagéo

O modo encontrado para a internalizacdo do conhecimento foi o desenvolvimento de
um sistema eficiente de documentacdo que contasse com pessoas com alguma formacéo

técnica, mas que ndo fossem desenvolvedores.

...existe uma pressdo para que a documentacdo seja feita...dentro da empresa tem
uma série de pessoas que fazem este trabalho (decodificacdo de informacdes

técnicas)... (entrevistado 2, sobre o sistema de documentacéo formal)

Uma vez internalizado, este conhecimento é transmitido internamente em forma de

treinamento interno. Este processo alimenta o conhecimento tecnolégico interno e permite a
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criacdo de valor do conhecimento que € transformado em produto para o publico externo,

sobre a forma de suporte técnico e treinamento especializado.

..uma forma de transmitir conhecimento dentro da organizacdo é escrever
ferramentas...tornar mais facil o uso destes componentes, que estdo |4 presentes, é
uma forma de gerar conhecimento...(entrevistado 2, sobre a transmissdo de

conhecimento)

Como o conhecimento capaz de produzir inovacdes sejam elas em produtos ou em
servicos tem origem técnica, a nulidade no fluxo de conhecimento entre equipes técnicas e
comerciais como forma de equilibrar as dimensbGes mercadoldgicas e tecnoldgicas, faz

sentido, a este modelo de negdcios.

Este capitulo apresentou, como esta estruturado, o conhecimento dentro de uma
comunidade aberta e como o fluxo de informagdo acontece a partir dos usuarios (pelos
informes de problemas), passando pelos desenvolvedores (para proposicdo e testes de
solucdo) até sua incorporacdo no codigo fonte do Linux, no momento em que a tecnologia €
estabilizada e encarada como opcéo viavel para novos testes. Este fluxo indica ainda como
acontece a espiral do conhecimento dentro das comunidades de préatica, acompanhando ciclos

sucessivos de estabilidade do produto até o surgimento de novos problemas.

A estrutura do conhecimento para inovagdo aberta de uma empresa que faz uso do
open source, a0 menos no que diz respeito a esta modalidade interna de desenvolvimento
inovador, mostra que a obtencdo de vantagem competitiva sustentavel acontece quando a
empresa reconhece a sua verdadeira fonte de vantagem competitiva e se insere na espiral do

conhecimento da comunidade de prética.
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5 CONCLUSOES

A triangulacdo de modelos se mostrou adequada para realizagdo deste estudo e a
experimentacdo do campo comprovou que a maioria das caracteristicas mencionadas pelos
autores, ainda que os primeiros se referissem a modelos amplos para avaliacdo do
conhecimento e do modo de colaboracéo, mais aplicados as necessidades gerais das empresas
e 0 segundo ao modelo de inovacdo de uma empresa de inovagéo aberta.

Eram esperadas algumas faltas de aderéncia que foram contatadas no final da analise. A
primeira aconteceu quando observado o modo de governanga para as colaboragdes do tipo

comunidade de inovagéo (grupo 3) e loja de inovacédo (grupo 4).

O modelo de Pisano e Verganti (2008a; 2008b) identifica duas formas distintas de
governanca para a inovagdo aberta, uma horizontal e outra hierarquizada. Assim a adaptagéo
dos modelos indicou que o modo de governanca aplicado a colaboracdo aberta do tipo
comunidades de inovacdo (grupo 3) era do tipo horizontal, enquanto o realizado pelo grupo
Loja de Inovacdo (grupo 4) era hierarquizado. Esta classificacdo inicial indicava que a escolha
do tipo de governanca (horizontal ou vertical) estaria mais relacionada ao foco dos esforcos
inovadores (mercadolégico ou tecnoldgico), l6gica que corrobora com a maioria dos

exemplos de associacdo corporativa de inovacao aberta.

Entretanto, o resultado empirico da pesquisa constatou uma inversdo nestes resultados, o
que fez com que a inovacdo das aliancas estratégicas fosse reclassificada e passasse a ser
identificada como horizontal e a praticada pelas comunidades de préatica fosse identificada
como hierarquica. Isto possivelmente aconteceu porque como 0 modelo de Pisano e Verganti
(20084, 2008b) observou a colaboracdo dos agentes inovadores de acordo com 0 modo como
o conhecimento € transmitido, compartilhado e 0 modo como s&o solucionados os problemas
da inovacgdo. Esta constatacdo corrobora com de Von Hippel (2007) que a afirma existéncia
desta hierarquia para o conhecimento nas comunidades abertas, salienta apenas que o
processo de decisdes € horizontalizado. Contudo, como o foco desta pesquisa era investigar a
estrutura e a dindmica da inovacéo aberta, o enfoque ficou para 0 modo como o conhecimento

é estruturado internamente, o fluxo que ele percorre até ser aceito como inovacdo que é
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vertical para as comunidades de pratica e horizontal para as aliancas estratégicas. Apesar
desta inversdo as caracteristicas de cada modelo colaborativo foram preservadas e puderam

ser observadas no transcorrer da analise.

Este entendimento sobre a hierarquia de conhecimento inovador dos dois grupos de
inovacdo aberta corrobora com o que fora dito sobre o foco das atividades das empresas que
desenvolvem open source. Aquelas cujo core da inovagdo for o software, ndo podem
desenvolver seus produtos de modo livre e aberto, 0 que talvez possa ser extrapolado para
outras empresas que tenham interesse em utilizar o conhecimento e 0 modo de colaboragéo
aberto. Explorar a vantagem competitiva da inovacdo aberta implica na exploracdo de um
modelo de negdcios que se apdia no produto para gerar valor de um modo paralelo, por

exemplo, pela entrega de servicos.

Esta primeira falta de aderéncia contribuiu para um dos dois achados de pesquisa. A
constatacdo da hierarquizacdo do conhecimento das comunidades de inovacao revelou que
esta, por estar sedimentada no conhecimento explicito, ndo apresenta a rigidez habitual
identificada em outros modelos de inovagdo sustentados por conhecimentos
predominantemente tacitos. A quebra deste protocolo pode acontecer mediante a existéncia de
argumentacdo técnica pertinente. Isto reduz a possibilidade de aderéncia do conhecimento,
dentro da inovagéo open source, influenciada por sentimentos pessoais de afeto ou desafetos
entre os atores da inovagdao que compartilham conhecimentos, que neste caso, ndo sdo vistos

como fonte de poder.

O outro achado deste estudo, também fruto de uma aderéncia incompleta dos modelos
empirico e conceitual, diz respeito a espiral do conhecimento dentro da inovagdo aberta.

Ao contrario do que se imaginava inicialmente, quem alimenta a comunidade com
informagdes sobre demandas mercadoldgicas de tecnologia € o proprio usuario e ndo os agentes
internos, classificados como grupo um e dois por esta pesquisa. Quando da formacéo do modelo
empirico, acreditava-se que estes agentes alimentavam a espiral do conhecimento com

informacdes mercadoldgicas. Deste modo a espiral aconteceria da seguinte forma:

e A equipe comercial, de pré-vendas e marketing, por terem contado direto com o cliente,

levantavam as primeiras informacdes sobre as necessidades tecnoldgicas das empresas.
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e Uma vez adotada a solucéo tecnologica das empresas, a equipe de suporte acompanharia
de perto todos os problemas enfrentados pelo cliente e promoveria customizagdes. Estas

customizacdes técnicas serviriam de subsidio para avaliacdo das necessidades.

e A comunidade, criada pela empresa, que ja vinham desenvolvendo tecnologias
paralelas, por receber patrocinio da mesma, intensificaria os trabalhos em busca de

solugdes.

e As empresas de atividades complementares a RHCorporation se associariam a ela para
auxiliar este desenvolvimento para introduzir no mercado solucgdes tecnoldgicas

completas.

Se esta espiral tivesse se confirmado, haveria um entendimento de como as dimensdes
tecnologicas e mercadoldgicas se equilibrariam dentro do modelo de negocios desenvolvido pela

empresa.

Contudo, os achados de campo mostraram que a espiral para 0 conhecimento aberto acontece

de outra forma e isto fora textualmente relatado por um dos entrevistados

... como elas sdo percebidas, como elas sdo exploradas, como 0s clientes reportam
problemas, como estes problemas séo resolvidos, como e em que nivel a engenharia
se envolve diretamente com o cliente, quando € que isto se torna estavel e a
engenharia se afasta do cliente e o dia a dia passa a ser resolvido de outra maneira,
até que novamente este ciclo se repita, quando um novo hardware ou uma nova
forma de uso de hardware surja.. entrevistado 2 sobre o ciclo de seu trabalho no

grupo de tempo real.

... um ciclo de vida, vocé se aproxima do cliente quando ele esta disposto a usar

algo novo e se afasta a medida que as coisas comecam a funcionar bem.... idem

Esta revelacdo indicou que a espiral da inovacdo aberta, dentro da comunidade open

source acontece de modo diferenciado:
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1. Os usuarios informam sobre a demanda mercadoldgica de tecnologias, a
medida que aumentam a incidéncia de problemas em uma determinada
aplicacéo se intensifica.

2. A equipe de desenvolvedores com dominio naquele tipo de aplicacéo
comeca a trabalhar propondo e discutindo as solugdes.

3. Os mantenedores avaliam e testam as solucdes propostas pelos
desenvolvedores. Cabe a eles decidirem o que vai adiante e 0 que retorna para
ser debatido entre os desenvolvedores.

4. A aplicacdo se torna estavel e é incorporada ao kernel do Linux.

A espiral do conhecimento promove o aperfeicoamento técnico por meio de
sucessivos processos de revisdo. Quanto maior for o nimero de experiéncias vivenciadas por

estes atores de inovacdo, melhores serdo as suas habilidades técnicas.

Isto mostra que o modo de colaboracdo aberta, ainda que fundamentado em
conhecimentos do tipo explicito, embute uma série de conhecimentos de natureza tacita que
apresentam formas de conversao descritas pelo modelo de Nonaka e Toyama (2003). Nota-se,
de modo complementar que como o conhecimento é construido sempre a partir de
atualizacdes e processos continuos de aperfeicoamento, as inovacBes variam sempre entre o

incremental e a plataforma, segundo 0 modelo tipoldgico de Clark e Wheelwright (1993).

Outra caracteristica emergente da constatacdo da espiral do conhecimento aberto foi a
revelacdo sobre o papel inovador das areas de servico da empresa. Estas sdo na verdade a
origem da geracdo de valor da empresa, a razdo pela qual a empresa consegue obter vantagem
competitiva por meio da inovagéo aberta e seu funcionamento, apesar de estar relacionado ao
desenvolvimento tecnologico das comunidades de pratica possui uma dinamica propria para

criacdo, compartilhamento e reutilizacdo do conhecimento.

Este ultimo achado coaduna tanto com o que fora encontrado pela pesquisa empirica
quanto com o que fora relatado por autores com Chesbrough (2003; 2007); Chesbrough e
Schwartz (2007); Gawer e Cusumano (2008); Von Hippel (2007); Von Krogh; Von Hippel
(2006) entre outros.
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Por ser um fendmeno relativamente recente, acredita-se que as oportunidades para
inovacdo aberta em rede virtuais ainda ndo tenham sido totalmente exploradas. Entretanto,
existe a possibilidade que, a exemplo dos outros periodos inovadores, esta alteracdo social
venha a influenciar de modo significativo o ambiente de negdcios das empresas. Entender a
dindmica do conhecimento aberto pode auxiliar as empresas a entenderem como, de que
modo e em que momento elas podem se inserir na espiral de conhecimento de uma
comunidade aberta ou ainda de que modo podem se beneficiar de seus conhecimentos para

inovar e criar novas capacidades dinamicas.

5.1 LimitacGes do estudo:

Dentre as limitagdes de método observadas nesta pesquisa estao:

1. A diversidade da amostra. Por ser um estudo de caso Unico, é dificil fazer uma
extrapolagdo que permita afirmar que todas as empresas trabalhariam a questdo do
conhecimento do mesmo modo. Entretanto, por ser uma empresa reconhecida pela
administracdo bem sucedida de conhecimentos externos voltados a inovagéao
colaborativa, a pertinéncia neste estudo esta preservada.

2. O tamanho da amostra. O nimero de entrevistados foi pequeno e ndo representa fatia
representativa da populacéo de atores de cada grupo. Foram apenas dois entrevistados.
Apesar disto, as entrevistas foram feitas com pessoas que possuem mais de 10 anos de
atuacdo com inovacdo aberta e conhecem bem o0s procedimentos para gerir o
conhecimento oriundo deste modo de colaboracdo. O primeiro dos entrevistados, um
brasileiro, detentor de um cargo representativo na empresa, foi reconhecido pelo
proprio Linus Torvalds e foi encarregado de fazer a manutencdo do kernel do Linux de
2001 a 2006. O segundo, também brasileiro, foi um dos precursores do uso do Linux
no Brasil e é ex-proprietario da multinacional brasileira que iniciou os trabalhos
corporativos com software no pais no final da década de 1990. Além de sua
experiéncia na empresa, este entrevistado, acumula passagens por outras distribuicdes
e atua como desenvolvedor do kernel na comunidade Linux. As duas entrevistas foram
complementares e forneceram, ao mesmo tempo, informacdes sobre a atuacdo dos
dois grupos estudados. Esta afirmacdo sera justificada pela declaragdo dos

entrevistados durante a analise do estudo.
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3. Embora a classificacdo da natureza do conhecimento tacito e explicito seja clara,
guando aplicadas ao modelo de negdcios de uma empresa, esta pode apresentar
caracteristicas subjetivas, que dependem do olhar do observador. Esta afirmacéo
encontra respaldo na argumentacdo de Danneels (2002) o que € tacito para um grupo,
pode ser explicito para o outro. Assim sendo, a descoberta de um modo mais facil de
fazer algo em um ambiente técnico é tacito para quem pertence a0 mesmo grupo e
explicito para quem ndo tem formacao técnica.

4. A afirmacgdo acima sugere que, para aprofundamento do entendimento da gestdo do
conhecimento de cada grupo, ap6s a definicdo dos conhecimentos predominantes seria
necessaria uma nova classificacdo interna (criacdo de subconjunto) sobre as naturezas
dos conhecimentos trocados por cada grupo. Contudo, como o objetivo deste estudo é
entender a gestdo do conhecimento para inovacdo aberta esta subdivisdo ndo sera

considerada.

5.1 ImplicacOes gerenciais:

No decorrer deste estudo, além das implicacdes teoricas discutidas na fase de
conclusdo, mas também algumas implicacBes gerenciais se tornaram aparentes e podem
indicar alguns caminhos para as empresas que desejam fazer uso do conhecimento aberto para

inovar:

e O entendimento sobre conversdo do conhecimento dentro de uma rede de colaboracéo

comunitaria apresenta indicios do nucleo da inovacéao deste grupo;

e O ndcleo do negécio ndo pode ser a exploracdo da inovagdo desenvolvida

comunitariamente, mas sim uma atividade complementar ou correlata a ela.

e O estimulo ao de desenvolvimento de alguma inovacao especifica por uma empresa
dentro de uma comunidade de pratica depende: i) fazer parte da rede na condicdo de
membro; ii) idealizar formas criativas para fomentar a geracdo de conhecimento,
incentivando pessoas a integrar a rede; iii) idealizar formas de formar subgrupos
corporativos de interesse comum e complementar dentro da rede, de modo a criar um

ecossistema favoravel a esta inovacdo; iv) idealizar formas de motivar os testes de
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aperfeicoamento continuo pela rede; v) estruturacdo de dindmica de conhecimento

paralelo a rede

e A exploracdo das vantagens competitivas da inovacdo aberta comunitaria podem,
muitas vezes, implicar na idealizacdo de um novo modelo de negdcios, para que 0s
beneficios da vantagem competitiva do conhecimento aberto seja desfrutado de modo

indireto.

e Os individuos de uma empresa que trabalnem com inovacgdo aberta comunitaria devem
possuir habilidades para aprender por si, descobrindo dentro da rede o aprendizado

continuo.

5.2 Propostas para estudos futuros:

As caracteristicas do modo de utilizacdo do conhecimento dentro de uma comunidade
de inovacdo aberta virtual trazem elementos que possibilitam conjecturar sobre novas
exploracBes sobre a inovacao. Assim sendo, levando em conta os achados desta pesquisa e 0

seu levantamento tedrico notou-se que:

- Rothwell (1994) identificou cinco geracdes de inovacdo em seus estudos. Cada geracdo era
marcada por alteracbes no modo de concepcéo (e de geracdo de conhecimentos) da inovacao.
Sua ultima geracdo inovadora, a quinta era marcada pela inovacdo oriunda de diversas fontes
de conhecimento, entre elas as parcerias e aliancas estratégicas, clientes e outros agentes
externos mencionados pela presente pesquisa. Apesar do estudo datar de 1994, época em que
os resultados inovadores abertos virtuais ainda ndo tinham sido avaliados, esta definicdo foi
entendida de modo a incorpora-la também, o que, posteriormente, forneceu um carater
visionario ao estudo. Entretanto caracteristicas do modo virtual de inovar relacionadas a sua
organizacdo e gestdo do conhecimento fazem com que esta funcione quase que como um
organismo Vivo e ndo apenas como uma fonte para obtencdo de conhecimento, seja ele pela
interagdo com clientes ou com parceiros. Este fato, talvez possa ser explorado de modo mais

sistematico, e um estudo futuro.
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- A tipologia de Clark e Wheelwright (1993) que classifica as inovac¢Ges de acordo com seu
grau de modificacdo, por ser anterior ao fendmeno, ndo considera o ambiente virtual como
uma fonte de conhecimento capaz de reunir esfor¢os para inovacdo. Entretanto, com o
aumento da representatividade deste recurso como captador, facilitador e até de incubador do

conhecimento, acredita-se que esta tipologia possa ser atualizada em estudos futuros.

- Se for possivel constatar que de fato 0 momento atual corresponde a um novo periodo
inovador, marcado por novas formas de gerenciar o conhecimento, € possivel o conhecimento

inovador do produto possa estar migrando para a estratégia de abordagem de mercado.
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