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



Livros Gratis

http://www.livrosgratis.com.br

Milhares de livros gratis para download.



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,
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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.
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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:
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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

,..'-"'ORGANIZA(;AO
/ A

| —GRUPO — |

/N

/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 (