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RESUMO: A inovacdo e o conhecimento estdo presentes nos varios segmentos da economia, em especial no setor
de tecnologia. A gestdo de conhecimento como fator de alavancagem da inovagdo aberta nas empresas ainda é
incipiente. O objetivo da pesquisa é entender como a gestdo do conhecimento influencia no desenvolvimento de
produtos e servicos na perspectiva da Inovacdo Aberta. Foi estabelecido como método de pesquisa o Estudo de
Caso Unico, cujo direcionamento investigativo permite coadunar entrevistas individuais com documentos da
empresa e com a teoria para devida explicacdo de processos especificos. Os resultados demonstram intima relagéo
entre os dois constructos, sendo a Gestdo do Conhecimento considerada como mola propulsora da Inovagéo
Aberta. E possivel concluir que a gest&o de conhecimento tal como postulada pela Comunidade Empresarial Foco
Virtual engloba o processo de cocriagéo, interacdo e participacdo entre consumidores, desenvolvedores e gestores
de empresas e 0 envolvimento desses atores sdo fundamentais para o surgimento de novos produtos e servigos
atendendo os axiomas da Inovacdo Aberta. A limitacdo da pesquisa reside na falta de instrumentos de mensuragdo
da participacdo dos consumidores no processo de inovacdo e no fato de que os processos da empresa analisada
estejam em fase de desenvolvimento.
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Knowledge Management as Factor of Levarage of Open Innovation: The Case of Foco

Virtual

ABSTRACT: Innovation and knowledge are present in several segments of economy, especially in the technology
sector. Knowledge management as a leverage factor for open innovation in companies is still incipient. The
research objective is to understand how knowledge management influences the development of products and
services in the perspective of open innovation. The single case study was established as a research method, whose
investigative approach allows to coordinate individual interviews with company documents and with the theory to
explain specific processes. The results demonstrate a specific relationship between the two subjects, being
knowledge management considered the driving force of open innovation. It is possible to conclude that the
knowledge management as postulated by the Foco Virtual Business Community encompasses the process of co-
creation, interaction and participation among consumers, developers and managers of companies and the
involvement of these actors are very important for the emergence of new products and services attending the
axioms of open innovation. The limitation of the research lies in the lack of instruments to measure the participation
of consumers in the innovation process and in the fact that the processes of the analyzed company are in the initial
phase.
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Gestédo do Conhecimento como Fator de Alavancagem de Inovagéo Aberta: O Caso Foco
Virtual

1. Introducéo

Recentemente foi veiculada a noticia que a Apple®, empresa de tecnologia, inova ao
lancar a nova versdo do Iphone 8. Essa como tantas outras noticias ttm em comum a palavra
‘Inovagao’, definida por Drucker (2015) como uma ferramenta que auxilia os empreendedores
a explorar mudancas e oportunidades, seja para um negdcio ou servico, ao passo que apresenta
algo novo ao mercado. A inovacdo, quando coaduna praticas estratégicas, potencializam e
ampliam a agressividade competitiva na busca de novos mercados ja que oferecem produtos
novos, seja por meio de inovagOes fechadas ou abertas (Pereira, Barbosa, Bouzada & Freitas,
2014).

Em um passado recente, apenas o capital intelectual das empresas e mais
especificamente o departamento da pesquisa e desenvolvimento (P&D) estavam a frente do
desenvolvimento da inovacgdo, seguindo uma série de passos em um ambiente fechado, como
relata Bughin, Chui e Johnson (2008). No entanto, algumas empresas tém aberto seu processo
de desenvolvimento de produtos e recebido novas ideias vindas de fornecedores, inventores
independentes, consumidores, laboratorios universitarios, entre outros. O modelo de inovagéo
focado apenas no ambiente interno ndo é suficiente para 0 ambiente inovador do século XXI e
para sustentacdo no mercado competitivo (Chesbrough, 2003a). Isso quer dizer que um novo
modelo de negdcio € envolvido na comercializacdo de ideias e tecnologias promissoras,
assumindo que as empresas podem usar diversas fontes de informacao, interna ou externa, para
0 desenvolvimento de novos produtos ou servigos. A inovacdo aberta assume que a
internalizacdo de ideias pode ocorrer de diferentes maneiras e propiciar aumento da criacdo de
valor ao agregar ideias de variadas fontes (Bican, Guderian, & Ringbeck, 2017).

A filosofia empresarial em termos de inovacdo muda para o pressuposto de que 0s
componentes para a inovagdo ndo residem apenas nas fontes internas e que o conhecimento
oriundo de fontes externas pode enriquecer o processo inovador ou agir de forma sinérgica
(Benedetti & Torkomian, 2013) e Witzeman, Slowinski, Dirkx, Gollob, Tao, Ward, Miraglia
(2006) descrevem que as interacdes entre as organizagcdes ganham destaque e geram interesse
em termos de inovacéo a partir da colaboracgéo, parceria e aliangas. 1sso permite afirmar que os
pressupostos da inovacdo aberta agem como catalisadores no processo de inovacdo e
incrementa o capital intelectual das organizacdes (Randhawa, Josserand, Schweitzer, & Logue,
2017). O capital intelectual das organizagbes corresponde ao conjunto de conhecimento
partilhado pelos individuos e presentes nos documentos, protocolos, rituais e ritos da
organizacdo, a gestdo do conhecimento estd relacionada com o desenvolvimento de
competéncias e capacidade inovadora, cujos resultados sdo novos produtos ou servicos
(Davenport & Prusak, 1998), além de que o conhecimento é um recurso estratégico capaz de
gerar de vantagem competitiva (Chen & Fong, 2015).

Embora exista ampla pesquisa sobre conhecimento e inovacgéo, a literatura existente
apresenta ainda lacunas relacionadas a esses estudos, em especial como a gestdo de
conhecimento pode alavancar o desenvolvimento da inovagao aberta nas empresas. Com isso 0
problema de pesquisa ¢ definido: “como a gestdo do conhecimento se relaciona com as praticas
da inovagdo aberta?”, cujo objetivo do artigo é entender de que maneira a gestdo do
conhecimento pode influenciar em solugdes em termos de produtos ou servigos com o uso dos
axiomas propostos pela Inovacdo Aberta.
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O presente artigo € direcionado a estudantes e pesquisadores da area de inovagdo e de
gestdo do conhecimento, bem como a empresarios do setor de tecnologia, start-ups e
empreendedores em geral, e estd estruturado em cinco partes distintas. A parte seguinte
apresenta o referencial teérico que da suporte a pesquisa. Na terceira parte € descrito 0 método
de pesquisa e dados da empresa, seguido pela quarta parte com a apresentacao e analise dos
dados coletados. Por fim, na quinta parte € apresentada analise sobre a gestdo do conhecimento
na capacidade de inovacao aberta, implicacGes gerenciais e perspectivas futuras.

2 Fundamentacdo Teorica

A presente secdo tem por objetivo examinar a literatura pertinente ao desenvolvimento
da pesquisa. Na primeira discussdo tedrica aborda-se 0s aspectos conceituais e principais
caracteristicas referentes a Inovacao, especificamente sobre Inovagdo Fechada (IF) e Inovacéo
Aberta (IA). Na parte subsequente discute-se os conceitos sobre Gestdo do Conhecimento (GC)
finalizando com a associagdo entre os constructos GC e IA com a finalidade de servir de base
para a pesquisa empirica.

2.1 Inovacdo, modelos Fechado e Aberto

O processo de inovacdo é retratado tanto pela inter-relacdo como pela interdependéncia
de fatores, cuja area de atuacdo da inovacdo abrange produtos (bens e servicos), mercados,
processos e organizacdo (Lundvall, 2005; Marques, 2014). Em uma perspectiva tradicional, a
inovacdo nas empresas segue um modelo de negdcio focado no uso de fontes internas de
conhecimento para geracao de novos produtos e servicos conhecido como modelo de inovacgéo
fechada. Esse modelo é fundamentado no pensamento de que todas as pessoas com capacidade
inovadora ou inteligéncia superior devem trabalhar na organizacéo alvo (Chesbrough, 2003b).

Uma decorréncia desse pensamento seria que o lucro advindo de P&D aconteceria se, e
somente se, houvesse uma entrega total do conhecimento e capacidade dos funcionarios na
busca pela descoberta e 0 desenvolvimento da inovagao. Outro ponto a considerar na visao de
Inovacdo Fechada (IF) é que o desenvolvimento de algo novo somente seria valido se a empresa
foco fosse a primeira a desenvolver e a disponibilizar no mercado, como se a estratégia do tipo
first mover fosse a Unica ideal (Marques, 2014). Com isso a empresa seria a pioneira na
comercializacdo de uma inovacgéo e poderia suplantar as empresas concorrentes. A inovagao do
tipo fechada considera que a fonte da informacdo inicial ou Unica surge no ambiente interno, e
toda comercializacdo, divulgacdo e penetracdo no mercado € de responsabilidade Unica e
exclusiva da empresa inovadora, com o intuito de salvaguardar a lucratividade da inovagao e a
participacdo de mercado (Rodrigues, Heringer, & Franga, 2011).

A Inovagdo Aberta (I1A) pode ser considerada como um novo modelo de gestdo da
inovacéo cujo foco reside na combinacgédo dos fatores internos e externos para producéo de algo
novo e que cria valor para a empresa. Pode ser entendida como uma verdadeira antitese do
modelo de integragdo tradicional no qual as atividades de P&D estavam a frente do
desenvolvimento de produtos de uma empresa. No entanto, ao implantar a inovagéao aberta, as
empresas ndo abandonam o modelo tradicional, pelo contrario ampliam suas praticas
tradicionais ao absorver tecnologias externas ao longo do processo de desenvolvimento de
produto, e liberam as tecnologias internas na busca por novos mercados (Chesbrough, 2003a;
West, Salter, Vanhaverbeke, & Chesbrough, 2014). A inovagdo aberta € um processo de
inovacado distribuida baseado em fluxos de conhecimento além das fronteiras organizacionais,
utilizando mecanismos pecuniarios e nao pecuniarios em linha com modelo de negécios da
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organizacao (West & Bogers, 2014). Com isso € possivel afirmar que a inovacgdo aberta esta
intimamente relacionada com o fluxo continuo de conhecimento que acelera a inovacao interna
e que também desenvolve e expande 0s mercados.

O estudo da inovacdo aberta desponta como um paradigma que preconiza que as
organizagOes podem e devem usar ideias originadas na parte externa, da mesma forma como
usam as ideias internas (King & Lakhani, 2013). O modelo proposto para a inovacdo aberta
relaciona a atividade de P&D a um sistema aberto, como é explicitado pela Teoria de Sistemas.
O processo de inovagdo aberta combina ideias internas e externas em uma arquitetura
organizacional. Esse processo predispde que modelos de negdcios utilizam as vérias dimensdes
das ideias para criar valor ao mesmo tempo em que definem mecanismos de cooperacao na
criagdo de valor. Na inovacdo aberta as empresas podem internalizar as tecnologias
desenvolvidas por parceiros, ou até mesmo licencia-las, de forma que todos obtenham algum
tipo de vantagem ao final do processo (Trentini, Furtado, Dergint, Reis, & Carvalho, 2012).
Este modelo de inovacao também assume que ideias internas podem aumentar o mercado por
meio de canais externos (Chesbrough, 2007), além dos negdcios atuais da empresa, para gerar
valor adicional. E postulado que a inovacio aberta esta sujeita as ideias advindas de fora da
organizacdo, e é passivel de afirmar que a associacdo com fontes abertas pode resultar no
desenvolvimento de produto, ja que estas sdo fontes de informacdo necessarias para a criacao
de valor (West et al., 2014).

A implantacdo da inovacdo aberta esta relacionada a mentalidade da empresa e a uma
cultura que valoriza as competéncias externas a empresa, evitando a sindrome do “ndo
inventado aqui” (Gassman; Enkel & Chesbrough, 2010). Para facilitar a abertura do processo
de inovacdo, a empresa precisa utilizar um conjunto de técnicas e ferramentas com o intuito de
identificar, analisar e administrar, de forma estratégica e sistémica, o ativo intelectual da
empresa (Cavalcanti, Gomes & Pereira, 2001). Considerando que a gestdo do conhecimento é
fundamental para suportar o desenvolvimento de novos produtos e servicos (Davenport &
Prussak, 1998), este é considerado como importante recurso organizacional na analise
estratégica das empresas (Bukowitz & Williams, 2002; Costa, Cecilia, Vasconcelos, &
Céndido, 2009). O Quadro 1 explicita as diferencas substanciais entre os dois modelos de
inovacao.

Quadro 1: Comparacéo entre inovacao fechada e aberta

Inovacdo Fechada Inovacdo Aberta

1. As pessoas inteligentes trabalham em nossa 1. Nem todas as pessoas inteligentes trabalham em
organizacéo. nossa organizagao

2. Para obter lucro com P&D, é fundamental 2. P&D externos podem criar valor para nossa
descobrir, desenvolver e envolver todos 0s nossos organizacao.

esforcos.

3. Somente se nds descobrirmos, nds conseguirmos 3. P&D interno deve ser capaz de captar valor.
gerenciar 0 mercado primario.

4. Se nossa organizacdo for a primeira a 4. Nos temos que estar envolvidos na pesquisa basica

comercializar uma inovagéo, iremos superar nossos  para conseguir o beneficio, mas a descoberta ndo tem

concorrentes. que necessariamente ser nossa.

5. Se criarmos mais e melhores ideias em nosso 5. Se nés fizermos o melhor uso de ideias externas e

setor, nds venceremos. internas e unificar o conhecimento criado, nds
Venceremos.
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6. Se tivermos total controle sobre o processo de 6. NOs deveriamos aperfeicoar os resultados da nossa
inovacdo, nossos concorrentes ndo serdo capazes de  organizacdo combinando a venda ou licenciamento de
lucrar com nossas ideias inovadoras. nossa inovacdo com a compra de processos de

inovacdo externa sempre que esses processos forem
eficientes e econdmicos.
Fonte: baseado em: Chesbrough (2003); Marques (2014); Rodrigues et al. (2011)

No modelo IF, a fonte de ideia é unicamente interna, com comercializacao e introducéo
da inovacgdo no mercado apenas pela empresa desenvolvedora; enquanto que, no modelo 1A, as
ideias sdo geradas em varios locais e que ndo € obrigatoria a participacdo da empresa em todas
as fases do processo inovador. A figura 1 sintetiza essa comparacao:

Inovacao Fechada Inovagao Aberta

Base Tecnologica Licenciamento
Externa i

Mercado
de outras
Spin-offs empresas

Novos Produtos

e Servigos Novo Mercado

Ciéncia e Base

.. Base Tecnoldgica
Tecnoldgica

Mercado Atual
Interna

Novos Produtos e

Mercado S

: i
Pesquisa  Desenvolvimento Pesquisa Desenvolvimento
Tempo Tempo

Figura 1: Comparacéo entre Inovacédo Fechada e Aberta
Fonte: baseado em: (Chesbrough, 2003b; Marques, 2014; Rodrigues, Franga, & Heringer, 2001).

E possivel observar diferencas claras entre os inputs do processo de inovagéo nos dois
modelos (IF e 1A) bem como nos outputs, o que leva a implicacdes de natureza financeira.
Quando comparado os dois modelos (IF e 1A) em relacdo a receita e despesa, observa-se uma
reducdo do custo do desenvolvimento interno e aumento da receita advinda da possibilidade de
licenciamento, spin-off ou vendas de patentes. O uso de IA tem apelo financeiro pois
comparativamente ao modelo IF, tem menor custo de desenvolvimento e maior geracdo de
receitas, embora King e Lakhani (2013) relatam a aversdo de muitos gerentes em relacédo a 1A
por medo de se aventurar em um processo relativamente novo e por ndo serem feitos os estudos
necessarios para se calcular os riscos e observar as oportunidades deste modelo.

2.2 Gestdo do Conhecimento

Os recursos permitem a formulacdo de estratégias que por sua vez buscam aumentar a
eficiéncia e eficacia de uma organizacdo (Barney, 1991) e podem ser classificados em trés
categorias: capital fisico, intelectual e organizacional. O capital intelectual € a somatoria das
competéncias, atributos e conhecimentos gerais dos colaboradores em uma determinada
organizagao, portanto é um recurso intangivel e pode ser considerado como a somatdria do
conhecimento de todos da empresa, que gera vantagem competitiva (Chen & Fong, 2015). A
obtencdo de vantagem competitiva pode ser entendida como o objetivo final de qualquer
instituicdo, bem como fonte de explicacdo tanto da diversidade de organizacOes existentes
quanto do sucesso ou fracasso empresarial em um ambiente de competicdo (Vasconcelos &
Brito, 2004). O conhecimento e o capital intelectual se portam como fontes de vantagem
competitiva e fundamentais para o processo de inovagdo e Fleury e Oliveira Jr. (2001)
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descrevem que a gestdo do conhecimento consiste em identificar, desenvolver, disseminar e
atualizar o conhecimento, relevante e estratégico para a empresa.

Gerenciar 0 conhecimento organizacional torna-se o fundamento da sobrevivéncia,
manutencdo e desenvolvimento organizacional (Kanaane & Ortigoso, 2001) e as pesquisas de
Davenport e Prusak (1998) demonstraram que a gestdo do conhecimento deve ser parte
integrante do trabalho de todos os colaboradores de uma empresa, ja que a gestdo desses ativos
intangiveis estd baseada nas competéncias desses membros da organizacgdo. Ortoll (2003)
sustenta que um dos objetivos de programa de gestdo do conhecimento € a conversdo do
conhecimento individual em conhecimento corporativo e Kruglianskas e Terra (2003),
relacionam sinergicamente a GC com outras iniciativas organizacionais que proporcionam
novas fontes de vantagem competitiva e dao suporte para posicionamento competitivo.

A importéncia das ferramentas de GC reside no fato que estas pretendem auxiliar no
processo de captura e estruturacdo do conhecimento de grupos de individuos, disponibilizando
esse conhecimento em uma base compartilhada (base de conhecimento) por toda a organizacéo.
O Quadro 2 sumariza algumas defini¢fes sobre gestdo do conhecimento.

Quadro 2: Definicdes de Gestdo do Conhecimento

Autor Definicédo

GC é um processo que deve ser entendido como permanente das organizagdes e as
atividades baseadas em conhecimento tornam-se func8es primordiais para a
sobrevivéncia empresarial.

O estudo do conhecimento compreendido como objeto visa abstrair o
conhecimento das pessoas que o criam e desenvolvem, e o conhecimento como
processo envolve os processos individuais e sociais de criatividade, inovacéo,
motivagdo e comunicagéo.

... Um processo de gestdo de conhecimento deve ser considerado a partir de uma
perspectiva multinivel, onde fatores em niveis diversos devem ser trabalhados, isto
é, deve-se ampliar o foco no individuo para niveis mais tético e estratégico na
organizacéo.

Costa, Vasconcelos e O conhecimento é considerado novo conceito organizacional sendo o principal

Davenport e Prusak
(1998)

Spender (2001)

Leitédo (2006)

Candido (2009) ativo a ser gerenciado nas empresas.
A GC ¢é um recurso estratégico valioso para as pessoas e empresas e 0 processo de
Fachin et al. (2009) gerar, armazenar, gerenciar e disseminar conhecimento é o desafio enfrentado

pelas empresas.
A GC como um campo interdisciplinar que abrange areas como T e comunicagao,
Kuriakose et al. (2010) sistemas de informac&o, gestdo de mudancas, entre outros, no intuito de melhorar
processos e 0 desempenho organizacional.
A GC representa a ferramenta de uma empresa para organizar e orientar
eficientemente os sistemas de aprendizagem organizacional.
A GC é o renascimento do pensamento, a criacdo, o compartilhamento e a
Saini (2013) aplicacéo do capital de conhecimento, utilizado no intuito de reter o conhecimento
dos funcionérios.

Cuesta (2011)

Fonte: elaborado pelos autores e baseado em Leitdo (2006); Costa, Vasconcelos e Candido (2009); Natale (2014).

Para Davenport e Prusak (1998), o objetivo da utilizacdo das ferramentas de Gestéo do
Conhecimento é moldar parte do conhecimento que existe nos individuos e nos documentos
corporativos, disponibilizando-o para toda a organizagdo, além de fluir por meio de redes de
relacionamentos, transformando a tecnologia em um meio e o conhecimento em um capital. E
fundamental a criacdo de um ambiente favoravel para o compartilhamento do conhecimento
(Rosseti & Morales, 2007), relacionado a aspectos organizacionais e referente aos requisitos e
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valores humanos, cuja utilizacdo pode vir a internalizar e a codificar o conhecimento tacito para
que possa ser explorado e valorizado de forma conveniente pelas empresas.

Nesse ponto, Davenport (2006) aponta a importancia dos colaboradores envolvidos na
gestdo do conhecimento, descrevendo suas acdes no desenvolvimento de produtos, servicos,
criacdo de programas de marketing e de estratégias. O foco colaborativo de equipes, é descrita
por Rossetti, Pacheco, Salles, Garcia e Santos (2008) em termos de facilitacdo de processos,
cooperacdo entre pessoas, eficiéncia de trabalho em equipe e favorecimento de inovacgao
principalmente nos moldes de inovacdo aberta.

Ao revisitar a literatura acerca dos construtos GC e IA, compartilham caracteristicas
similares em seu bojo conceitual e revelam que existe sinergia entre 0s conceitos como

apresentado no Quadro 3.

Quadro 3: Relacéo entre os Constructos Gestdo do Conhecimento e Inovacédo Aberta

Constructos

Elementos

Gestdo do Conhecimento (GC)

Inovacdo Aberta (1A)

Relacdo com a Estratégia
Empresarial

A gestdo do conhecimento é tida
como uma abordagem estratégica
que propde a relagdo do
conhecimento do individuo com os
conhecimentos organizacionais
(Costa, Kruchen & Abreu, 2000);

Gestdo do  conhecimento €
considerada como um conjunto de

As empresas podem utilizar-se de
ideias externas e combina-las com as
internas para criar inovagdes, ou
disponibiliz&-las em seu entorno para
lucrar com suas capacidades
(Chesbrough, 2003).

A estratégia empresarial deve levar
em consideracao a estratégias dos seus

técnicas e ferramentas com o intuito  parceiros bem como 0S
de identificar, analisar e administrar, relacionamentos que a empresa
de forma estratégica e sisttmica, 0 mantém em uma cadeia de
ativo intelectual da empresa suprimentos (Slowinski, Hummel,
(Cavalcanti, Gomes & Pereira, Gupta & Gilmont, 2009).

2001).

Meios de Organizagéo

O fator conhecimento produtivo é a
principal meta do processo de
gerenciamento de conhecimento que
utiliza os quatro elementos de
organizagdo: sistemas, estratégia,
estrutura e cultura (Beijerse, 2000)

O processo de inovacdo deve ter como
elementos primordiais prospeccéo,
acesso e incorporacédo (Santos, Doz &
Williansom, 2004).

O Processo de inovacdo aberta tem

por premissas quatro elementos
relacionados com a  prética
administrativa: papel, mecanismos,

processos e gestdo (Chesbrough,
2007).

Geracdo e Captura de Valor

A gestdo do conhecimento aumenta
o valor organizacional, ajuda a
alcancar 0s seus objetivos e €
fundamental a analise com base em
avaliagdo dos processos tatico e
estratégico de geracdo de valor
(Bukowitz & Williams, 2002).

O processo de busca e apreenséao de
novas tecnologias contribui para que
as empresas encontrem
especificidades tecnolégicas em
fontes externas em vez de tentarem
fazé-lo internamente (Perkmann &
Walsh, 2007).

Fonte: Elaborado pelos autores.

As reflexdes presentes nessa se¢do denotam um esforco inicial para a aproximagéo
conceitual entre os constructos IA e GC. De maneira geral, os elementos que compdem a
primeira parte deste estudo sdo necessarios para o entendimento da IA e sua diferenga da IF,

RASI, Volta Redonda/RJ, v.4, n.1, pp.16-33, jan./jun. 2018.

http://www.rasi.uff.br



Mangini et al.|23
http://doi.org/10.20401/rasi.4.1.154

Revista de i 5 e Inovagdo

tendo por pressuposto que a gestédo do conhecimento favorece de forma decisiva a IA , fato este
demonstrado por Kim, Kim e Foss (2016) que afirmam que a gestdo do conhecimento é a mola
propulsora da Inovacdo Aberta. Como ressaltado por Lopes, Scavarda, Hofmeister, Thomé e
Vaccaro (2017) a sobrevivéncia organizacional esta relacionada com a criagédo de ideias e com
os ciclos de inovacdo, onde a gestdo do conhecimento é fator preponderante na inovagao aberta,
0 que traz vantagem competitiva em termos de flexibilidade, desempenho e processos
produtivos. A gestdo do conhecimento, mais usado em grandes organiza¢des do que em médias
ou pequenas empresas, tem um papel fundamental na tramitacdo de informacdo, no
desenvolvimento de competéncias e aproveitamento de recursos fundamentais para as
operacdes relacionadas a inovacdo aberta (Vayrynen, Helander, & Vasell, 2017).

3 Método de Pesquisa

O método de pesquisa empregado é de natureza qualitativa. Os métodos qualitativos,
sd0 numerosos e podem ser conduzidos e aplicados de diversas maneiras, e 0s mais utilizados
sdo a pesquisa documental, o estudo de caso e a etnografia (Godoy, 1995). A pesquisa,
classificada em relagéo aos fins e aos meios de investigacdo (Vergara, 2005), enquadra-se
descritiva porque pretende demonstrar a realidade investigada sob a luz de gestdo do
conhecimento e inovacao aberta. Quanto aos meios de investigacdo, a pesquisa enquadra-se em
bibliografica, documental e estudo de caso.

A escolha do estudo de caso como método investigativo reside no fato da possibilidade
da combinacdo de entrevistas individuais com a obtencdo e informagbes advindas de
documentos internos, que permitem obter diferentes perspectivas de uma organizacéo, além de
explicacdo de processos especificos (Cooper & Schindler, 2016). O Estudo de um Unico caso
permite que sejam demonstradas relacdes que ndo seriam possiveis em outros métodos, e é
possivel fazer inferéncias por analogia de situacGes (Campomar, 1991), porém 0s casos Unicos
devem ser raros, representativos e reveladores (Yin, 2015). Além disso, o estudo de caso como
estratégia de pesquisa € abrangente, incorporando abordagens especificas a coleta e andlise de
dados.

Com o intuito de corroborar os achados de um estudo de caso, é aconselhavel a
realizacdo de triangulacdo de dados, podendo ser de fontes de dados, avaliadores, teoria ou
método (Yin, 2015), cuja finalidade é assegurar a validade e a confiabilidade da pesquisa
(Cooper & Schindler, 2016).

A presente pesquisa tem como método o Estudo de Caso Unico cujo objeto é a
Comunidade Empresarial Foco Virtual, doravante chamada apenas de Foco Virtual (FV),
empresa de base tecnoldgica situada no interior paulista (Sorocaba). O caso FV foi escolhido
também por tratar-se de uma empresa que apresenta caracteristicas similares as de outras
empresas de base tecnologica, o que pode classifica-la como representativa e cujos resultados
podem ser replicados para outras organizagdes do mesmo segmento. A empresa se destaca em
seu ramo de negocios por ser uma pequena empresa em termos de quantidade de funcionarios,
mas que tem por estrutura fundamental um método objetivo para o desenvolvimento e
incubacédo de novas empresas e inovagoes a partir de gestdo do conhecimento, capacitacdo de
funcionarios e processo de cocriacdo de valor tal qual estabelecido por Vargo e Lusch (2004).
Outro ponto importante € que os resultados deste caso podem gerar descobertas que sao
passiveis de serem utilizados em casos similares.
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Os dados primérios foram coletados em meados de 2015 por meio de entrevista com
questionario semiestruturado com o sécio majoritario e CEO da empresa, Sr. Paulo Carpegiani,
e essas informagOes foram combinadas com dados documentais sobre os procedimentos,
valores, ideologia e tutoriais da empresa. Foram realizadas 3 entrevistas com o CEO da
empresa, cuja duragdo média foi de 30 minutos. Também houve entrevistas com dois clientes
com duracao média de 20 minutos (pessoa fisica) da empresa bem como com o diretor de uma
empresa (pessoa juridica) (duracdo de 30 minutos de entrevista) que utiliza os servigos da Foco
Virtual. Cabe destacar que amostragem dos participantes das entrevistas atendeu o critério de
acessibilidade e cujas informagdes permitiram a triangulacdo de dados. Em relacéo as pesquisas
bibliografica e documental foram utilizados livros e artigos publicados em eventos e revistas
cientificas, bem como documentos internos da empresa.

3.1 Foco Virtual

A Comunidade Empresarial Foco Virtual é uma empresa fundada em 2007 com capital
social de quatrocentos e cinquenta mil reais. Trata-se de uma organizacdo privada que visa a
gestdo e disseminagdo do conhecimento pessoal de forma colaborativa e organizada, voltada
para o desenvolvimento de pesquisa e inovacdo. A empresa tem o propdsito de, por meio da
tecnologia, integrar individuos e organizacdes distantes para que seja possivel o
compartilhamento de conhecimento com o objetivo de gerar inovagdes seja em termos de
produtos ou servigos.

A empresa visa a ajuda mutua, evolucdo e procura de forma constante por inovacoes,
pessoas flexiveis, com o intuito de sempre mudar e adaptar as diferentes situacdes e momentos
do mundo. Para que isso ocorra a empresa criou plataformas que possibilitam a integracdo de
pessoas, que sao recompensadas por seus conhecimentos, contribuicdo e colaboracdo, com o
intuito de criar uma comunidade na qual possa ocorrer a tramitacdo de experiéncias e
conhecimentos por meio de uma rede social e empresarial, cujos métodos usados valorizam a
colaboracdo e a criatividade. Os Servigos da Comunidade Empresarial Foco Virtual estdo
diretamente relacionados com Gestdo do Conhecimento e utilizam varias ferramentas de
tecnologia de informacdo para a prestacdo dos servicos, além de promover pesquisa para as
empresas apoiadoras contando com a participacdo de usuarios chamados de membros
colaboradores.

A missdo da FV é: “incentivar e difundir o conhecimento de forma democratica”. A
Foco Virtual é uma empresa voltada para o futuro e expressa isto através da sua Vvisdo:
“Posicionar a Foco Virtual como ator essencial na fun¢do a que se propoe e garantir sua
caracteristica de principal referéncia nesse papel, legitimada por sua qualidade de pioneira,
pelo real entendimento de sua importancia e pela qualidade percebida de sua atuagdo”.

Os valores preconizados pela empresa sdo: Honestidade; Etica; Solidariedade;
Colaboracdo; Humildade; Conhecimento; Pontualidade; Competéncia; Criatividade;
Agilidade/Destreza; Motivagéo; Flexibilidade.

O documento intitulado “A Ideologia da Comunidade Empresarial Foco Virtual”,
disponibilizado pela empresa estabelece a colaboragdo de conhecimento em massa sendo que o
usudrio do sistema podera escolher a qualquer area em que possa colaborar, ou seja, qualquer
area em que tenha capacidade de contribuir com conhecimento. A empresa fornece uma
plataforma fisica e virtual comum a todos os membros para que realizem transagdes de
conhecimento, além de agenciar e intermediar acordos e a procura por solucdes, construindo
um ambiente de tramitagdo de informagdo. A tecnologia entra como uma nova estrutura para
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viabilizar a prestacdo da contribuicdo, para que inimeros colaboradores possam criar em
conjunto produtos e servi¢cos ao mesmo tempo em que propiciam a abertura de novos mercados
para as empresas que participam da comunidade virtual.

A logomarca da empresa, um bumerangue como demonstrado na figura 2, é a expressao
da cultura organizacional verbalizada pelo Sr. Paulo Carpegiani, que o conhecimento deve ser
usado para levar possibilidades de solucao e retorna com beneficios tanto monetarios como em
outras formas de remuneragdo ou premiacao.

FOCQO)| Virtual

Figura 2: Logomarca da empresa
Fonte: www.focovirtual.com, acessado em 29 de Julho de 2015

A participacdo na comunidade pode ser feita de duas maneiras, individual e empresarial.
A individual é gratuita, o interessado recebe a nomenclatura de membro usuério e tem acesso
a plataforma individual mostrada na figura 3.

Sua MARLCA Comece por aqui: - | | b m mangini

Mural Grupos Arquivos Tarefas Cursos Eventos Consultas Desafios Assuntos Infos

Inicio Desafios

Esta gostando? Que tal contratar um de nossos planos? Clique aqui e escolha o seul A

Figura 3: Plataforma interna da comunidade
Fonte: www.focovirtual.com, acessado em 29 de Julho de 2015

Na plataforma individual, o membro tem acesso a um clipping de noticias, participacéo
em grupos, pode usar o sistema como nuvem de arquivos, fazer cursos on line, receber noticias
de eventos e participar dos desafios, que agregam as proposicfes das empresas que buscam
solucBes para problemas especificos.

Na plataforma empresarial, a organizacdo também chamada de membro apoiador,
precisa fazer uma assinatura mensal, para desfrutar de espaco virtual para arquivos, participagao
dos membros da empresa, suporte online e alguns beneficios, entre eles a quantidade de
“desafios” que se permite divulgar, que variam conforme o valor do investimento mostrado no
quadro 4.
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Quadro 4: Plataforma empresarial

Recursos Novos  Vendas Corporate Corporate Corporate Enterprise
Negdcios CRM Bronze Prata Ouro
Plataformas 1 3 3 9 15 Ilimitado
Total de 10 75 100 500 1500 Ilimitado
usuarios
Total de 5GB 20GB 500GB  1000GB  1500GB  Consulte
arguivos
S:rf)l?r:;e Padrao Padrdo  Prioritario  Prioritario  Prioritdrio  Exclusivo
Investimento R$ R$ R$
mensal 17900 28900 949900 R$949,00 45,  Consulte

Fonte: www.focovirtual.com, acessado em 29 de Julho de 2015

O aplicativo “Desafios” ¢ a ferramenta chave da investigacdo sobre inovagao aberta, e
onde ocorre a integracao entre o capital humano externo - como proposto por Chesbrough
(2003) - e 0 departamento de P&D da empresa participante. Conforme analise de documentos
como a Ideologia, Tutorais, Propostas de Apoio, além do relato do Sr. Paulo Carpegiani, existe
um incentivo para essa troca de experiéncias e informac6es de acordo com excerto da entrevista:

“A Comunidade Empresarial Foco/Virtual pretende incentivar a inovagao a partir de
membros brilhantes, altamente motivados e que tém acesso a imensos recursos
intelectuais. Com isso, pretendemos realizar nosso proposito sempre de forma
diferente do convencional, baseado em busca intelectual, criatividade e arte, tendo

sempre orgulho de nossas realizacées”. (Paulo Carpegiani)

Em outro ponto, é possivel vislumbrar 0 momento em que assume que nem sempre €
necessario manter todas as pessoas capacitadas na mesma empresa como é preconizado por
organizagOes que se baseiam em inovacOes fechadas:

“As corporagées querem “lealdade” do funcionario, ou seja, que as pessoas fiqguem
8 horas por dia, 5 dias por semana, 11 meses por ano, dentro de suas instalagdes
produzindo algo que ndo requer muita inteligéncia e a Comunidade Empresarial
Foco/Virtual visa a ajuda mdtua, evolugdo, procura constantes por coisas novas,
pessoas flexiveis...

Através de um ambiente que ajuda os membros a mudar e apreciar as mudangas, a
Comunidade incentiva 0 aumento da velocidade da mudanca para que a evolucao

aconte¢a cada vez mais rapida”. (Paulo Carpegiani)

A plataforma tem sido usada por cerca de 1.300 membros usuarios que tem auxiliado
no desenvolvimento de produtos e servicos de grandes empresas, cujos nomes nao puderam ser
revelados nem as inovagOes analisadas devido a termos de confidencialidade empresarial
necessarios em projetos inovadores.

4 Discussao

A Gestdo do Conhecimento vem ganhando espaco e conquistando adeptos em Vvérias
empresas, independentemente do tamanho, setor ou posicionamento estratégico. O
conhecimento como ativo intangivel é passivel de gerar vantagem competitiva, pois atende 0s
pressupostos da visdo baseada em recursos (Resource Based View - RBV), como disseminado
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por Barney (1991), ja que tem valor, € raro, inimitavel e insubstituivel. A empresa Foco Virtual
postula o desenvolvimento pessoal e profissional pela criacdo de grupos de discussdes e cursos
de educacdo a distancia em sua plataforma online. Isso permite inferir que a gestéo do capital
intelectual das empresas que participam da Comunidade € feita de maneira conjugada com a
criacdo de valor entre os funcionarios e os facilitadores de cursos e demais participantes
seguindo a Premissa 6 da Logica Dominante em Servigos que estabelece que o consumidor é
um cocriador de valor e implica que a criacdo de valor é do tipo interacional (Vargo & Lusch,
2004). Outro ponto a salientar, amparado nos achados de Canongia, Santos, Santos e
Zackiewicz (2004), Davenport (2006) e Rossetti et al. (2008), € que a partir da gestdo do
conhecimento devidamente estruturada, torna-se possivel a criacdo de ambiente propicio para
geracdo de inovacdo radical e incremental, em especial na perspectiva de Inovacdo Aberta.

Claramente percebe a importancia do conhecimento como ativo intangivel e como
também da gestdo desse componente organizacional na pesquisa e desenvolvimento de
produtos que atendam as necessidades e desejos de clientes. Entretanto, o conhecimento
partilhado via comunidade como a empresa Foco Virtual fortalece a perspectiva de inovagéo
aberta conforme descrita por Chesbrough (2003), considerando a assertiva que nesse modelo
as pessoas consideradas capacitadas ndo precisam necessariamente fazer parte da organizagéo,
mas sim colaborar na busca de soluces. O uso de plataforma virtual do tipo colaborativa
proposta pela Foco Virtual, aproxima empresas que buscam novas ideias com possiveis
inventores e clientes, favorece o processo criativo e gera beneficio para ambas as partes. O
membro usuéario do sistema M. F. J. (mantido o sigilo do nome do respondente por
determinac@es expressas pelo mesmo) salientou que ja participou dos chamados “concursos
culturais” onde pOde dar sugestdes e ideias sobre o desenvolvimento de aplicativo:

J& participei de alguns concursos sem a necessidade de qualquer ganho, pelo puro
prazer em poder participar e trocar ideias com outros participantes. Acho importante
fazer parte de um sistema em que somos respeitados pelo nosso conhecimento e pela
capacidade de ajudar empresas para o desenvolvimento de produtos para o bem da
populacdo (M.F.J., membro usudrio do sistema).

Os “concursos culturais” assemelham-se a técnica de brainstorm, onde o participante
compartilha seu conhecimento técnico na busca de uma solucao, que pode ser um novo produto
ou servico. Logicamente existe o papel do mediador designado por empresas participantes
justamente para que as solucBGes propostas sejam factiveis do ponto de vista financeiro,
mercadologico e produtivo. Em caso do surgimento de ideias que ndo atendem ao crivo de
viabilidade, elas sdo armazenadas para desenvolvimento futuro onde as condigdes sejam
propicias para seu desenvolvimento. Isso permite inferir que além da cocriacédo de valor, existe
0 gerenciamento do conhecimento gerado e que pode servir de subsidio para o futuro
desenvolvimento de solugdes.

No caso das empresas que participam como membros apoiadores de pesquisas na
plataforma, existe um aumento consideravel de sugestdes e melhorias, e ampliacéo da rede de
relacionamento com pesquisadores independentes (membros usuarios). Os Ultimos tém
possibilidade de receber ganhos materiais, na forma de bénus em uma moeda chamada Virtus.
Nas palavras do membro usuario A.F.C (mantido o sigilo do nome da respondente por
determinacOes expressas pela mesma), existem alguns pontos de melhoria claros:

Uma loja virtual com brindes seria algo fantastico, onde poderiamos resgatar nossos
pontos ou virtus. Outra sugestdo seria a integragdo com outras empresas que

RASI, Volta Redonda/RJ, v.4, n.1, pp.16-33, jan./jun. 2018. http://www.rasi.uff.br



Mangini et al.|28
http://doi.org/10.20401/rasi.4.1.154

Revista de i 5 e Inovagdo

possibilitem desconto em produtos e servigos, como € o caso do sistema Multiplus ou
Dotz utilizado por empresas como Banco do Brasil, Lojas Americanas, Azul Linhas
Aéreas entre outras. Outra forma de pagamento possivel é por meio de premiacGes
dadas pelas empresas que buscam inovagdes, para que 0s usuarios do sistema
participem com ideias e sugestdes (A.F.C.., membro usudrio do sistema).

Por outro lado, as empresas tém também usado os servigos oferecidos pela Foco Virtual
como a capacitagé@o de seus colaboradores por meio de cursos como de Lideranga, Gestdo do
Tempo, Comportamento organizacional, entre outros, desenvolvidos por professores
especializados. Segundo o diretor L.C.G (0 nome foi mantido em sigilo para néo revelar a
empresa), de uma multinacional localizada em Sorocaba, e que atua como membro apoiador da
plataforma:

O uso da plataforma reduz custo relacionado com o desenvolvimento pessoal de
nossos funciondrios que podem fazer cursos on line, bem como solicitar quais cursos
sdo mais adequados para seu desenvolvimento. A troca de informacBes entre os
membros da empresa foi facilitada e as interagdes com outros usuarios da plataforma
tem de fato ajudado na melhoria de produtos. Além disso, temos acesso a diferentes
pessoas com diferentes conhecimentos que nos ajudam no desenvolvimento de
produtos (L.C.G., diretor da empresa membro apoiador do sistema)

Em relacéo ao desenvolvimento de produtos, o diretor L.C.G. aponta como dificuldade
0 tempo e a boa vontade dos colaboradores (membros usuarios) da plataforma que ainda nédo
conseguem visualizar a Foco Virtual como um novo modo de remuneracdo, mas acredita que
com pequenos ajustes a empresa terd grande sucesso financeiro e comercial.

A empresa Foco Virtual, embora no mercado desde 2007, apresenta pontos criticos e
fragilidades em termos de estruturacdo de comunidade virtual de pessoas criativas e inovadoras.
A busca por colaboradores (membros usuarios e apoiadores) da plataforma é bastante restrita a
pratica do comentario “boca a boca” e ndo chega a ter uma proposta profissional compativel
com os documentos internos e com a filosofia estratégica da empresa. Mesmo com a criacéo e
utilizacdo de plataformas customizadas que possibilitam o relacionamento tanto no nivel
individual quanto organizacional, falta o desenvolvimento de aspectos mercadoldgicos e uso de
ferramentas de comunicacdo com o mercado.

Ainda que de forma bastante simplista, a empresa analisada é um exemplo de iniciativa
facilitadora do modelo de inovacgédo aberta por meio de colaboragdo interativa e virtual entre
pessoas e organizacdes. Ao retornar ao problema de pesquisa, é crivel afirmar que a gestdo do
conhecimento, quando devidamente estruturada e estruturada em plataforma virtual, pode se
relacionar com a pratica da inovagéo aberta por permitir que o0 conhecimento externo possa ser
utilizado pelas organizagdes internamente no desenvolvimento de produtos e servicos.

5 Conclusdo

As ideias inovadoras podem surgir em diversos ambientes e serem desenvolvidas por
uma variedade de interessados, desde inventores individuais até startups do Vale do Silicio,
passando por pesquisadores de instituicdes académicas, spin-offs e empresas de grande porte.
As condigOes para inovacdo ndo necessariamente vao estar presentes apenas no ambiente
interno as organizagdes, tornando-se fundamental a alianga com pessoas externas, detentoras
de capital intelectual, e que podem dar apoio institucional para promover ou inibir a inovagado
aberta.
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O desenvolvimento de redes de conhecimento é uma realidade que ganha forca com a
tecnologia da informacdo, o que favorece o relacionamento entre pessoas e organizagoes,
aumentando a possibilidade de colaboragéo no desenvolvimento de produtos e servigos. Ou
seja, favorece o processo de inovacdo aberta. A empresa Foco Virtual é um exemplo de
organizacdo facilitadora dessa ponte entre organizagbes, demandantes de novas ideias, e
pessoas, detentoras de capital intelectual.

Ao retornar a questdo norteadora da pesquisa “como a gestdo do conhecimento se
relaciona com as praticas da inovagdo aberta?”, foi possivel constatar que a gestdo de
conhecimento postulada pela Comunidade Empresarial Foco Virtual engloba o processo de
cocriacdo, interacdo e participacdo entre consumidores, desenvolvedores e gestores de
empresas e 0 envolvimento desses atores sdo fundamentais para o surgimento de novos
produtos e servicos atendendo os axiomas da Inovacao Aberta. Com isso € possivel afirmar que
a gestéo do conhecimento influencia de forma positiva na busca de solugdes para o atendimento
de desejos e necessidades dos consumidores.

A concatenacdo entre Gestdo do Conhecimento e Inovacdo Aberta se mostra como um
grande desafio, cuja limitacdo da atual pesquisa reside na falta de instrumentos de mensuracao
da participagédo dos consumidores no processo de desenvolvimento, o que enseja estudo futuro
na construcdo de escala de mensuracdo para que se possa quantificar de forma inequivoca a
cocriacéo e participacdo no processo de Inovacao Aberta. Outra limitacéo reside no fato de uma
Unica empresa analisada e pelos processos ainda estejam em fase de desenvolvimento o que
sugere a continuidade do estudo da empresa analisada também se faz necessaria para averiguar
sua evolucdo, a dindmica do modelo de negdcio, crescimento da participacdo das empresas
associadas a plataforma e dos consumidores participantes bem como o impacto gerado em
termo de inovagdes produzidas. Outra possivel pesquisa futura reside nas implica¢fes da Logica
Dominante em Servicos nas praticas adotadas pela Inovacdo Aberta.

De uma forma geral é possivel afirmar que a Gestdo do Conhecimento e a Inovacgéo
Aberta sdo 0s passos iniciais em relagdo a valoriza¢do do ser humano como fonte inesgotavel
de criatividade e da participacao ativa no processo de desenvolvimento de bens e servicos.
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