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RESUMO

A habilidade de uma organizacdo em inovar ¢ diretamente relacionada com a sua
habilidade de alavancar ideias e gerenciar o conhecimento. As ferramentas baseadas na
web viabilizam a interagdo e a colaboragdo, apresentando um papel muito importante
no contexto do processo da inovagdo, e fundamentais no suporte a colaboragao além
fronteiras. A colaboragdo, por sua vez, ¢ a competéncia que possibilita explorar o
conhecimento com a finalidade de conduzir para a inovacdo. O potencial das
ferramentas de TIC para a colaboragdo ¢ demonstrado no emprego dessas ferramentas
por muitas empresas para salientar e suportar a inovagao colaborativa. Por esta razao, o
presente trabalho teve como objetivo analisar, sob o uso de tecnologias baseadas na web
como facilitadores, quais sdo os fatores preponderantes que impulsionam a Colaboragao
para a Inovacgdo e, a partir dai, propor um modelo conceitual. Este estudo evidencia a
utilizacdo de métodos mistos da mesma unidade empirica, a organizacao multinacional
MAHLE do segmento automotivo. Esta abordagem ¢ caracterizada pela utilizagdo de
estratégias de pesquisa quantitativa e qualitativa, permitindo que as lacunas deixadas
por uma abordagem possam ser preenchidas pela outra. Essa etapa constituiu-se da
revisdo sistematica da literatura pertinente ao tema. A abordagem qualitativa foi
composta por entrevistas semiestruturadas, procurando captar em profundidade a
perspectiva dos atores pesquisados e permitindo fundamentar a analise na questdo de
pesquisa e nas dimensdes importantes contidas. Quanto a abordagem quantitativa, foi
realizado um levantamento do tipo survey com os profissionais das areas de P&D&I. A
partir da analise critica da literatura € com base na opinido dos entrevistados, foram
desenvolvidos o modelo conceitual e seus respectivos itens de mensuracao, testados e
refinados pela técnica de modelagem de equagdes estruturais MEE-PLS em termos de
sua confiabilidade e validade. Os resultados mostraram haver um impacto dos fatores
relativos da TIC sobre a Colaboragdo para Inovagdo, bem como validaram as dimensdes
de Confianca, Comunicacdo, Comprometimento ¢ Motivagao propostas no modelo. Os
resultados apresentados contribuem com o entendimento do processo da Colaboragao
com a finalidade da Inovacao, por meio do uso das ferramentas baseadas na web, para
as empresas que almejam alcangar sucesso na capacidade de inovar.

Palavras-Chave: Tecnologia da Informacao, Colaboracio Virtual, Inovacgao






ABSTRACT

The ability for an organization to succeed in innovation is directly related with its
ability to encourage ideas and manage the knowledge. The tools based on the web
enable interaction and collaboration, representing a very important role in the context
of the process for innovation, and being fundamental to the support of collaboration
across boundaries. The collaboration, in turn, is the capability that enables to explore
the knowledge with the goal to direct it to innovation. The potential of the ICT tools to
the collaboration is demonstrated through the usage of these tools by many firms in
order to stress and support the collaborative innovation. For this reason, the objective
of the present job was to analyze, by having technologies based on the web as
facilitators, what were the dominant factors that drive the collaboration to the
innovation and, from then onwards, propose a conceptual model. This study reveals the
usage of mixed methods from the same empirical unit, a multinational organization
MAHLE from the automotive sector. This approach is represented by the category of
completeness for addressing a wide answer for the research question by the usage of
quantitative and qualitative research strategies, allowing for the gaps left by one
method to be filled by the other. This step consisted of the systematic revision of the
literature relating to the subject. The qualitative approach was composed by semi-
structured interviews, seeking to take in depth the perspective of respondents and
allowing to explain the analysis of research's question. While for the quantitative
approach a survey was taken with employees from the areas of R&D&I. From the
critical analysis of the literature and with base on the opinion of the interviewed, the
conceptual model was developed and its measurements tools, tested and refined by the
structural equation modeling (SEM-PLS), in terms of its reability and validity. The
results showed an impact of the factors of ICT towards the Collaboration to
Innovation, and validated the dimensions of Trust, Communication, Commitment and
Motivation. The showed results contribute towards the understanding of the process of
Collaboration with the goal of Inovation, through the use of the tools based on the web,
for the firms that want to reach success in the capability to innovate.

Key words: Information Communication Technology (ICT), Collaboration, Innovation
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1. INTRODUCAO

Ao longo dos anos, o cenario que as empresas t€ém enfrentado tem demonstrado ser acirrado
por participagdo de mercado, por diferenciagdo, concorrendo umas com as outras em busca de
um crescimento lucrativo e sustentdvel. Empenham-se por um espaco competitivo, o seu
“oceano azul” que, segundo Kim e Mauborgne (2005), seria o espago de mercado
inexplorado, “a inovagdo em valor”, oferecendo produtos e servicos que agreguem valor na
percepcao do cliente e que torne a concorréncia irrelevante. Reproduzindo uma das maximas
de Prahalad (1998, p. 43), “se vocé quiser escapar da forca da gravidade do passado, tera de
estar disposto a desafiar suas proprias ortodoxias e repensar suas convicgdes mais profundas
sobre como competir”. Quando as organizagdes inovam, elas criam novos conhecimentos e
informacdes a partir do ambiente externo para se ajustar a novas circunstancias e, nesse
processo, recriam seu meio. Drucker (2012, p. 190) evidencia que “o conhecimento tornou-se
o recurso econdmico chave e o dominante — e talvez mesmo a tnica — fonte de vantagem
comparativa”. O conhecimento, ao contrario da informacgao, estd relacionado a acdo e a

criacdo de conhecimento leva a uma inovagao continua (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

As organizagdes devem inovar para sobreviver e competir (PORTER, 1989) e a habilidade em
inovar e fazer isto de maneira eficiente ¢ uma competéncia que as empresas necessitam
dominar (JARUZELSKI; DEHOFF, 2010). Este raciocinio torna-se claro quando ¢ analisado
o pensamento de Schumpeter (1943), denominado de “o vento da destruicao criativa”, relativo
a estratégia de inovagao, representada pela evolug¢do do cendrio de livre Mercado, decorrente
da ideia de que a morte de uma industria ou atividade industrial cede espago para outra com
um potencial econdmico maior, por exemplo o do mainframe cedendo espaco para o

computador pessoal.

Quando Lundvall (1992) cita que “quase todas as inovagdes refletem o conhecimento que
existe combinado em novas maneiras”, ele indica que a natureza do processo de inovagao ¢
representada pelo aprendizado conjunto e pela coordenagdao de atividades complexas que
requerem em uma organizacdo industrial um alto grau de interacdo da area de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) com outras areas, como as de Marketing, Comercial e de Producao,
da mesma forma que exige uma maior interagdo com entidades externas para a descoberta de
novas tecnologias. Isto leva a area de P&D a uma conexdo com clientes, centros de pesquisa e

universidades (PAVANI et al., 2011).
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Castells (1999) afirma que no final do século XX estdvamos vivendo um raro intervalo na
histéria, em que os mecanismos de um novo paradigma tecnologico, originado a partir da
tecnologia da informacgao, acontecem por meio de uma linguagem digital comum, na qual a
informagdo ¢ gerada, armazenada, processada e transmitida. O papel preeminente da
tecnologia da informacdo, conforme enfatizado pelo autor, ndo seria a centralidade de
conhecimentos ¢ informagdo, mas sim um ciclo de realimentacdo que se acumula entre a

Inovacao € o seu uso.

Nesse novo paradigma tecnoldgico, os usuarios assumem o controle da tecnologia, & medida
que passa a ocorrer uma interagao entre o contexto cultural e institucional e a agdo social, e
possibilita o surgimento de um sistema comum de informagdo, em que fabricantes e usuarios
passam a coexistir em rede. A sociedade em rede, preconizada por Castells (1999), favorece o
novo paradigma tecnologico originado a partir da tecnologia da informagdo, o qual ¢
caracterizado pelos aspectos abaixo relacionados: a) a informagdo € a sua matéria-prima, ou
seja, sdo tecnologias para agir sobre a informacgao; b) os processos de nossa existéncia
individual e coletiva sdo modelados pelo novo meio tecnolégico, incorrendo na
penetrabilidade dos efeitos desta nova tecnologia; ¢) a logica das redes, em qualquer conjunto
de relacdes, usa essas novas tecnologias da informagdo, sendo necesséaria para estruturar o
nao-estruturado, imprescindivel na geracdo da inovagdo na atividade humana; d) a
flexibilidade, a qual permite que as organizagdes sejam modificadas, decisiva em uma
sociedade em constante mutagdo; e) e, por Ultimo, a convergéncia de tecnologias especificas
para um sistema altamente integrado, em que a interdependéncia entre os elementos

tecnologicos faz-se cada vez mais presente.

Para a obteng¢do de éxito no desenvolvimento da gestdo de agentes sociais em rede, quando da
articulagdo de varios saberes e habilidades em torno de um atividade de forma dindmica, faz-
se necessario estimular a iniciativa, promover a flexibilidade e a colaboragdao de seus
integrantes, direcionadas ao incremento da conectividade, fazendo com que as parcerias sejam
os instrumentos principais de geragdo de informagdo e conhecimento destinados ao servigo
que se visa prestar (STEWART, 1998). Sabe-se que a inovacdo tecnologica ndo ¢ uma
ocorréncia isolada, e quanto mais proxima for a relacao entre os locais de inovagao, producao
e utilizagdo das novas tecnologias, maior sera o retorno positivo das condi¢des sociais sobre

as condi¢des gerais, favorecendo a geracdo de mais inovagdes (CASTELLS, 1999).
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Um ambiente de negocios que muda constantemente requer que os negocios se adaptem as
circunstancias para se manterem competitivos e, para isso, eles precisam de um maior
comprometimento com a inovagao € com as tecnologias de ponta. A inovagdo, por sua vez, ¢
a questdo estratégica de maior importancia para a maioria das organizagdes. O survey anual
realizado pela Boston Consulting Group revela que os 3 principais obstaculos a inovagao sao:
a cultura avessa ao risco, o tempo prolongado de desenvolvimento e a dificuldade em
selecionar ideias certas para comercializar (ANDREW et al., 2010) fazendo com que a

velocidade e a disciplina constituam-se nos grandes desafios.

Brynjolfsson (2010) sugere que davidas sobre o valor da TI e a sua contribuicdo para a
performance do negocio tém sido substituidas pela evidéncia de que as empresas lideres com
a forma que implantam os processos € negocios, mudanca organizacional e a inovagdo
impulsionada pela TI esta possibilitando ir muito além de seus competidores. Desouza et al.
(2009), baseados em um estudo com mais de 30 organizacdes globais, delineiam um processo
para inovagao, desde a geragao das ideias, em como sdo defendidas, triadas e sdo testadas, até
a comercializagdo, difusdo e sua implementacdo no mercado. A relevancia de se estudar a
capacidade de gerenciar a informacdo e o conhecimento ¢ ressaltada em cada uma das fases
do processo. As tecnologias da informacdo oferecem a grande promessa de gerenciamento
eficaz de ideias, bem como a capacitacdo em novas formas de ideagcdo e gestdo de ideias.
Atualmente, as organizagdes vém adotando uma grande gama de tecnologias da informagado
dentro dos processos de inovacdo (AWAZU et al., 2009). Trabalho recente em midia social
(HAGEL et al., 2010) sugere que os novos servicos viabilizados pela TI estdo alterando a

maneira que a organizagao inova.

Um aspecto essencial ligado ao tema da inovagdo ¢ a gestdo do conhecimento. Tang (1998)
argumenta que o processo central de inovagdo ¢ impulsionado pela integracdo de
conhecimento, habilidades e motiva¢ao dos empregados. Uma organizagao pode alavancar a
inovagdo por transformar o conhecimento tacito em explicito por meio da externalizacao e
compartilhamento entre todos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). O conhecimento ndo ¢
somente uma importante fonte de inovacdo e um elemento para a obtencdo de vantagem
competitiva sustentdvel, mas também ¢ considerado o principal ativo das organizacdes
(JOHANNESSEN et al., 1999; KANDAMPULLY, 2002). Administrar o conhecimento com

o intuito de fomentar inovagdo tem se tornado critico para alavancar o desenvolvimento de
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novos produtos e servigos (McADAM, 2000).

As TICs (Tecnologias de Informag¢dao e Comunicacao) tornaram-se um elemento chave para
melhorar a performance de uma organizagao por sua representatividade como uma ferramenta
estimuladora fundamental em gerenciar o conhecimento (CHATAWAY; WIELD, 2000;
GARAVELLI et al., 2002; PREZ-BUSTAMANTE, 1999). Portanto, muitas organizagdes t€ém
utilizado as TICs para captarem o conhecimento residente na mente dos empregados, levando
ao compartilhamento dentro das organizagdes. A evolugdo da tecnologia tem impulsionado
também os membros de organizagdes globais para colaborarem e trocarem informagao e
conhecimento eficientemente. Deste modo, as TICs passaram a assumir papéis significativos
em GC (Gestdo de Conhecimento) e tornaram-se uma das ferramentas mais importantes de
estimulo de conhecimento e facilitadoras da manuten¢ao das redes e relacdes de colaboracao

no dominio da investigagdo, parceiros e clientes (NUMPRASERTCHAIA; IGELB, 2005).

As categorias tradicionais e diferenciadas na inovacdo nao desapareceram, porém esta
surgindo um novo conjunto de especificacdes. Todas as empresas estdo ficando mais
intensivas de conhecimento e boa parte deste ndo estd no produto fisico, mas sim, no software
que o torna inteligente, o qual embute muito conhecimento, como a arquitetura de Tl e a
respectiva capacidade analitica, requisitos indispensaveis para o envio de informagdes e fazer
intervengoes especificas sobre os padroes de uso. A necessidade de harmonizagdo criativa
(hardware, mais software embutido, mais sistemas de tecnologia da informagdo e e
comunica¢do, mais capacidade analitica) aumenta substancialmente a intensidade de

conhecimento das empresas (PRAHALAD; KRISHNAN, 2008).

As tecnologias, além de captarem o conhecimento em seu estado bruto, auxiliam também
numa forma de pronto uso, tais como no processo de inovac¢do os prototipos de design,
portanto se faz necessario visualizar as opgdes de emprego dessas tecnologias para que o
objetivo seja alcangado. As tecnologias disponiveis possibilitam também uma participacao
mais ampla em diferentes tipos de ideacdo, permitindo um processo de filtragem em que as
ideias podem ser refinadas e analisadas (LINDIC et al., 2011). Por outro lado, a tecnologia
necessita ser gerenciada apropriadamente para a realizagdo de valor do negdcio, pela razdo de
que quando se implementa um processo de inovacdo baseado em tecnologias, novos
problemas podem ser ocasionados. Ou seja, a preocupagdo com a infraestrutura da tecnologia

faz-se presente porque necessita ser instalada eficientemente para selecionar e alavancar
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ideias dentro da organizagdo (ASHURST et al., 2012).

Rogers (1996) observa que a quinta geracdo do gerenciamento de P&D aplicada por
inovadores corporativos lideres € a colaboragdo, ndo a competi¢do. A colaboragao ¢ a
abordagem fundamental para o processo de inovagdo no ambiente atual e, por sua vez, as
ferramentas de Tecnologia da Informagao (TI) sdo os meios indispensaveis para a colaboragao
além fronteiras (ALTAMINI, 2014). A colaboragao informal e a comunicagao viabilizam uma
melhor coordenacdao interdepartamental; esta, por sua vez, possibilita o aumento da

performance organizacional (LAWRENCE; LORSCH, 1986).

Eles acreditam em uma rede de inovagdo com fornecedores, parceiros corporativos,
distribuidores e outros; um tipo de sistema colaborativo que capacita o fluxo de conhecimento
por meio de redes. A reducdo de custos de desenvolvimento e a diminui¢ao do risco de
fracasso visando alcangar economias de escala e a aceleragdo do processo de inovagdo eram
0s principais motivos para a colaboracdo nos anos 1980 ¢ 1990 (HAGEDOORN, 1993).
Entretanto, nos dias atuais, a colaboracdo concentra-se no compartilhamento, na troca ¢ na
integracdo do conhecimento na superacdo de barreiras e no alcance dos objetivos de pesquisa
(CARAYANNIS et al., 2000, HAGEDOORN, 1993; PARKER, 2000; TIDD et al., 1997).

Segundo Von Hippel (1988), redes e aliancas sdo as principais fontes de inovagao.

BANKER et al. (2006) expandiram o conhecimento em sistemas colaborativos, estudando o
papel de um topico especifico de TI na facilitagdo da colaboracdo dentro de um ambiente de
desenvolvimento de produto. A frequéncia e intensidade em tais interacdes dependem de
varios fatores, incluindo dados de produtos ausentes, facilidade de acesso, defini¢ao de dados
e identificacdo e avaliacdo de alternativos tradeoffs de design (DAVIS et al., 2001). Em
muitas empresas, essas interagdes nao sdo bem estruturadas e a habilidade de engenheiros de
design para colaborar efetivamente ¢ impedida pela falta de uma plataforma tecnologica tnica
e normas apropriadas para trocar dados de design de produto. A habilidade em conectar as
pessoas a distancia reside em criar oportunidades para novas formas de compartilhar

problemas, ideias e solugdes dentro e por meio das organizagdes (McAFEE, 2006).

O entendimento mais aprofundado do relacionamento entre o uso da TI e a inovacao emergiu
como um importante topico de pesquisa. As ferramentas de TI, ao viabilizarem a interacdo ¢ a

colaboragdo, sdo de extrema importancia nesse contexto, visto serem criticas para apoiarem o
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cruzamento do tempo e das fronteiras, bem como o custo efetivo da colaboragdo
(RODRIGUEZ; SOLOMON, 2007); por sua vez, a colaboracdo ¢ o antecedente necessario
que viabiliza a explora¢ao do conhecimento para conduzir a inovacao (MILES et al., 2000).
Configura-se também como a habilidade de construir e administrar relacionamentos com
outras partes nos niveis individual, de equipe, departamental e organizacional, primordial na

busca da inovag¢do continua (BLOMQVIST; LEVY, 2006).

A luz dessas consideragoes, este estudo propde-se a responder a seguinte questao:

Que fatores sao relevantes em uma organizacdo para impulsionar a colaboragdo para a

inovagdo por meio da utilizacdo de tecnologias de informacgdo baseadas na web?
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1. 1. OBJETIVO DO ESTUDO

Tendo em vista a contextualizagdo do estudo, o qual inclui o tema a ser pesquisado ¢ a

decorrente questao de pesquisa, o objetivo principal deste trabalho é:

v Analisar, por meio do uso de tecnologias baseadas na web como facilitadores, quais
sdo os fatores preponderantes que impulsionam a colabora¢do para a inovagdo e, a

partir dai, construir um modelo tedrico que os descreva.

Para atingi-lo, foram definidos alguns objetivos especificos, conforme relacionado a seguir:

v" A proposi¢do de um modelo conceitual elaborado com base na reviséo da literatura;

v" Um aprimoramento do modelo conceitual a partir da realizacdo de entrevistas em
profundidade, definindo suas dimensodes e respectivos indicadores;

v’ Validagdo das dimensdes propostas por meio de uma pesquisa de campo com
colaboradores das areas de Inovagdao, P&D ¢ Conhecimento, tendo como base o

modelo conceitual.

Para o atendimento do objetivo supracitado, a pesquisa tem como método a abordagem de
estudo de caso Uinico em uma organiza¢do multinacional do segmento automotivo, a qual se

posiciona entre os trés principais fornecedores globais de componentes de motores.

1. 2. JUSTIFICATIVA PARA A REALIZACAO DO ESTUDO

Lindic et al. (2011) analisaram o papel que as tecnologias podem desempenhar em varios
aspectos do processo da inovagdo, procurando explorar como as tecnologias emergentes sao
capazes de levarem as organizagdes a administrar as ideias, desde a sua concepgao até a sua
implementa¢do e difusdo no mercado. Identificaram que pesquisas futuras sdo necessarias
com o objetivo de investigar em como melhor engajar usudrios no desenho de tecnologias

criativas para resolver desafios da inovacdao. Segundo, mais pesquisas sao necessarias para
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sistematicamente avaliarem os custos e beneficios das tecnologias pertinentes a inovagao.
Durante a pesquisa realizada, notou-se a escassez de pesquisas empiricas do valor da
tecnologia para inovacao do negécio e daquelas que procuram avaliar os verdadeiros impactos
dessas tecnologias na agenda da inovagdo organizacional. Terceiro, pesquisas sdo necessarias
no processo de concepg¢do atual, especialmente quais seriam as solugdes técnicas emergentes
para enderecar desafios na gestdo das novas ideias dentro da organizagdo. Finalmente, faz-se
urgente a pesquisa sobre de que forma as tecnologias sdo usadas em tempo real e

implementadas quando da ocorréncia de problemas e oportunidades (LINDIC et al., 2011).

Ashurst et al. (2012) realizaram uma pesquisa baseada em trabalho anterior sobre as
competéncias para a obtencdo de beneficios advindos da TI (ASHURST, DOHERTY,
PEPPARD, 2008), considerando de forma especifica a contribuicdo de praticas para a
realizagdo de beneficios advindos da inovacdo impulsionada pela TL. O que estd
impulsionando as organizagdes lideres a se destacarem do restante? Como essas questdes de
sucesso por meio da inovagdo viabilizada pela TI diferem de questdes amplas de realizagdes
de beneficios da TI? Uma abordagem de estudo de caso foi adotada para assegurar que a TI
impulsionada pela inovacgdo poderia ser explorada de um numero de diferentes perspectivas
organizacionais. Dos 10 estudos de casos investigados, o foco de inovag@o em cinco dos casos
¢ ressaltar os processos do negdcio central; em outros, ha também algum elemento de
melhoria. Isso posiciona a inovagdo como relevante para a organizagdo como um todo, nao
apenas os elementos relacionados a exploragdo. Vale também citar, com relacdo a esta
pesquisa, a identificagdo de que em um certo nimero de organizacdes estdo sendo

estabelecidos grupos fora da TI com a responsabilidade da inovac¢ao na organizagao.

O estudo do Ashurst et al. (2012) identificou alguns gaps a serem tratados, nos quais nao
foram consideradas as implicagdes do foco na inovagdo para competéncias e praticas, as
implica¢des da inovagdo para a natureza e o desenvolvimento dos beneficios da TI para a
realiza¢do das capacidades ndo foi explorado. A pesquisa evidenciou que as organizacdes
estdo desenvolvendo uma nova pratica de ideacao concebida no “crowdsourcing”, bem como
revelou a utilizacao de tecnologias de midias sociais. Nesta linha de raciocinio, Lee (1999, p.
8) ja sugeria que “MIS envolve tecnologia da informacdo como uma forma de tecnologia
intelectual”. A tecnologia da informag¢do ndo ¢ uma tecnologia intelectual na tecnologia
industrial e na qual existem propriedades que ndo sao fixadas na implementagao, mas podem

ser “inovadas infinitamente, dependendo de sua interacdo com o intelecto de seres humanos
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que implementam e usam isto” (LEE, 1999, p. 8). Isso pode levar a um ciclo constante de
inovacdo e mudanca quando a tecnologia estende o intelecto de seus usuarios, levando-o a
inovagdo adicional, o que sugere um processo mais complexo do que adogao ou difusdao de

uma inovacgao.

Conforme Rampersad et al. (2012), o papel da inovagdo em organizagdes tem levado a um
estabelecimento fértil de linhas de pesquisa nas areas de inovagdo, novos desenvolvimentos
de produtos e comercializacdo de pesquisa (ADNAN et al., 2004; GUPTA et al., 2000;
CHAPMAN; HYLAND, 2000; BUENSTOREF, 2009; FRANCIS; BESSANT, 2005). O uso da
tecnologia ¢ de interesse crescente para os pesquisadores do campo da gestdo da inovagdo
(CHIESA et al., 2008; FERRANTE, 2006; RAGATZ et al., 1997). Entretanto, a pesquisa
relacionada ao uso da TI em administrar inovagdo permanece escassa, com excecao de
pesquisadores tal como Cooper (2003), o qual apresenta uma experiéncia na utilizacdo de

ferramentas em novos processos de desenvolvimento de produto.

Quanto as pesquisas em desenvolvimento de produtos, o predominio tem sido principalmente
com foco nas pessoas € nos processos, enquanto o papel da tecnologia da informagao tem sido
ignorado (BANKER et al.,, 2006). Uma das mais importantes questdes em melhora da
produtividade do P&D ¢ estimular a comunicacdo entre as equipes de produto virtuais
(NAMBISAN, 2002) também evidenciado por De Meyer (1991). Segundo Barczak et al.
(2007), estudos ja demonstravam que as empresas sdao imaturas no uso de TI para

desenvolvimento de produtos (ADAMS-BIGELOW, 2004; BARCZAK; SULTAN, 2006).

Um estudo, CPAS (Comparative Performance Assesment Study), realizado pela PDMA
(Product Development & Management Association) divulgou que menos do que 20% das
consideradas melhores empresas usavam software de gestdo de portfolio de produtos,
enquanto que menos do que 40% usavam software de groupware para apoiar suas equipes de
projetos (ADAMS-BIGELOW, 2004). O estudo anterior de Barczak e Sultan (2006)
observava que as equipes de desenvolvimento de novos produtos apresentavam uma
tendéncia de utiliza¢do de ferramentas de facil manejo, tais como: e-mail, Microsoft Office

Excel e banco de dados Access, em comparagdo a ferramentas mais sofisticadas e complexas.

Tushman (1977) mostrou que altos niveis de interagdes e coordenagdo entre grupos

interdependentes sdo necessarios para completar com sucesso tarefas complexas. O impacto
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da comunicagdo entre as equipes no sucesso de projetos tem sido estudado por Ancona e
Caldwell (1992) e resumido por Brown e Eisenhardt (1995), em revisdo realizada por eles em
desenvolvimento de produtos. Hoegl et al. (2004) estudaram dados longitudinais de 39
projetos dentro de uma tunica firma e mostraram que a coordenacdo entre equipes € O
engajamento no projeto tem impacto positivo e significativo na performance de projetos
multiequipes de P&D. Entretanto, eles ndo investigaram especificamente o papel da TI em
facilitar a colaboragdo entre as equipes e seus resultados sdao principalmente baseados numa
pequena amostra de projetos dentro de uma tinica empresa. Easley et al. (2003) exploraram o
papel de um grupo de sistema de comunicagdo em um ambiente controlado de universidade e
descobriram que o uso de um sistema colaborativo tem um impacto positivo na qualidade de
trabalho da equipe e na performance. Terwiesch et al. (2002) sugeriram que o papel da TI
usado para troca de informacao em ambientes de desenvolvimento de produto necessita ser

examinado adicionalmente.

A conclusdo geral, emergindo ap6s uma analise detalhada, ¢ que o foco da inovacdao do
negdcio habilitada pela TI representa um novo paradigma em termos de mindset e de
abordagem envolvidos, diferentemente dos anteriores relativos a implementagcdo de
tecnologias e do enfoque planejado para a consecu¢do de beneficios. Os autores sugerem que
seriam necessarios novos trabalhos para explorar esse novo paradigma e como a organizacao

poderia demandar alteragdes requeridas por este.

Diante do exposto, da necessidade estratégica de impulsionar a inovacdo acrescida da
escassez de pesquisas voltada ao uso de TI na gestdo da inovagdo, o valor de se estudar a
utilizacdo de uma tecnologia da informagdo impulsionando a Colaboragdo para a Inovagao
configura-se como a principal motivacdo deste estudo, particularmente interessante, e um
beneficio para as organizagdes que apresentam as unidades geograficas dispersas. Isso
possibilita entender o compartilhamento de informagdes, a geragdo do conhecimento sob o
prisma das redes virtuais € a colaboracao viabilizada pelas plataformas de comunicagdo com
recursos mais sofisticados, o que pode corroborar para uma gestdo da inovagdo equilibrada
que conduza para o aumento da produtividade e vantagem competitiva. Descortina-se uma
relevante linha de pesquisa concernente a proposi¢ao e teste de um modelo conceitual voltado

para a utilizagdo de uma tecnologia da informacao e que vise impulsionar a inovagao.
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1.3. ORGANIZACAO DO ESTUDO

Além deste capitulo da introducgdo, este trabalho apresenta os seguintes:O segundo capitulo
compreende a fundamentagao tedrica, em que a teoria necessaria para fundamentar o estudo ¢
apresentada, e ¢ constituido de trés partes. A primeira parte discorre os conceitos de inovagao,
inovagdo organizacional, inovagdo tecnologica, a inovagdo introduzida por pesquisa e
desenvolvimento, traz-se elementos para andlise de empresas inovadoras por meio de
indicadores, explicita-se o processo de inovagdo e seus diferentes estagios, descreve-se 0s
diferentes papéis empreendidos pelos atores em pesquisa, conceitua-se inovagdo aberta,
apresenta-se os fatores que impulsionam a inovagao que a literatura aborda. A segunda parte
deste capitulo dedica-se a apresentar as tecnologias de informacao e comunicagdo no processo
de inovagdo e fatores considerados na literatura para a inovagao determinantes ao uso da TIC.
A terceira parte detalha a questdo da colaboragdo para a inovagdo, abordando o gerenciamento
da colaboragao por meio da colaboragdo, os pré-requisitos para a colaboragdao abrangendo a
confianga, a comunica¢ao, comprometimento € o conceito da motivagdo como indutor da
inovacao, finalizando com o conceito de colaboragao virtual.

O terceiro capitulo aborda como foi realizada a descoberta do tema de pesquisa e a revisao da
literatura feita. O quarto capitulo aborda os objetivos de pesquisa, 0 modelo conceitual e as
hipéteses relativas ao estudo quantitativo. O quinto capitulo aborda os aspectos
metodoldgicos de pesquisa, detalhando os pressupostos de pesquisa, explanando o tipo de
paradigma de pesquisa, faz uma revisdo da literatura a respeito das varias categorias de
métodos mistos, descreve o método de pesquisa do estudo. As abordagens qualitativa e
quantitativa sdo explanadas, com suas formas de coleta de dados, de anélise de dados. Na
abordagem quantitativa, o instrumento de coleta de dados com as respectivas fontes da
literatura é apresentado.

No sexto capitulo ¢ analisado o caso relativo ao processo de inovacdo e as tecnologias
baseadas na web na organizacdo pesquisada. No sétimo capitulo, os resultados da etapa
quantitativa ¢ abordado, distribuidos nos seguintes blocos: 1) analise descritiva da amostra; 2)
analise multivariada com: teste de outer model (modelo de mensuragdo; teste inner model
(modelo estrutural) e as hipoteses sobre as relagdes entre as variaveis latentes.

As consideragdes acerca do estudo realizado e uma sintese dos pontos relevantes do trabalho.
sdo relacionados. Sao apresentadas as conclusdes geradas pela discussao dos resultados nas
etapas qualitativa e quantitativa, as contribui¢des do estudo, bem como suas limitagdes e

sugestdes para futuras investigacdes relacionadas ao tema.
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2. DESCOBERTA DO TEMA DE PESQUISA E REVISAO DA LITERATURA

2.1 DESCOBERTA DO TEMA DE PESQUISA

Conforme exposto na introducdo, a necessidade estratégica das organizagdes em impulsionar
a inovacao acrescida da averiguacao do papel das tecnologias da informagao e comunicacao
como condutor configurou-se como a motivagao inicial deste estudo. Uma revisao sistematica
da literatura demonstrou ser o caminho que deveria ser trilhado para auxiliar na descoberta do

tema de pesquisa, buscando responder as seguintes questdes (BRYMAN, 2008):

1) O que ¢ conhecido sobre esta area?
2) Quais conceitos e teorias sdo relevantes para esta area?
3) Ha inconsisténcias em achados relevantes nesta area?

4) Ha alguma questao de pesquisa ndo respondida nesta area?

A revisdo da literatura auxiliou em trés dentre as seis diferentes formas qualitativas elencadas

no estudo de Bruce (1994) sobre o processo de revisao, relacionadas a seguir:

1) Veiculo - A revisao ¢ vista como impactante para o pesquisador, porque seria um veiculo

para a aprendizagem que leva a um crescente entendimento sobre o assunto;

2) Facilitador - A revisdo da literatura pode ser compreendida como diretamente relacionada
a pesquisa, por auxiliar na identificacdo do topico, no apoio metodoldgico e fornecer o
contexto ou mudanga de dire¢ao de pesquisa. A revisao, portanto, ajuda a moldar a dire¢do da

pesquisa;

3) Relato- A revisdo ¢ entendida como uma discussdo escrita da literatura, delineando as
investigacoes preliminares. O foco ¢ “formatar um discurso escrito sobre a literatura, no qual

pode ser estabelecida como uma parte componente da tese ou outro relatorio de pesquisa”.
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2.2 REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Segundo Ginsberg e Venkatraman (1985), uma revisdo sistematica da literatura ¢ necessaria

para se analisar a contribui¢do de uma gama de publicagdes. Busca-se aperfeicoar a qualidade

de sistematicas revisdes por meio do emprego de um procedimento transparente da coleta,

analise e sintese de dados (TRANFIELD et al., 2003).

a) Coleta de Dados — os dados podem ser coletados por especialistas com o intuito de

identificar artigos relevantes, por meio do conhecimento de artigos selecionados na
literatura existente e, por fim, buscando em diversas bases de dados por meio de
palavras-chave. A abordagem da revisdo sistematica utilizada procura eliminar a

subjetividade na coleta por optar pelo uso de um predefinido algoritmo;

b) Andlise de Dados — Apds a selecdo dos artigos, a andlise dos dados foi elaborada

dependente dos objetivos da revisdo, ou seja, serao baseados na analise quantitativa ou
qualitativa da consolidagdo dos resultados. Este trabalho teve como meta uma visao
conceitual e ndo propriamente estatistica dos dados. Com o intuito de se explorar o
fendomeno da inovagdo, recorreu-se a uma analise de conteudo dos resumos, tendo em
vista esta ser uma interserccao de tradigdo qualitativa e quantitativa, uma abordagem
promissora e rigorosa de questdes de interesse da pesquisa de gestio (MORRIS,

1994);

Sintese dos dados - Nesta fase, um novo conhecimento ¢ criado, baseado na coleta ¢

analise de dados.

2.2.1 DESCRICAO DO PROCEDIMENTO REALIZADO

O procedimento utilizado foi o de Tranfield et al., (2003), que consiste em trés etapas:

planejamento, execugao e relatorio. Durante a 1% etapa, os objetivos e a respectiva fonte de

busca foram definidos. A base de dados ISI Web of Knowledge's Social Sciences Citation
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Index (SSCI) foi escolhida por representar uma das mais abrangentes bases de dados de
publicagdes com revisdo pelos pares das ciéncias sociais. Foram considerados todos os anos

disponiveis na base de dados no momento da pesquisa (margo de 2014).

A segunda etapa, a da execucdo da revisdo sistemadtica, consistiu de quatro fases: a)
identificacdo do critério de selecdo inicial com as respectivas palavras-chave de busca; b)
compila¢ao dos dados; c) classificagdo e tipologia dos resultados e d) sintese. As duas
primeiras fases correspondem a coleta e organizacdo dos dados e as duas ultimas fases

implicam no processamento e analise dos dados.

I) Quanto ao critério de selecao inicial: palavras-chave de busca e ao procedimento de

coleta de artigos:

Considerando-se a necessidade de pesquisa cruzada nos assuntos de inovagdo e tecnologias
baseadas na web, optou-se como critério de selegdo inicial de busca na base de dados da Web
of Science, a utilizacdo da palavra “innovation” e seus derivativos, ou seja, innovati*, pelo
fato de apresentar um amplo significado, o qual pode ser utilizada de diferentes maneiras; da
mesma forma, procedeu-se no caso das tecnologias baseadas na web, em que a escolha recaiu
em web* Technologies. Quanto ao procedimento de coleta, todos os documentos foram
considerados (artigos, proceedings etc.) na sele¢do inicial; as areas de assunto escolhidas
foram “business” e “management”, sem restri¢des de selecdo, sendo que a chave de busca
foi considerada como critério de sele¢do no titulo, assunto ou topico e palavras-chave,
resultando em um total de 304 artigos, considerados para analise futura. Apos essa selecao
inicial, procedeu-se ao refinamento a partir da leitura dos resumos e, desta maneira, a
eliminagdo de 164 artigos relativos a proceedings, reviews e book-reviews foi providenciada,
bem como 23 artigos, por ndo apresentarem relacdo direta com o tema, apesar de registrarem
os termos de busca, resultando em 114 artigos para andlise e categorizagdo. Foram
considerados todos os anos disponiveis na base de dados no momento da pesquisa (marco de

2014).

IT) Quanto a Analise de Contetido dos resumos (abstracts) e palavras-chave:
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A andlise dos resumos (abstracts), titulos e das palavras-chave foi realizada com base na
técnica de Analise de Conteudo, cujo principal objetivo € promover uma categorizagdo dos
elementos do texto de maneira sistematica e objetiva, para formar uma compreensdao dos
significados e interpretacdes no discurso (BARDIN, 2007). Segundo Krippendorff (2004), a
analise de contetido ¢ classificada em trés tipos: a) baseada em textos; b) baseado no método —
como o proprio nome sugere, ndo foca o problema, e sim o método; e, por fim, ¢), a centrada
no problema, adotada neste trabalho, pela inacessibilidade dos textos completos, mas
considerando que as informacgdes poderdo ser obtidas por meio das analises dos textos dos

resumos (abstracts) e das palavras-chave.

Nesta técnica, a codificacdo ¢ feita de acordo com critérios vinculados aos interesses de
pesquisa (BAUER, 2002), sendo que a partir destas unidades de codificagcdo, os diferentes
elementos sdo classificados (BARDIN, 2007) e se verifica sua frequéncia com o intuito de
sintetizar a grande quantidade de dados e reduzir sua complexidade (BAUER, 2002). Na
presente pesquisa, a analise de conteudo concentrou-se nas caracteristicas da mensagem
propriamente dita em seu valor informacional, nas palavras, argumentos e ideias expressos no

que se convenciona chamar analise tematica (MORAES, 1999).

A analise do volume de artigos encontrados foi realizada a partir dos seguintes critérios:
categoria tematica, ano, e¢ fonte de publicagdo. A andlise de conteudo propicia uma
abordagem tanto quantitativa, pela frequéncia de elementos, como qualitativa, com a presenca

de indices, temas, palavras, personagens (BARDIN, 2007).

IIT) Quanto ao processo de categorizacao

Na abordagem de categorizacdo, as categorias sdo justificadas a partir de um solido
fundamento teorico. Uma vez que a categorizagdo tenha sido bem especificada, a priori, o uso
de apenas um juiz pode ser justificado com base em um dos tipos de confiabilidade
identificados por Krippendorff (2004) para a Analise de Contetido: a estabilidade. As
categorias sdo rubricas ou classes que agrupam um conjunto de elementos que possuem
caracteristicas comuns. A formacao de categorias obedece ao critério semantico (temas),
sintatico (verbos, adjetivos), lexical (classificacdo segundo seu sentido, considerando-se os

sindnimos ou palavras com sentido préximo) ou expressivo (por exemplo, perturbacdes da
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linguagem) A categorizagdo compde-se pela classificagdo dos elementos similares numa
mesma categoria e separagdo dos elementos distintos em categorias diferentes. Ela comporta
duas etapas, sendo a primeira de isolamento dos elementos — inventario — e a segunda de
distribuicao desses elementos com a finalidade de criar uma organizagdo — classificagao

(BARDIN, 2007).

As categorias definidas nesta revisao, inovagao como resultado ou inovagdo como processo,
vém do referencial tedrico da literatura especializada. Conforme bem explicado por Crossan e
Apaydin (2010), a distingdo entre inovagdo como um processo € inovagdo como resultado nao
¢, algumas vezes, muito clara. A inovacdo como resultado ndo pode ser confundida com
performance de mercado ou seja, a inovagao como resultado ¢ aquela que responde “que
tipo”, a qual ¢ referente ao tipo, forma, magnitude e natureza, que significa se ¢ inovagdo em
produto ou servigo, processo (ndo confundir com a inovagdo como processo) ou modelo de
negocios.

Ainda segundo Crossan ¢ Apaydin (2010), a inovagdo como um processo € aquela que
responde o “como”. As dimensdes sdo aquelas referentes ao condutor ou fonte, ou seja, o
condutor interno do processo de inovag¢do pode ser o conhecimento, colaboragdo e outros
recursos, € o externo, uma oportunidade de mercado. Como fonte interna de inovagdo, pode
ser citada a ideagdo. Ainda em termos de processo, a inovacao pode ser fechada (somente a da

empresa) ou aberta, em rede.

IV) Quanto a codificacdo do material

A organizacao da codificacdo do material compde-se de trés etapas: a) escolha da unidade de
analise, b) enumeragdo ou escolha de regras de contagem, c) classificacdo e agregacdo ou
escolha das categorias. As unidades mais usadas sdo a palavra e o tema. A analise tematica
consiste em identificar os ntcleos de sentido que compdem a comunicagdo € que apresentam

frequéncia de aparigdo significativa para o atendimento dos objetivos.

Na etapa de defini¢do da regra de enumeragdo, determina-se o conjunto de textos e cria-se a
classificagcdo para contar a presenga ou a auséncia de elementos, a fim de calcular a frequéncia

desses elementos. Outra medida ¢ a determinag¢do da frequéncia ponderada ou, ainda, o
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calculo da intensidade de ocorréncia de um elemento, intensidade a medigdo das variagdes

semanticas ou formais dentro de uma classe de elementos (BARDIN, 2007).

O trabalho de categorizacao foi feito de modo manual, por meio da leitura e elaboragdo de
tabelas com as categorias. A analise de conteido procurou ressaltar o lado qualitativo em
detrimento do quantitativo. Foi utilizado apenas o programa Excel para a consolidagdo por

categorias e o respectivo calculo das frequéncias absolutas.

2.2.2 ANALISE DOS RESULTADOS

Primeiramente, com relacdo aos peridodicos, € possivel observar maior abrangéncia de
publicagdes nos seguintes: Technovation (10), Journal of Management Information Systems
(8), Information & Management (7), International Journal of Technology Management (6),
Journal of Information Technology (6), e representando 32% do total de 114 artigos (Quadro

1.

PUBLICACOES QUANT.
TECHNOVATION

JOURNAL OF MANAGEMENT INFORMATION SYSTEMS
INFORMATION & MANAGEMENT

INTERNATIONAL JOURNAL OF TECHNOLOGY MANAGEMENT
JOURNAL OF INFORMATION TECHNOLOGY

DECISION SCIENCES

JOURNAL OF PRODUCT INNOVATION MANAGEMENT
INNOVATION-MANAGEMENT POLICY & PRACTICE

MIS QUARTERLY

INFORMATION AND ORGANIZATION

INFORMATION SYSTEMS RESEARCH

SERVICE INDUSTRIES JOURNAL

TECHNOLOGY ANALYSIS & STRATEGIC MANAGEMENT
TOURISM MANAGEMENT

AFRICAN JOURNAL OF BUSINESS MANAGEMENT

EUROPEAN JOURNAL OF OPERATIONAL RESEARCH
HARVARD BUSINESS REVIEW

INFORMATION TECHNOLOGY & MANAGEMENT

—_
S

NN NN W W W W Wk~ A bR~ NN
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INTERNATIONAL SMALL BUSINESS JOURNAL 2
KNOWLEDGE MANAGEMENT RESEARCH & PRACTICE 2
MANAGEMENT DECISION 2
MIT SLOAN MANAGEMENT REVIEW 2
R & D MANAGEMENT 2
RESEARCH POLICY 2
RESEARCH-TECHNOLOGY MANAGEMENT 2
TOTAL QUALITY MANAGEMENT & BUSINESS EXCELLENCE 2
CALIFORNIA MANAGEMENT REVIEW 1
ELECTRONIC MARKETS 1
GROUP DECISION AND NEGOTIATION 1
INDUSTRIAL MARKETING MANAGEMENT 1
INDUSTRY AND INNOVATION 1
INFORMATION SYSTEMS AND E-BUSINESS MANAGEMENT 1
INNOVAR - REVISTA DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y SOCIALES 1
INTERNATIONAL ENTREPRENEURSHIP AND MANAGEMENT JOURNAL 1
INTERNAT. JOURNAL OF OPERATIONS & PRODUCTION MANAGEMENT 1
INTERNATIONAL JOURNAL OF PROJECT MANAGEMENT 1
INTERNATIONAL JOURNAL OF SELECTION AND ASSESSMENT 1
INTERNATIONAL JOURNAL OF SERVICE INDUSTRY MANAGEMENT 1
JOURNAL OF ENGINEERING AND TECHNOLOGY MANAGEMENT 1
LONG RANGE PLANNING 1
MIS QUARTERLY EXECUTIVE 1
OMEGA-INTERNATIONAL JOURNAL OF MANAGEMENT SCIENCE 1
ORGANIZATION DESIGN: THE EVOLVING STATE-OF-THE-ART 1
ORGANIZATION SCIENCE 1
PERSONNEL REVIEW 1
PRODUCT LIFECYCLE MANAG.: ASSES. THE INDUSTRIAL RELEVANCE 1
STRATEGIC ORGANIZATION 1
TOTAL 114

Quadro 1 - Quantidade de Artigos/ Periddicos no periodo de 1997 a margo de 2014
Elaborado pela autora
A andlise dos resumos dos 114 artigos foi realizada a partir do referencial tedrico e da
classificagdo preliminar, sendo possivel elencar as categorias tematicas abrangentes de
inovagdo como resultado e inovagdo como processo. A partir dessa divisdo, os artigos
classificados foram relacionados nas subcategorias de ado¢do e uso de ferramentas baseadas

na web e Web 2.0 em ambas categorias (Quadro 2).



Categoria Tematica
Inovagdo como resultado
Quanto a adocao,difus@o e uso das teconologias baseadas na Web
Adocao e uso de tecnologias e novos modelos de negécios baseados na Web: intranet, e-commerce, e-business,
e-bank, e-business start-up, e-services
Adocao e uso de tecnologias WEB e novos modelos de negbcios- como canal de informacao ou fazendo
mencao ao compartilhamento da informacao
Difusdo da inovagéo
Uso de tecnologias WEB como gerador do conhecimento
Adocao e uso de tecnologias e novos modelos de negéocios-compartilhamento de conhecimento meio
da colaboragao
Impacto das aplicagdes baseadas na web induzindo colaboragio
Impacto das aplicagbes baseadas na Web na performance da organizacio
Adocao e uso de tecnologias Web e novos modelos de negdcios- na criagéo de valor
Uso de aplicagbes web para aprendizagem organizacional
Quanto a ado¢éo,difusdo e uso das teconologias baseadas na Web 2.0
Adogcao e uso de ferramenta web 2.0 -
Adocio e uso de ferramenta web 2.0 - blogs
Adogao de web 2.0 em GC
Adogao de web 2.0 wiki em GC
Adocao de web 2.0 blog em GC
Adogao de web 2.0 para GC e inteligéncia de mercado
Adocio e uso de ferramenta web 2.0 - canal de comunicacéo, informacao e colaboragao

Inovagdo como processo

Quanto a adocio,difusio e uso das tecnologias baseadas na Web

Adocio e uso de ferramentas web

Adocao e uso de ferramentas web em gestdo de conhecimento (em P&D)

Adocao e uso de ferramenta de metodologia baseada na web (P&D) em gestao de conhecimento
Impacto de ferramentas web em atividades de inovacio

Adocao e uso de ferramenta web desenvolvimento de OSS(open source software) -open innovation
Quanto a adocio,difusio e uso das tecnologias baseadas na Web 2.0

Adocao de ferramenta web 2.0 - em atividades e praticas de inovacao, P&D

Impacto de ferramentas web 2.0 em atividades de inovagao

Adocao e uso de ferramenta web 2.0 - blogs em atividades e praticas de inovacio, P&D
Adocao e uso de ferramenta web 2.0 (blogs)- desenvolvimento de OSS(open source software)
Adocao e uso de ferramenta web 2.0 (wiki )-open source software- na geracao e

compartilhamento do conhecimento

Quanto a temas emergentes

Levantamento de novas tecnologias (open source software)

Impacto do crowdsourcing na inovagao organizacional por meio de aplica¢des web

Impacto da web 3.0 na gestao

Analise tecnologias web-services e web (Semantica)

72
60
36

O\ = e e e

N A
- N

—_— = NN W e W= W W O

Outros

0= = = = s

TOTAL

114

Observacio: (GC-Gestido de Conhecimento e P&D - Pesquisa e Desenvolvimento)

Quadro 2 - Temas relativos a inovacdo por meio das tecnologias baseadas na web

Elaborado pela autora
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A seguir, sdo descritas cada uma das categorias identificadas, bem como apresentados

exemplos das pesquisas identificadas em cada uma delas e o quadro 3, que sumariza a

quantidades de artigos por ano nas respectivas categorias € subcategorias. Convém salientar

que, quando mencionadas de forma especifica a plataforma da Web 2.0 ou a midia social

utilizada no artigo, conforme ja explicado na fundamentacao, a categoria foi registrada como

ferramenta baseada na Web 2.0, caso contrario, foi elencada como ferramenta baseada na

web.
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V) Inovaciao como Resultado / Adocao e uso de ferramentas baseadas na web

A Internet e as tecnologias baseadas na web tém habilitado a integracao dos sistemas de
informagdo através das fronteiras organizacionais de forma impensdvel no passado. De
encontro a este raciocinio, na inovagdo como resultado, foram identificados um grande
volume de artigos, 60 no total, sendo que 36 puderam ser elencados como um produto de
inovacao nas mais variadas formas: Intranet, e-commerce, e-business, e-bank, etc. Um bom
exemplo de e-business ¢ o referente ao estudo de Wiengarten et al.(2013), o qual investigou o
impacto positivo das aplicagdes e-business no supply chain, habilitando a colaboragdo e o
desempenho organizacional por meio de um survey realizado numa industria automotiva
alema. Outro artigo de Yusta et al. (2010) analisa o processo da adogdao da Internet como
canal de informacdo e de compras na aquisicdo de um servigo de turismo, em que a
Technology Acceptance Model (TAM) ¢ utilizada com uma amostra de 759 usudrios da
Internet e os resultados apresentados apontaram a utilidade percebida, confianga nos websites

e sinais de que as empresas procuram mitigar as informagdes assimétricas.

Utilizando como base a Teoria da Difusdo de Inovagdes, cinco artigos foram selecionados por
apresentarem o contexto da adogdo e difusdo da inovagdo. Um exemplo desse tipo artigo € o
de Baird et al. (2012), o qual evidencia um estudo realizado sobre a adogao de portais web no
contexto de sistemas de satde que os adotantes iniciais, prestadores de servigos de saude nos

Estados Unidos, t€ém ao alcance uma estrutura de suporte a inovagdes.

Vale destacar que, ainda dentro da categoria de Inovacao de resultados, foram elencados 7
artigos, salientando o novo canal de informacao como modelo de negdcios originado a partir
da adocao e uso de tecnologias baseadas na web em sua 1%, geragdo, 7 artigos evidenciando a
geracdo e compartilhamento do conhecimento, e 2 artigos em que a colaboracdo ¢

apresentada, sendo um como meio de dissemina¢do do conhecimento e outro como resultado.

Conforme evidenciado no quadro 8 o topico da adogdo e uso de tecnologias e novos negdcios
baseados na web comecaram a serem abordados em artigos académicos a partir do ano de
1997, tendo em vista que o cientista Tim Berners-Lee criou a World Wide Web em 1992 e, a

seguir, a empresa norte-americana Netscape criou o protocolo HTTPS (Hyper Text Transfer
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Protocol Secure), possibilitando o envio de dados criptografados para transagdes comerciais

pela Internet.

VI) Inovac¢io como Resultado / Adocao e uso de ferramentas Web2.0

Ainda na categoria de inovagdo como resultado, foram identificados 12 artigos relativos a
adog¢do e uso de ferramentas Web 2.0, dentre estes, 4 na gestdo de conhecimento, sendo um
referente a wiki, dois a blogs e seis como canal de comunica¢do, informacdo e colaboracao.
Vale destacar que o tema de adogdo e uso das tecnologias baseadas na Web 2.0,
especialmente wikis e blogs, comecou a ganhar espago na literatura a partir de 2008,

apresentando uma concentragao nos ultimos 4 anos.

O uso das novas midias ¢ estudado a partir da analise discursiva de um estudo de caso de
blogs sobre tecnologia em um artigo da MIS Quarterly (VAAST et al, 2013), o qual
evidencia o surgimento de um novo tipo de ator, representado por uma tendéncia em direcdo a

dispersao e fragmentagao.

Indo na contramao de artigos que enaltecem o uso das tecnologias baseadas na Web 2.0, com
o intuito de maior interacdo e compartilhamento de informagdo, tornando a Empresa 2.0 um
exemplo de empresa aberta e participativa, o estudo de caso de Denyer et al. (2011), realizado
em trés unidades de negocios de uma grande multinacional, com diferentes abordagens na
tomada de decisdo, revela que a experiéncia dos “atores organizacionais” ndo apresenta os

beneficios propalados com o uso dessas ferramentas.

VII) Inovaciao como Processo / Adog¢ao e uso de ferramentas baseadas na web

As redes colaborativas, também denominadas redes de inovagao, representam um componente
essencial dessa atividade, visto que canalizam e direcionam os fluxos de informacdo e
recursos dentro de uma estrutura social (OVEN-SMITH; POWELL, 2004). A participacdo em
redes de inovagdo também contribui para o aperfeicoamento dos mecanismos internos de
aprendizagem, favorecendo o desenvolvimento de competéncias dindmicas que ampliam a

capacidade competitiva das organizagdes. Este cendrio leva ao surgimento de outro desafio,
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que passa a ser o da constru¢do das redes de conhecimento: contatar e motivar os atores
relevantes no engajamento a rede, definir a sua estrutura com respectivo numero de
participantes, a densidade das ligagdes, € a combinagao das dimensdes presencial e virtual no

esfor¢o de colaboragao.

Um estudo realizado por Ryzhkova (2012) sobre os websites de 226 empresas em cinco
segmentos industriais € um de servicos revela que o desenvolvimento em TIC tem
possibilitado a criacdo e a difusdo de um numero de métodos e ferramentas voltadas a
aquisi¢ao do conhecimento sobre o cliente, objetivando o seu envolvimento no processo de

inovagao.

O papel de uma ferramenta baseada na web ¢ averiguada no processo de desenvolvimento de
novos produtos, em que o artigo de Barczak et al. (2006) ressalta que o software € usado para
a geracdo de ideias e para o teste de novos produtos. O reconhecimento do papel
desempenhado pelos sistemas de Gestdao de Conhecimento ¢ evidenciado na abordagem
apresentada no artigo de Chang et al. (2008), em que propde um ambiente de GC para facilitar
o ciclo de evolugdo do conhecimento com a suporte estratégico do sistema baseado na web no

processo de conhecimento essencial para a inovagao.

VIII) Inova¢ao como processo / Adocao e uso de ferramentas Web 2.0

Com a necessidade estratégica de impulsionar a inovagdo, acrescida da escassez de modelos
especificos para descrever e implantar uma midia social corporativa, o valor de se estudar as
midias sociais configura-se como particularmente interessante para as organizagdes, por
possibilitar entender o compartilhamento de informagdes sob o prisma das redes sociais
virtuais, o que pode corroborar para uma gestdo mais equilibrada que conduza para o aumento
da produtividade e vantagem competitiva. Para corroborar com esse raciocinio, um total de 12
artigos foram encontrados quanto a adocao e ao uso de ferramentas Web 2.0 no processo de

inovagdo organizacional, principalmente em pesquisa e desenvolvimento.

Dentre eles, Gagliardi (2013) ressalta um estudo realizado em 130 PMEs (pequenas e médias
empresas) em atividades de pesquisa, desenvolvimento e outras iniciativas de inovacgao, os

efeitos dessas tecnologias sobre a evolugdo e a dindmica das competéncias em inovagao
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organizacional. O artigo de Di Gangi et al. (2010), dedicado a estudar a utilizagdo de
tecnologias Web 2.0 na Dell Computer Corporation, mais precisamente a comunidade virtual
de usuarios Dell IdeaStorm, apresenta recomendacgdes para enfrentar os desafios associados

ao engajamento do usudrio on-line no processo de inovagao da organizagao.

O uso de blog, ferramenta Web 2.0 que viabiliza a discuss@o e compartilhamento de
informacao, ¢ apresentado em um artigo de Droge et al. (2010) sobre uma comunidade de
gestores de desenvolvimento de novos produtos, com o objetivo primordial de potencializar
relacionamentos, trocar experiéncias e cocriar valor em direcdo a inova¢do. Em outro artigo
de Kaiser et al. (2009), o uso de blogs para criagdo e compartilhamento do conhecimento
organizacional ¢ ressaltado, com a discussdo de fatores que diretamente influenciam e

motivam as pessoas em se engajar na comunicagao relacionada com o conhecimento.

Inovacio como Inovacio como Inovacio como Inovacgio como
Resultado Resultado processo processo
Adogao e uso de Adogao e uso de Adogao e uso de Adogao e uso de
ferramentas ferramentas ferramentas ferramentas baseadas
baseadas na web baseadas na Web baseadas na web na Web 2.0
2.0

1997 2 - 1 -

1998 4 - 1 -

2000 1 - - -

2001 2 - - -

2002 5 - - -

2003 5 - 2 -

2004 - - 1 -

2005 3 - 1 -

2006 7 1 5 -

2007 4 1 4 -

2008 6 2 - -

2009 - 1 - 2

2010 10 1 3 2

2011 1 3 - 1

2012 7 1 3 1

2013 3 2 - 3

Total 60 12 21 9

Quadro 3 - Quantidade de artigos publicados por data
Elaborado pela autora
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2.2.3 SUBCATEGORIAS QUE EMERGIRAM NA REVISAO DO TEMA INOVACAO
POR MEIO DAS TECNOLOGIAS WEB / WEB 2.0

Em relacdo aos artigos analisados, destaca-se um grande volume de artigos, 60, identificados
na categoria de Inovagdao como Resultado, os quais representam 53% do total de artigos
dedicados a adogao e uso das tecnologias baseadas na Web como uma inovagdo propriamente
dita, a qual pode ser definida como aquela que responde “Que tipo?”. Dentre estes 36 em e-
commerce, e-business, Intranet, e- servicos sendo que a representatividade do tema ¢
demonstrada a partir de 1997, considerando que a World Wide Web surgiu em 1992. Vale
destacar que o tema de adog@o e uso das tecnologias baseadas na Web 2.0, especialmente
wikis e blogs, comegou a ganhar espaco na literatura a partir de 2008 apresentando uma

concentracao nos ultimos 4 anos.

Na adocao e uso de ferramentas baseadas na web/Web 2.0 na inovagao como processo, aquela
que procura responder “Como acontece”, foram visualizados apenas 30 artigos identificados
na categoria de Inovagdo como Processo, os quais representam 26% do total de artigos. Isto
demonstra uma lacuna a ser investigada e um caminho a ser trilhado para um tema de
pesquisa no que tange a utilizagdo de tecnologias de informacao baseadas na web na Inovagao
como Processo. Cabe evidenciar 5 artigos sobre o desenvolvimento de OSS (open source
software), tema que tem merecido atencdo por parte de organizacdes e académicos (VON
KROGH; VON HIPPEL, 2006) como indicativo de open-innovation; porém podemos
visualizar o gap referente a temas emergentes, tais como: crowdsourcing, Web 3.0,
demonstrado em producgdo académica nao expressiva (apenas 4). Para finalizar e totalizar os
114 artigos resultantes, 8 artigos nao puderam ser identificados dentro das categorias pré-

estabelecidas de inovagao.

Tomando isso como diretriz, procedeu-se ao processo inverso na categorizagdo, em que,
conforme descrito por Bardin (1977), pode-se empregar dois processos na categorizacdo da

analise de conteudo.

O primeiro processo fornece o sistema de categorias que repartem, da melhora maneira
possivel, os elementos, a medida que sdo encontrados. Essa foi a forma utilizada na analise

dos resumos dos artigos a partir do referencial tedrico e da classificagdo preliminar, sendo
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possivel elencar nas categorias temdticas abrangentes de inovagdo como resultado e inovacao
como processo. A partir dessa divisdo, os artigos classificados foram relacionados nas
categorias de tecnologias baseadas na web/Web 2.0. O segundo processo ¢ quando o sistema
de categorias nao ¢ fornecido, resultando da classificacdo analdgica e progressiva dos

elementos.

Sendo assim, quanto ao segundo objetivo desta revisdo, foi possivel concretiza-lo a partir da
analise integral dos artigos resultantes e elencados nas categorias iniciais. Um modelo
conceitual multidimensional prévio, composto das dimensdes identificadas na inovagao
organizacional viabilizadas pelas tecnologias baseadas na web/Web 2.0 ¢ elaborado, conforme
descritivo no capitulo 6 (vide Figura 26). Os construtos de conhecimento, colaboracao e
comunicacdo, tendo a cultura e a estratégia organizacional como pano de fundo, conduzem a

inovacdo por meio da tecnologia.

Os novos modelos de negocios baseados nas tecnologias propiciam o canal de comunicagao
que levam ao compartilhamento da informag¢dao e aparecem fortemente nos artigos que
apresentam a inovagdo como resultado, da mesma forma que a colaboracdo viabilizada pelas
ferramentas baseadas na Web 2.0, conforme identificado na literatura e consolidado no
modelo conceitual proposto, em que o seu surgimento ocorre agregando informagoes,
conhecimentos, competéncias, tecnologias e ideias internas e externas, reunindo diferentes

atores em redes colaborativas formais e informais.

Vale ressaltar que no contexto de inovagdo como processo, embora apresente um volume bem
reduzido em comparagdo com a inovagdao como resultado, um total de 12 artigos foram
encontrados quanto a adog¢do e ao uso de ferramentas Web 2.0 no processo de inovagdo
organizacional, por meio da utilizacdo de wikis e blogs, principalmente em P&D, e para

criagdo e compartilhamento do conhecimento organizacional.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

3.1 INOVACAO

Segundo Drucker (2012, p. 54), sociedade, comunidade e familia sdo institui¢des de
conservagdao. Embora tentem evitar a mudanca, ou seja, tentem manter a estabilidade, a
organizacdo moderna ¢ desestabilizadora. Ela deve ser organizada para a inovagdo, a qual,
como afirmou Joseph Schumpeter, ¢ “destrui¢do criativa”, devendo ser organizada para o
abandono sistematico de tudo o que foi estabelecido, mesmo que seja um produto, servigo ou

processo, um conjunto de habilidades, relagdes humanas e sociais ou a propria organizagao.

Existe uma abundancia em defini¢des de inovacao na literatura e, da mesma forma, diferentes
aspectos do termo sdao apresentados. A primeira definicdo de inovagdo foi cunhada por
Schumpeter (1943), considerada como um novo bem, ou uma nova qualidade desse bem, ou
seja: um novo método de producdo, um novo mercado, uma nova fonte de abastecimento,
uma nova estrutura organizacional, que pode ser sintetizada como “fazer as coisas

diferentemente”.

No cerne do crescimento e desenvolvimento econdmicos, Schumpeter (1943) definiu a
mudanga tecnologica, especificamente a inovacdo, como um impulso basico que coloca e
mantém o mecanismo do capitalismo em movimento advindos de novos produtos de
consumo, dos novos métodos de producdo e transporte, das novas forcas da organizagdo
industrial geradas pelo empreendimento capitalista. Ou seja, a inovagao, vista por Schumpeter
como mudancga tecnoldgica, trata-se de um dos processos mais importantes por tras da

globalizagdo da atividade economica.

Para Bessant e Tidd (2009, p. 30), “a inovacao ¢ orientada pela habilidade de fazer relagdes,
de visualizar oportunidades e de tirar vantagem das mesmas”. A capacidade de distinguir
oportunidades e “criar novas formas de explora-las ¢ indispenséavel ao processo de inovacao”
e envolve possibilidades inteiramente novas, “como a exploragdo de avangos tecnologicos
totalmente radicais”. A OECD (The Organisation for Economic Co-operation and
Development) ratifica que pelo motivo de que a competicdo global tem se intensificado, as
empresas sdo for¢adas a inovar mais rapidamente e dai, faz-se a necessidade de também

desenvolver no mesmo ritmo produtos e servigos viaveis comercialmente (2006).
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Para Roberts (2007), a diferenga entre invencdo e inovacao resume-se em que a primeira seria
a geracdo da ideia e a segunda seria a conversdo da inven¢do em um negdcio ou uma
aplicacdo ttil, de forma que a defini¢ao mais ampla de inovagdo cobriria todos os estagios até
a comercializagdo final. Enfatiza ainda que a conceituagdo de inovacao seria encontrada pela
equacdo “Inovacdo = Invencao + Exploragdo”. Para um melhor esclarecimento, descreve que
a exploragdo inclui todos os estagios de desenvolvimento comercial, aplicagdo e transferéncia,
inclusdo das ideias ou invengdes em dire¢dao de objetivos especificos, avaliagdo daqueles
objetivos, transferéncia de pesquisa e/ou desenvolvimento de resultados e a eventual

utilizagdo, disseminag¢ao e difusdo dos resultados.

Essmann (2009) argumenta que os processos usuais, as competéncias € conhecimentos
adquiridos anteriormente, suportados por apropriadas estruturas, estratégia, clima, cultura e
lideranca organizacionais, podem coletivamente contribuir para um ambiente favoravel a
inovacdo. Essmann (2009) refere-se a capacidade para inovar; essa expressao ou capacidade
inovativa foi empregada pela primeira vez em 1961, na pesquisa de Burns e Stalker, que a
definiu como a capacidade da organizagdo para aprovar ou implementar, com sucesso, novas
ideias, processos ou produtos. Essa defini¢do estabelece um marco que precede a difusdo da
inovagdo; ou seja, primeiramente a empresa analisa, viabiliza e implementa a inovagao, para,

s6 entdo, difundi-la no mercado.

3.1.1 INOVACAO ORGANIZACIONAL

A inovacdo vem sendo estudada no nivel da industria, da organizagdo e do individuo. A
defini¢do comumente aceita para inovacao organizacional ¢ aquela que envolve a adogao de
uma ideia, artefato material ou comportamento, o (a) qual € novo (a) para a organizagdo que o
(a) adota (DAFT, 1978; ROGERS; SHOEMAKER, 1971). Ou melhor, nem toda ideia,
artefato material ou comportamento sdo inovagdes; uma inovacao deve ser acompanhada por
ineditismo ou novidade como uma caracteristica chave de distin¢gao. Na realidade, em virtude
da dificuldade de se definir com clareza o ineditismo, o que € mais considerado ¢ a percep¢ao
de ineditismo para o que ¢ novo no mundo. No nivel organizacional, Damanpour e Evan

(1984) apresentam as seguintes dimensdes de inovagao:
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1) Administrativa ou técnica: A dimensdo administrativa da inovagao ¢ relativa a estrutura
organizacional, processos administrativos e recursos humanos (DAMANPOUR; EVAN,
1984), em que sdo indiretamente relacionados a atividade de trabalho bésica de uma
organizagdo e diretamente relacionada ao seu gerenciamento (KIMBERLY; EVANISKO,
1981). A dimensao técnica da inovagdo refere-se aos produtos, servigos e a tecnologia usada
para produzir produtos, prestar servicos (DAMANPOUR; EVAN, 1984) e sdao diretamente
relacionadas com a atividade de trabalho basico da organizagdao (KIMBERLY; EVANISKO,
1981). As inovagdes administrativas sdo principalmente adotadas em grandes organizagdes e
estruturalmente mais complexas devido aos problemas de controle e coordenacao de unidades
diferenciadas (DAFT, 1978). As inovagdes técnicas seriam adotadas em organizagdes com

maior variedade de estruturas.

2) Produto e processo - Inovacdes de produto referem-se a introducao de novos produtos ou
servigos, com o intuito de atender um mercado externo ou necessidade de usuario. Inovagoes
de processo sdo relativas a introdugcdo na organizacdo de processo de produgdao ou de
operagdes de servigos de novos elementos, usados para produzir um produto ou prestar um
servico (ETTLIE; REZA, 1992). As organiza¢des adotam mais inovag¢des em produtos do que
em processos pelo fato de que as inovagdes de processo sao menos observaveis e em razdo de
que suas implementagdes de sucesso dependem mais de mudangas na estrutura da
organizacgdo e em sistemas administrativos; quando a empresa ¢ pequena e tem uma estrutura
simples, introduz primeiramente inova¢des em produto, porém quando a empresa cresce €
torna-se mais complexa, passa também a introduzir inovag¢des em processos (DAMANPOUR,

1996).

3.1.2 INOVACAO TECNOLOGICA

A definicdo de inovagdo tecnoldgica divulgada pela OECD (Organisation for Economic Co-

operation and Development) no Manual de OSLO (1997) é:

Inovagdo em processos e produtos tecnologicos (TPP) compreende
novos processos ¢ produtos tecnologicamente implementados. Inovagdo em
TPP ¢ implementada se for introduzida no mercado (inovagdo em produto)
ou usada dentro de processo de produgdo. Inovagdes em TPP envolve uma
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série de atividades cientificas, tecnologicas, organizacionais, financeiras e
comerciais. A empresa inovadora em TPP ¢é aquela que implementa
processos ou produtos tecnologicamente novos ou produtos ou processos
aperfeicoados tecnologicamente.

Levando em consideragdo o caso especifico de inovagao de produto, a OECD declara que um
produto novo tecnologicamente ¢ um produto que as caracteristicas tecnologicas ou usos

pretendidos diferem significantemente daqueles produtos produzidos previamente.

Analisando a relagdo entre inovagao e desenvolvimento de produto, Petrick e Echols (2004)
afirmam que para uma empresa um novo produto pode abranger um novo ou transformado
componente de um sistema, a criagdo de um novo sistema ou ambos. Um componente pode
ser uma unica parte de uma montagem de partes que sao mais lucrativas para o usuario final
quando eles estdo dentro de uma unidade completa. Um sistema € um conjunto de partes
componentes. Caso considere que, iniciou-se com um conjunto de componentes existentes em
um sistema existente, segundo Petrick e Echols (2004) a empresa tem 3 formas de classificar
sua inovag¢ao:1) pode desenvolver um novo componente para o uso em um sistema existente,
que seria considerado um aperfeigoamento ou um inovagao menor; 2) desenvolver um novo
sistema que utiliza componentes existentes, ou; 3) desenvolver um novo sistema com novos
componentes. Estas duas ultimas formas seriam consideradas inovagdes maiores que

enfatizam o market-pull’ e o technology push’, respectivamente.

Quanto aos tipos, as inovagdes podem ser classificadas de acordo com o grau de mudanga que
elas causam em uma organizacdo. Inovagdes radicais representam mudangas fundamentais
nas atividades da organizagdo, eventos descontinuos que mudam drasticamente produtos ou
processos ja existentes, ou ¢ necessario um grupo desse tipo de inovacdo para gerar um
grande efeito no sistema econdmico (SCHUMPETER, 1988; DICKEN, 2010). A maioria das
tecnologias da suporte a melhoria do desempenho de produtos. Este tipo de inovagdes, as
incrementais, tm em comum o efeito de melhorar o desempenho de produtos estabelecidos,
junto com as dimensdes de desempenho que aqueles clientes habituais t€ém valorizado
historicamente nos maiores mercados (SCHUMPETER, 1988; CHRISTENSEN; 2012). A

maioria dos avangos tecnoldgicos em determinados setores ¢ caracteristicamente incremental.

1 Market pull é a estratégia de desenvolvimento do P&D em resposta a uma necessidade de mercado.

2 Na literatura de inovagdo, ha uma distingdo entre technology push and market pull . Technology push é uma
parte de uma estratégia de negocio de uma empresa e implica que uma nova invengdo ¢ "empurrada” por meio
do P&D, a produgdo e vendas para o mercado.
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De forma ocasional, as inovag¢des de ruptura emergem: inovagdes que resultam em pior
desempenho de produtos, ao menos a curto prazo, ou seja, trazem ao mercado uma proposi¢ao
de valor muito diferente daquela disponivel até entdo. Em geral, essas tecnologias tém
desempenho inferior aos produtos estabelecidos em mercados predominantes, mas contém
outras caracteristicas com algumas vantagens adicionais, € em geral novas, de valor para o

cliente (CHRISTENSEN, 2012).

A area de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) da organizacdo ¢ influenciada pela
proximidade com as demais areas da empresa e com outros atores importantes no processo de
inovagdo, implicando em um aprendizado conjunto e integrado e como afirma Freeman

(1992, p. 172):

(...) numa inovacdo incremental a experiéncia do usuario € extremamente
importante, ¢ muito frequentemente, predomina como fonte de ideias para a
inovagao. Mas nos estagios iniciais de inova¢ao radical, é a contribuicao de
institui¢des técnicas e cientificas que tendem a predominar.

Ou seja, a experiéncia do cliente, geralmente captada pelas areas de marketing, e o
desenvolvimento de negodcios e comercial sdo uma das fontes mais relevantes para o
desenvolvimento de adaptagdes e melhorias de produto, geralmente associadas a inovagdes

incrementais.

O mesmo raciocinio vale para inovacdes de processo de produgdo, sendo que o cliente/usuario
esta na producdo. Ja novas tecnologias e desenvolvimentos que envolvam descobertas
cientificas exigem maior interagdo com universidades, centros de pesquisa e laboratorios
independentes. Sendo assim, areas de pesquisa e desenvolvimento tém que estar conectadas
com os clientes, centros de pesquisa, unidades produtivas, universidades, empresas

fornecedoras de servicos especializados, etc (PAVANI et al., 2011).
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3.2 INOVACAO e P&D

Para Vasconcellos (2007), a area de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) da organizagdo ¢
essencial para articular os esforgos de inovacdo de maneira integrada com marketing,
manufatura e demais areas funcionais. A Associagdo Nacional de Pesquisa, Desenvolvimento
e Engenharia das Empresas Inovadoras (ANPEI, 2004 apud PERROTI, 2008), conceitua P&D
como o nucleo criativo das atividades cientificas e tecnoldgicas, com a presenga do elemento
de novidade e a resolug@o da incerteza cientifica e/ou tecnologica sendo o critério basico para
distinguir a P&D das demais atividades rotineiras. Guedes et al. (2010) sintetizam no quadro
4 as atividades de P&D com os respectivos macro-objetivos em uma unica classificagdo,

conforme a conceituacao da OECD e as defini¢des propostas por Zedtwitz et al. (2004).

Conjunto de Atividades Caracteristicas das Atividades Macro — Objetivos

Pesquisa Basica Pesquisa Cientifica Progresso do Conhecimento em

dire¢des mal exploradas

Pesquisa Aplicada Novas Tecnologias Desenvolvimento de novas
tecnologias basicas, no qual uma
grande propor¢ao dos produtos da

empresa ¢ baseada.

Novas Plataformas Tecnologicas Combinacdo e aplicagio de
tecnologias basicas na forma de

inputs para novos produtos.

Desenvolvimento Novos Produtos Desenvolvimento dos novos
Experimental produtos e teste de eficiéncia
(econdmico, operacional e

ambiental, entre outros)

Adaptagdo de produtos para requisitos e | Localizagdo de  produtos ja
realidade locais. desenvolvidos, a luz das condigdes
da produgao local e das aspiragdes

particulares dos consumidores.

Quadro 4 - Principais Atividades de P&D
Fonte: Baseado em Zedtwitz et al.(2004) e OECD (2002)

Em 2002, Michael Porter e Scott Stern enfatizavam que a inovagado havia se tornado o desafio
da competitividade no mundo globalizado, levando as empresas a serem capazes de inovar
globalmente, tendo que criar e comercializar produtos e processos que transpassassem a
fronteira tecnologica em busca da manutencdo de uma posi¢do a frente dos concorrentes. O

estudo de Porter e Stern (2002), o qual documenta os padrdes de inovagao utilizados por
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paises membros da Organizac¢do para Cooperagdo e Desenvolvimento Economico (OCDE) e
por nagdes emergentes durante os ultimos 25 anos, indica que além dos fatores internos das
empresas, 0 que impulsiona também a inovagao sao os fatores relativos ao ambiente externo.
As descobertas revelaram que a localizacao geografica ¢é critica para a inovagao, permitindo
que as empresas desenvolvam e comercializem produtos inovadores de acordo com a regido,
garantindo-lhes o acesso aos pontos preponderantes e, por conseguinte, aprimorando o

ambiente de inovacao e de comercializa¢do nas respectivas areas.

Dessa maneira, a internacionalizacdo das organizagdes ¢ uma questdo prioritaria e viabilizada
pelas multinacionais por meio de suas subsidiarias, sendo que ndo somente afeta ou mesmo
altera a inovagao e as estratégias tecnologicas das organizac¢des, mas, principalmente, reforca
a rede da ciéncia ao redor do mundo (ARCHIBUGI et al., 1999). Por esse motivo, a adaptacao
aos mercados locais e a aquisi¢do de empresas além das fronteiras nacionais tem conduzido a

uma descentraliza¢cdo do P&D.

Num processo de internacionalizacdo, a transferéncia € a comunicagdo de inovagdes e
conhecimento sdo facilitadas em virtude da maior interdependéncia das localidades, fazendo
com que a tecnologia tenha um papel fundamental na coordenacdo e na integracdo das
empresas. Em contrapartida, ¢ produzido um movimento de amplitude global, em que se tem
a visao da criacdo de novos conhecimentos e inovagdes centralizadas na matriz, na qual as
necessidades regionais ndo sdo alcangadas na sua plenitude (GUPTA; GOVINDARAIJAN,
2001).

O ambiente estratégico em que a subsididria estd ¢ de suma importdncia para o
desenvolvimento da capacidade de inovar e das vantagens competitivas que podem ser
utilizadas pelas outras subsidiarias da rede da multinacional (BIRKINSHAW et al., 1998). A
comunicagdo entre as subsididrias e a matriz, propiciada pela integra¢do da rede, facilita o
compartilhamento de valores e objetivos. Conforme Sadzinski e Borini (2004), os recursos
estdo alocados nas subsidiarias com o intuito de que venha a contribuir nas inovagdes da
corporacdo, de forma a evitar a concentragdo ou a duplicacdo de recursos, minimizando o
custo e maximizando a eficiéncia. Uma subsidiaria pode ter uma relagdo de dependéncia
recebendo as inovagdes da matriz, como também pode existir outra subsidiaria que pode
funcionar como centro de exceléncia, estabelecendo uma relacao com as subsidiarias da rede

e com a matriz, como receptora e criadora de inovagdes (FROST et al, 2002 apud
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SADZINSKI; BORINI, 2004).

Estudos no fortalecimento da capacidade para a inovagdo em P&D de uma organizagdo tem
sido foco de pesquisa e pode ser sumarizado em 10 fatores (TIDD et al., 1997). Inovacao
eficaz tem que ser baseada em um foco no cliente. As empresas devem possuir a vontade de
inovar voltada para a visdo e lideranca, consistentes com o foco no pensamento explorativo
em produtos e na organizagdo. As estruturas necessitam fornecer o balanco entre abordagens
orgdnicas € mecanicistas em combinagdo com um ambiente de trabalho criativo. A
inovacdo frequentemente necessita ser promovida ou protegida por individuos-chave, agindo
como champions. A inovagao deve ser um esforgo coletivo usando uma equipe de trabalho
eficaz, com equipes cross-funcionais selecionadas cuidadosamente e baseadas em
comunicacido extensiva interna ¢ externamente ¢ com um alto envolvimento em inovacao.
Alto envolvimento significa que cada e toda pessoa ¢ responsavel por fazer parte em
melhoramentos continuos e assegurando desenvolvimento individual, juntamente com as
contribuicdes para a aprendizagem na organizacio (SUNDSTROM; ZIKA-
VIKTORSSON, 2009).

Um fator externo preponderante e que afeta a inovacdo € o cendrio tecnoldgico circundante, o
qual influencia quais produtos sdo desenvolvidos e qual tecnologia serd utilizada (FLEMING;
SORENSE, 2003). O sucesso de uma organizacdo depende de sua habilidade em navegar nos
desenvolvimentos de mercado e tecnologicos (ALLEN, 2000) e reside também na
necessidade de administrar niveis diferentes e tipos de inovagdo (UTTERBACK, 1994). Os
projetos podem apresentar um meio de detectar ideias valiosas para novos produtos e
servicos. Isto porque em um ambiente de projeto, os requisitos ou feedbacks do cliente vao de
encontro as oportunidades técnicas e nos quais as aplicagdes fora do escopo do projeto podem
ser identificadas. E fundamental que as organizagdes busquem o conhecimento das

necessidades futuras dentro de projetos em andamento.

3.2.1 INDICADORES DE EMPRESAS INOVADORAS

De acordo com Patel ¢ Pavitt (1995), o aumento em recursos dedicados em mensurar

atividades tecnoldgicas pode ser explicado por dois fatores: 1) a demanda pelos governos,
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empresas e universidades por mais informagdes confidveis nestas atividades tecnologicas e
cientificas, em que se recebe uma grande oferta de recursos publicos, nacionais e
corporativos, € 2) os avangos de tecnologia da informacao, os quais t€ém propiciado novas
possibilidades de analise. Por esta razdo, o desenvolvimento de indicadores de inovagdo
tecnologica tem atraido interesse crescente, o qual tem levado ao seu uso no nivel nacional,
setorial e da empresa no alcance dos objetivos. No nivel da empresa, o uso dos indicadores de
atividades de inovacdo da empresa permite identificar as empresas inovadoras em um
primeiro momento e, logo depois, os estudos que caracterizam o comportamento € 0s
resultados dessas empresas (FLOR; OLTRA, 2004). As empresas no Brasil consideradas
inovadoras investem uma média de 2,2% de seu faturamento bruto em P&D, incluindo a
aquisicdo de tecnologia, sendo que 0,3 ¢ a média do nimero de patentes registradas por ano

pelas empresas classificadas como mais inovadoras (SBRAGIA et al., 1999).

Conforme Sbragia et al. (1999), o comportamento inovador das empresas procura ser
retratado por indicadores, tanto de “imput” quanto de “output” (Vide Figura 1). Esses
indicadores podem ser classificados em algumas formas, por exemplo com relagdo ao setor
industrial, utilizando a Classificacdo ISIC (International Standard Industrial Classification),
pelo porte — micro, pequena, média, grande empresa — e origem do capital (privado nacional,

multinacional e estatal).

INPUT OUTPUT
Projetos concluidos (5 anos)

Despesas Operacionais
Em P&D

Em Servigos Tecnologicos Patentes ( 10 anos
Em Aquisi¢io de Tecnologia EMPRESA

T Requeridas
Em Engenharia ndo rotineira

Concedidas

As receitas procedentes da venda de

Investimentos de Capital Setor Industrial tecnologia
Em Ativos fixos E> :>
Em Ativos intangiveis Tamanho
Confisuracdes Oreanizacionais Origem do Capital Faturamento gerado por novos produtos

Orientada a I&«D&E (5 anos)

Outras Classificagoes

Recursos Humanos em P&D&E

Nivel superior Economia de custo em processos de
Nivel médio producéo (5 anos)

Nivel administrativo

Area fisica ocupada por laboratérios

Figura 1 - Modelo conceitual de indicadores Empresariais de inovacgdo tecnolégica
Fonte: Adaptado de Sbragia et al. (1999)
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Os mais tradicionais indicadores de atividades de inovacdo tecnoldgica tém se baseado em
analisar informacdo em despesas de P&D e dados de patentes. Entretanto, os novos
indicadores vem tomando a frente em décadas recentes, particularmente destinados em avaliar
a inovagdo output, baseado em informacao diretamente fornecida pelas proprias empresas e
em varias outras fontes, tais como avaliagdes por experts ou literatura historica
(KLEINKNECHT, 1993). Flor e Oltra (2004) registram que indicadores baseados em inputs
no processo de inovacao t€m sido baseado em inputs de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento),

conforme relacionado a seguir:

v" Org¢amento do P&D
O Orgamento do P&D ¢ considerado um indicador do nivel de atividades de inovagdo
tecnoldgica e como um meio de identificar empresas inovadoras. A principal vantagem deste
indicador € que a informacgao esta disponivel para as empresas, bem como para o setor e para

a economia nacional (JACOBSSON et al., 1996).

v' Existéncia de um departamento de P&D formalizado
A existéncia de um departamento de P&D implica na existéncia de alocacdo de recursos e de

uma continuidade de esforgos para a inovagao.

v' Participacio em projetos de P&D com outras organizacdes
Um meio adicional de identificar empresas inovadoras € a ocorréncia de participagdao conjunta

com outras organizagdes, tais como universidades, institutos de pesquisa e outras empresas.

v' Aceitaciio em programas de apoio "a inovacio financiados por érgios publicos
Com o objetivo de promover a competitividade entre empresas domésticas, politicas
institucionais abordam formas de concessao de apoio financeiro com a finalidade de executar

atividades de inovagao.

v" Formacio educacional do staff
O uso de dados da empresa relativos ao staff com estudos de educagdo superior em
engenharia e ciéncia ¢ considerado um indicador de inovagdo tecnologica. A premissa é que,
de modo geral, engenheiros e cientistas sdo aqueles que desempenham tarefas de natureza
técnica e cientifica, a fim de desenvolverem avangos tecnologicos e cientificos

(JACOBSSON et al., 1996).
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E senso comum considerar os indicadores baseados nos resultados de inovagao, entretanto
algumas limitagdes surgem devido ao método empregado para a sua obtencdo. Varios
indicadores tém sido apresentados na literatura de pesquisa em inovagdo output das

organizagdes conforme relacionado na Tabela 1.

Elemento M étodo Indicador
| dentificado
Patente Contagem de patentes Numero de patentes
Contagem de inovagdes baseada Numero de inovagdes baseadas em
em patentes patentes
Contagem de citagdes Numero de citagdes de patentes
Inovagdo Identificacdo por especialidades no  Numero de inovagdes
setor
Identificacdo pelo geréncia da Numero de inovagdes
empresa

Novos produtos como um

percentual de vendas totais
Identificacdo por antincio de novos ~ Numero de inovacdes
produtos

Tabela 1 - Métodos para identificacdo de empresas baseadas no output dependendo da inovagédo
considerada
Fonte: Flor e Oltra (2004)

Indicadores baseados em Indicadores baseados em
[13 inmtl [13 wwt (113
Dados primarios Despesas em P & D Contagem de inovagdes baseada

em patentes

Existéncia de atividades de P & D Identifica¢do de inovagdes usando
formalizado informagao fornecida pelos
especialistas do setor

Nivel de treinamento do staff Identificag@o de inovagdes por
gerentes da empresa
Participagdo de vendas totais
derivada de produtos inovadores

Dados secundarios Participagdo em projetos de P & D Contagem de patentes
em conjunto com universidades /
institutos de pesquisas

Aceitagdo da participagdo em Contagem de citagdes de patentes

programas de apoio a inovagao de

fundos publicos
Identificagdo de inovagdes em
publicagdes técnicas e
especializadas

Tabela 2 - Métodos usados para identificar empresas inovadoras, de acordo com a parte do processo da inovagao
no qual sdo baseados ¢ a origem da informagao utilizada
Fonte: Flor e Oltra (2004)
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v" Indicadores de inovacio tecnologicos baseados na analise de patentes

As patentes sao um mecanismo legal para proteger invengdes, as quais sao registradas em
bancos de patentes oficiais nacionais ou internacionais, podendo ser de livre consulta. A
facilidade de acesso tem permitido que a infomagao seja um parametro de muitos estudos para
a identificacdo de empresas inovadoras e para o desenvolvimento de indicadores de inovagao.
O numero de patentes ¢ utilizado em diversos estudos para demonstrar as diferencas na
competividade internacional e nos modelos da acumulacdo de competéncias tecnoldgicas

especificas das empresas (ARCHIBUGI, 1992; PATEL; PAVITT, 1997).

Conforme Archibugi e Pianta (1996 apud ANDREASSI et al., 2000) as vantagens das

estatisticas de patentes sdo as seguintes:

v alta comparabilidade inter-temporal, pois as estatisticas de patentes vém sendo
coletadas ha mais de um século;

v’ alta comparabilidade internacional, embora limitada pela natureza nacional das
legislagdes patentdrias e pelo grande numero de pedidos domésticos;

v’ alta comparabilidade com gastos em P&D e outras estatisticas quando séo
consideradas agregacdes em termos de pais; no entanto, apresentam dificil
comparabilidade quando sdo consideradas firmas ou setores industriais;

v' possibilitam desagregagio setorial detalhada.

Conforme Griliches (1990 apud ANDREASSI et al., 2000), a partir de uma fungao de
producdo do conhecimento, o P&D ¢ o insumo basico por estabelecer o acréscimo do
conhecimento disponivel para a geragdo de patentes e outros indicadores de beneficios
realizados pela invencdo. Observando essa fun¢do de producdo do conhecimento, Griliches
(1990 apud ANDREASSI et al., 2000), descobre nos achados na literatura uma forte relacao
entre o nimero de patentes e os gastos de P&D na dimensao cross-sectional, implicando em

um bom indicador das diferengas na atividade inovadora entre as diferentes empresas.

Convém salientar também que as estatisticas de P&D e sobre as patentes levam a um

questionamento da relagdo direta entre o insumo (P&D) e produto (patente), pela existéncia
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de gastos em P&D que conduzem a inovacdo ndo patenteada, a partir de esfor¢os ndo

formalizados de pesquisa (ANDREASSI et al., 2000).

v Identificacio de inovagoes pelos gerentes da organizagio

O método colhe suas informagdes sobre inovagdo tecnoldgica em produtos ou processos
diretamente de gerentes da companhia, usualmente por meios de uma survey. Adicionalmente,
para identificar inovagdes especificas, as quais a empresa tem introduzido em dado periodo de
tempo, levanta-se a informacao refererente as caracteristicas das inovagdes e a motivacdes e
beneficios dos negdcios que circundam as inovagdes e que podem ser recolhidos (COOMBS;
TOMLINSON, 1998). Essa abordagem foi escolhida pela OECD, tendo o Manual Oslo como

base para o estabelecimento de diretrizes na coleta de dados sobre inovagdes.

v' Identifica¢do de inovagées da informacio disseminada em publicagdes técnicas e

comerciais.

O método da inovagdo output baseada na literatura identifica as inovagdes em publicacdes
especializadas, a qual viabiliza uma maior oferta da informagdo nas inovagdes, sendo

alcangadas em diferentes campos da atividade (SANTARELLI; PIERGIOVANNI, 1996).

3.2.2 PROCESSO DA INOVACAO

Conforme Rothwell (1994), nas ultimas décadas foi desenvolvida uma gama de abordagens
que consideram o processo de inovacdo, sendo que estes podem ser categorizados em cinco
geracdes de pensamento. A abordagem de primeira geragdao ou conceito “technology push”
(anos 1950 — meados dos anos 1960), ¢ concretizada pelo crescimento econdmico a partir da
rapida expansdo industrial e das novas oportunidades tecnoldgicas, assumindo que a inovagao
¢ um processo linear e que investimentos cientificos intensivos produzem inovagdes

consideraveis (Vide Figura 2).
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Figura 2 - Modelo Technology Push
Fonte : Rothwell, 1994

A segunda geragao (meados dos anos 1960, inicio dos anos 1970) ¢ retratada pela abordagem
“demand pull”, sugerida por Kline e Rosenberg (1986), a qual reproduz o modelo linear da
dindmica da inovagdo. As demandas de mercado passam a ser o vetor principal, indicando a
dire¢do em que os investimentos seriam mais adequados e novos produtos sdo introduzidos,

principalmente baseados nas tecnologias existentes (Vide Figura 3).

Necessidades

Desenvolvimento
de Mercado

| Manufatura Vendas

A2

v

Figura 3 - Modelo “Demand Pull”
Fonte: Rothwell, 1994

O modelo apresentado na terceira geragao (inicio dos anos 1970, meados dos anos 1980) por
Rothwell (1994), chamado de modelo acoplado de inovagao (Vide Figura 4), ¢ o que integra
os dois anteriores e estd centrado em um processo interativo, sequencial, baseado em um
portfolio abrangente de estudos em muitos setores ou paises, o qual funciona impulsionado
pela demanda e com equilibrio entre P&D e outras areas. As empresas eram obrigadas a
adotar estratégias de consolidag¢do e racionalizagdo, com énfase crescente nos beneficios de

escala e experiéncia.
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Figura 4 - Modelo acoplado de inovagao
Fonte: Rothwell, 1994

Na quarta geragao (inicio dos anos 1980 a inicio dos anos 1990), as empresas concentraram-
se nos negocios € nas tecnologias “core” gerando um processo integrado colaborativo ou
modelo conectado em cadeia, demonstrando ser um processo além dos inputs de bases
amplas da ciéncia e do mercado, incluindo relacionamentos proximos com clientes e
fornecedores-chave. A quinta geracdo (inicio de 1980 — até o presente) ¢ proposta por
Rothwell (1994), que apresenta uma crescente integracdo estratégica e acumulagdo
tecnologica entre diferentes organizagdes, cuja predominancia ¢ a do modelo
horizontalizado das organiza¢des que operam de acordo com processos de negdcio € em
rede. As empresas esfor¢am-se em direcdo a melhores produtos e estratégias de produgdo,

com maior flexibilidade e adaptacao.

O processo da inovagdo pode ser visto por fases caracterizadas por diferentes tipos de
decisdes e problemas de coordenacdo tanto quanto por diferentes padroes de comunicagao
(ZALTMAN et al., 1973 apud TUSHMAN, 1977). Segundo Myers e Marquis (1969), o
processo da inovagdo pode ser proposto em trés passos: desenvolvimento da ideia (gera¢ao do
conceito), solugdao do problema (esforcos técnicos no desenvolvimento da ideia proposta) e a

implementa¢ao (coordenacao interdepartamental e producdo do piloto). Enquanto a
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abordagem do processo para inovagdo sugere uma gama de diferentes resolugdes de

problemas em vérias fases, a localizagdo da informacao critica é preponderante nessa questao.

A fase da geracdo da ideia ¢ a do desenvolvimento de uma proposta de integracdo de
necessidade de mercado como os meios técnicos. Nessa fase, em que se enquadra a invencao,
traduz-se como um processo personalizado no qual individuos formatam relacdes baseadas na
expertise ¢ habilidades em direcdo de um proposito de tradugdo de ideias em conceitos e
modelos (NONAKA, 1991). Na segunda fase, a concentragdo na resolucido do problema
requer troca de informagdo substancial dentro das unidades de P&D, tanto quanto entre as
areas de laboratorio e produg¢do. A compreensdo e a confianga entre os individuos e grupos

sao construidas em toda a organizagao (PITTAWAY et al., 2003).

A cada episodio, os individuos sdo envolvidos na constru¢ao do significado, no carater fisico
da tecnologia dentro da organizag¢do existente e nas suas estruturas institucionais. Isso ¢
evidente ndo somente em inovacao técnica, mas também em criacdo e adog¢ao de novos
servicos e praticas. Por exemplo, a adogdo de melhores praticas ndo pode ser apreciada sem
revelar as frequentes pressdes normativas poderosas das instituigdes, tais como 0s organismos
profissionais em legitimar tais praticas dentro da organizagdo (DIMAGGIO; POWELL,
1983).

E, por fim, a terceira fase. a da implementacio, ¢ uma ocasido em que tais praticas, podem
ser transformadas, possibilitando a ocorréncia de novas interpretagdes ¢ de manifestagoes
fisicas. Essa fase demanda coordenacdo efetiva e resolugdo do problema entre as areas
funcionais (MANSFIELD; WAGNER, 1975). Enquanto a necessidade para a comunicagdo
pode variar ao longo do tempo, essa abordagem sugere que, para ser eficaz, a subunidade de
inovacdo deve eficientemente reunir informacdo e transmiti-la para varios dominios de
informagdes externos. Pode-se distinguir trés fontes externas de informacgao e, portanto, trés
fontes de comunicagdo para areas de trabalho dentro de um laboratério de P&D — a fronteira
extraorganizacional, o laboratério com a maior fronteira organizacional e a fronteira interna
dos laboratorios. Enquanto essas fronteiras sao especificamente relevantes para o ambiente de
P&D, a importancia de transferir informagdo através de fronteiras organizacionais analogas

existe para todos os sistemas de inovacao (BALDRIDGE; BURNHAM, 1975).
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Figura 5 - O processo de Inovacdo
Fonte : Rothwell (1992)

As primeiras fases do estagio da geragdao de ideias (Vide Figura 5) sdo caracterizadas por
atividades que levam a uma solucao original, por meio da combinagdo da informacao sobre a
necessidade e os meios técnicos pelos quais a necessidade pode ser encontrada. Os ultimos
estagios enfatizam o desenvolvimento e a exploragdo comercial do produto ou processo, apos
a sua viabilidade econdmica ter sido estabelecida. A geracdao da ideia é frequentemente um
produto de pesquisa bdasica, feita em universidades ou departamentos de pesquisas de
empresas (KLINE, 1985). A definicdo do projeto, a resolu¢do do problema, design e
desenvolvimento ocorrem em certas subunidades da organizagdo (P&D, Design, Engenharia).
O Marketing e a comercializa¢do, finalmente, envolvem o gerenciamento ¢ o administrativo

do negdcio da organizagao.

O sucesso da fase da geracdo ¢ frequentemente definida como a habilidade da organizagao
para sua melhora do desempenho ou para estabelecer como um padrao da industria por meio
da sua difusdo. Entdo, um subconjunto de pesquisadores da geracdo concentram-se no
processo da dispersdo de uma inovacdo, ou seja, sua difusdo por toda populacio da

organizacao (TUSHMAN; ANDERSON, 1986).

v “Papéis-chave” do pessoal que lida com a inovacao
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A literatura que aborda o tema da inovagdo, no que tange a qualificacdes do pessoal
envolvido, enfatiza a preponderancia de um numero de papéis criticos no processo da
inovagdo, em que sao requeridas caracteristicas ndo somente técnicas, mas também aquelas de
gerenciamento da inovagdo tecnologica, as quais alavancam a performance do P&D. Roberts
(2007) relaciona alguns “papéis-chave” para o alcance do sucesso da inovacao (Vide Quadro

5):

Idea generators

Sdo aqueles que contribuem na criagdo de novos insights, bem como na resolugdo de
problemas que permeiam os projetos técnicos. Nessa tipologia, sdo apresentadas as
diferencas entre “idea-havers” e “idea-exploiters”, ou seja, aqueles que vém com ideias

e aqueles que fazem algo com as ideias, respectivamente.

Entrepreneur or product Champion

Sao aqueles que impulsionam a mudanga e a inovagao, procuram levar a ideia adiante,
propria ou de outros, até a sua efetiva adogao. Muitos casos de sucesso demonstram

que a condi¢do necessaria para tal ¢ a presenca ativa do product champion.

Program manager or leader

Sado aqueles que apoiam atividades de planejamento, programagao, monitoramento e
controle, supervisao do controle técnico, coordenagao financeira e do negdcio relativos

ao projeto de P&D.

Gatekeepers

Sao os comunicadores especiais, ou ainda, aqueles que efetivamente trazem para dentro
informagdes de fora do grupo do projeto. Um exemplo identificado e mencionado na

literatura € o do “bridge scientists” do Instituto de Pesquisa de Stanford.

Sponsor or coach

Sao aqueles que exercem uma funcdo sénior que nao esta diretamente conduzindo a

inovacgao tecnologica.

Quadro 5 - “Papéis-chave” no processo de inovagao.
Fonte: Roberts (2007)

Segundo LINDIC et al. (2011), o sucesso da habilidade de uma organiza¢do em inovar ¢
diretamente relacionado com a sua habilidade de alavancar ideias e gerenciar o conhecimento.
Ideias sdao elementos de informagdo, representadas na forma textual, oral ou visual, e sdo

geradas e compartilhadas por meio de artefatos explicitos, tais como documentos, ou tacitos,
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por exemplo demonstracdes. A argumentacdo e exibi¢do de ideias trazem embutidos o
compartilhamento da ideia e o debate que leva a decisdes. Além disso, quando
experimentamos ideias, estamos colhendo, analisando e sintetizando dados sobre uma ideia,
tanto quanto refind-la ou abandona-la. Se uma ideia faz isto por meio do processo de
experimentacdo, podemos iniciar o processo de comercializagdo e entdo difundir e
implementar a ideia no mercado como um produto ou servico. Durante cada um desses
estagios, ¢ reforcado o raciocinio da capacidade de administrar a informagdo e o
conhecimento. Atualmente, as organizacdes estdo infundindo uma vasta gama de tecnologias

de informagdes em seus processos de inovagdo (AWAZU et al., 2009).

As tecnologias da informagdo oferecem uma grande promessa para a viabilizacdo de novas
formas de ideacdo e para o gerenciamento 6timo de ideias. Tecnologias como inteligéncia
social podem ajudar as empresas a localizar tendéncias e identificar e analisar o trabalho a ser
feito. Entretanto, a tecnologia necessita ser administrada adequadamente para a realizacdo do

valor do negécio (LINDIC et al., 2011).

3.3 INOVACAO ABERTA (OPEN INNOVATION)

O modelo de inovagdo industrial tradicional predominante no século XX ¢ baseado na
integragdo vertical, em que a responsabilidade em inovar nas organizagdes reside na divisao
de Pesquisa e Desenvolvimento. O conceito de inovagdo aberta ¢ o oposto desse padrdo por
utilizar conhecimento externo em conjunto com o originado internamente para desenvolver
novos produtos. Segundo Chesbrough et al. (2006), inovacao aberta ¢ definida como o “uso
orientado de entradas e saidas de conhecimento para acelerar a inovagao interna e expandir os
mercados para uso externo da inovagdo, respectivamente” (Vide Figura 6). Chesbrough
(2003) estudou empresas high-technology, bem como suas praticas em relagdo a inovagao, €
observou diferencas no gerenciamento estratégico da inovacdo que o levou a propor dois
sistemas de inovacdo: 1) inovagdo fechada, em que as empresas protegem fortemente todo o
conhecimento desenvolvido nos departamentos de P&D, e 2) inovacdo aberta, na qual as
empresas sao abertas para todo conhecimento util, seja interno ou externo, com o intuito de

incorporar nos seus produtos e dispostos a licenciar suas pesquisas para outros, por exemplo:
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Procter&Gamble, a qual difundiu uma estratégia de “conectar e desenvolver” como uma

alternative ao P&D convencional (DUARTE; SARKAR, 2011).
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Figura 6 - Modelo da Inovagido Aberta (Open Innovation)
Fonte: Chesbrough, H. (2003)

O conceito de Open Innovation tem recebido atengdo crescente nos ultimos anos, embora a
colaboracdo entre as empresas venha ocorrendo héd um tempo maior, como no caso das joint-
ventures. A colaboragdo entre empresas e universidades, bem como os spin-offs, ndo sao um
fenomeno novo. Pénin (2008) observou que, com o passar do tempo, os pesquisadores t€m
proposto uma variedade de termos que terminam por apresentar o mesmo significado, como
inovacdo colaborativa ou distribuida, ou ainda se concentrando em aspectos particulares de
colaboracdo em inovagdo, tal como a defini¢do de inovacdo centrada no usudrio (VON
HIPPEL, 2005).

Segundo Terra (2009, p. 40), a Web 2.0 traz uma série de funcionalidades que permitem o
compartilhamento de ideias e trabalhos e a colaboracdo sobre conceitos, além da comunicagdo
em tempo real entre todos os envolvidos, independentemente do local onde se encontrem.
Enfatiza também que a forma de contribui¢ao depende da fase do processo de inovagao, ou
seja, do mapeamento de tendéncias e da coleta de inteligéncia até a geracdo inicial de ideias,
chegando a comercializa¢do, sendo que as necessidades e as contribuicdes da Web 2.0 sdo

alteradas para o processo da inovagao.

Von Hippel (2005), ao advogar que a inovagao vem sendo democratizada, esclarece que os
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usuarios de produtos e servicos — empresas € consumidores — sdo cada vez mais habeis em
inovar para si mesmos. O processo de inovagdo centrado no usudrio oferece grandes
vantagens comparado ao sistema de desenvolvimento da inovagdo centrado no fabricante.
Estudos empiricos ilustram que muitos usuarios, de 10% a 40%, envolvem-se em desenvolver
ou modificar produtos, em varias formas de cooperagdo — direta, informal, usuério-usuario.
Exemplo atual encontra-se no desenvolvimento de soffware do codigo aberto, em que houve

uma politica clara sobre este fenomeno (DUARTE; SARKAR, 2011).

3.4 FATORES QUE INFLUENCIAM A HABILIDADE DA ORGANIZACAO EM
ADMINISTRAR A INOVACAO

A literatura de gestdo prescreve a inovagdo como um estimulo para manter a vantagem
competitiva nas organizagdes, sendo que a natureza do desenvolvimento neste campo tem
sido abrangente e fragmentado. Smith et al. (2008) concentram-se em um estudo da literatura
concernente aos fatores que influenciam a gestdo da inovacao nas organizagdes. O objetivo do
estudo ¢ apresentar uma visao holistica dos fatores que afetam a gestdo da inovagdo (vide
Figura 7). Utilizando uma abordagem de revisdo sistematica da literatura, baseando-se em
aproximadamente 100 artigos, a pesquisa identificou nove fatores, conforme relacionado a
seguir: estilo de gestdo e liderancga, recursos, estrutura organizacional, estratégia corporativa,
tecnologia, gestao de conhecimento, empregados e processo da inovagdo (vide Quadro 6). Um
modelo foi produzido de forma indutiva, em que apresenta o relacionamento entre os fatores,
concluindo que um nimero de relacionamentos dominantes existem entre os fatores com o

processo de inovagao, sendo este o unico fator endégeno no modelo (Vide Figura 7).
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Figura 7 - Modelo de Relacionamento dos Fatores
Fonte: Smith et al. (2008)

Fator

Subfator

Descricao

Tecnologia

Utilizagdo da tecnologia
Habilidades técnicas e educagao

Estratégica tecnoldgica

A tecnologia ¢ frequentemente discutida como
uma saida da inova¢do (ERDENER; DUNN,
1995; MADSEN; ULHOI, 2005), mas no
estudo em questdo, a preocupagdo ¢ com seu
papel como um fator influenciador, como um
facilitador da inovagdo ¢ do comportamento

inovativo dentro e entre as organizagdes.

Processo de Inovacao

Geragdo de ideias
Selecdo e avaliacdo de técnicas

Mecanismo de Implementacéo

O processo de inovacdo, apesar de alguns
(KNIGHT, 1987; AMAR, 2004;
BESSANT et al., 2005;) discutirem o impacto

autores

dos processos operacionais na capacidade de
inovar da organizacdo, no contexto do estudo,
relativos a

0S processos  sdo geragao,

desenvolvimento e  implementagdo  das

inovagdes.

Estratégia Corporativa

Estratégia Organizacional
Estratégia de Inovagdo
Visdo e objetivos da
Organizacao

Tomada de Decisdo Estratégica

A estratégia corporativa ¢ um assunto amplo
¢ a defini¢do pode frequentemente ser confusa,
sendo que, neste estudo, estratégia refere-se aos
aspectos corporativos das
inovacdo da organizagio (DAMANPOUR;

EVAN, 1984; MARTINS; TERBLANCHE,

estratégias de

2003) e como eles impactam na gestdo da
inovagdo. Isto também se refere a disseminagéo

da visdo estratégica em toda a organizagao.

Cultura Organizacional

Comunicagdo
Colaboragdo
Atitude para o risco

Atitude para a inovagao

A cultura organizacional refere-se a cultura
que, apesar de ser discutida amplamente na
literatura de gestao

(HOFSTEDE, 2005), no contexto deste estudo

organizacional

¢ relativa aos valores e crengas da organizagdo
e como estes impactam a habilidade de
gerenciar a inovagdo dentro da organizacdo.
Leva em consideragdo a abordagem para a

colabora¢do, comunicagdo e risco.

Estrutura

Diferenciagdo Organizacional

A estrutura organizacional tem recebido
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Organizacional Centralizagdo muita atengdo na literatura de gestdo
Formalidade (MINTZBERG, 1992) e frequentemente
ultrapassa a configuracdo da organizacao,
sendo que, neste estudo, relaciona-se a maneira
como as varias divisdes de uma organizagdo
sdo configuradas e como isto impacta na
habilidade da organizagdo para gerenciar a
inovagao.

Empregados Motivagdo para a inovagdo Este item refere-se ao ndo gerenciamento destes
Habilidade do empregado ¢ empregados na organizacdo ¢ ao papel que eles
educagao desempenham, que afetam a gestdo da
Personalidade dos Empregados | inovagdo. Este fator leva em conta as
Treinamento caracteristicas  pessoais  associadas  aos

empregados (AHMED, 1998) e & motivagdo
dos empregados para torna-los inovativos
(MOSTAFA, 2005).

Recursos Utilizagdo de recursos Os recursos s3o aqueles existentes na

Planejamento e gerenciamento
de recursos

Recursos de conhecimento
Recursos Tecnologicos

Recursos Financeiros

organiza¢do — humanos, financeiros e fisicos —
sendo discutidos em relagdo ao nivel do recurso
(NOHRIA; GULATI,
administrados (KNIGHT, 1987), que impactam

1996) e como sdo

a habilidade da organizacdo em gerenciar a

inovagao.

Gestiao de Conhecimento

Aprendizagem Organizacional
Conhecimento do Ambiente
Externo

Utilizacdo de repositorios de

Conhecimento

O gerenciamento do conhecimento refere-se a
gestdo e a utilizagdo do conhecimento para a
gestdo de inovagdo, cobrindo todos os aspectos,
e inclusive leva em consideragio a
aprendizagem organizacional (SALAVOU,
2004)

Estilo de Gestido e

Lideranca

Personalidades gerenciais
Estilo de gestao

Motivagdo dos empregados

Estilo de gestdo e lideranga referem-se aos
empregados que tém responsabilidade pelo
gerenciamento da organizagdo. Esse fator ¢
concernente ao nimero de aspectos com a
forma de gestdo que influencia a gestdo da
inovagdo (HYLAND; BECKETT, 2005) e
como a gestdo pode motivar os empregados a
se tornarem mais inovativos (RIVAS; GOBELI
2005).

Quadro 6 - Fatores e subfatores que influenciam a habilidade de uma organizacdo administrar a

Inovacao

Fonte: Adaptado de Smith et al. (2008)
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Conforme Smith et al. (2008), o processo de inovagdo ¢ o unico fator enddgeno, significando
que é derivado internamente por outros fatores dentro do modelo. E afetado pelos
empregados, o estilo de gerenciamento, a lideranga da organizagao e a tecnologia usada para
habilitar o gerenciamento do processo. A tecnologia ¢ frequentemente usada em papel de
suporte para abrandar varios estidgios do processo de inovagdo (LOEWE; DOMINIQUINI,
2006). No estagio de geracdo de ideias, que se apresenta como dificil de captar as ideias e
explica-las, o uso da tecnologia surge como facilitador util na geragdo de ideias (PISSARRA;

JESUINO, 2005).

A tecnologia impacta indiretamente os empregados por meio do gerenciamento do
conhecimento, sendo que a TIC ¢ normalmente utilizada como facilitadora da transferéncia do
conhecimento (KANDAMPULLY, 2002), bem como utilizada para o desenvolvimento de seu
repositorio (JANTUNEN, 2005). A utilizacdo desse repositorio, em conjunto com ferramentas
de aprendizagem, resulta em uma abordagem integrada para o desenvolvimento de novas

ideias no processo de inovacao (ARANDA; MOLINA-FERNANDEZ, 2002).

A lideranca apoia a visdo de que os empregados sdo emponderados e a autonomia tem um alto
grau de controle sobre seus trabalhos. O grau de controle significa que os empregados
sentem-se confortaveis no seu papel em ser inovativos no seu proprio ambiente de trabalho
(TANG, 1998; AMAR, 2004; MOSTAFA, 2005). Entretanto, alguns autores argumentam que
o nivel de suporte da gestdo dado aos empregados emponderados afeta sua habilidade em
inovar (KNIGHT, 1987; TANG, 1998; MARTINS; TERBLANCHE, 2003; MOSTAFA,
2005). Embora os empregados sejam fundamentais para a geracdo e desenvolvimento de
novas ideias, a literatura argumenta que os empregados necessitam de recursos materiais,

financeiros e tempo para permitir qua as ideias ocorram, (HYLAND; BECKETT, 2005).
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3.5 INOVACAOE A TI

As tecnologias da informacdo tém permeado os varios aspectos da vida organizacional,
oferecendo muitas possibilidades de trabalho e o processo da inovacdo ndo € excecao neste
assunto. A penetracdo das tecnologias da informagdo na dindmica do processo da inovagao
faz com que este passe a ser um tdpico importante e merega investigacdo. Nesta era, a
inovagcdo ¢ o principal condutor para a competitividade e a utilizacdo das TICs ¢ o
requerimento basico para a conducao do negocio. Portanto, um melhor entendimento dos
relacionamentos entre o uso da TIC e a inovagdo emergiu como um importante topico de
pesquisa. Entretanto, uma ampla variedade de ferramentas podem vir sob a rubrica de “TIs”.
Essas ferramentas tém diferentes fungdes e caracteristicas, em que presumivelmente fazem

seus papéis € a contribui¢do para o diferente processo de inovacao (ALTAMINI, 2014).

As ferramentas de TI viabilizam interacdo e colaboracdo, apresentando um papel muito
importante no contexto do processo da inovagdo, e criticas no suporte a colaboragdo além
fronteiras, atravessando a dimensao temporal, a um custo eficaz (RODRIGUEZ; SOLOMON,
2007). A colaboragao, por sua vez, ¢ a competéncia que possibilita explorar o conhecimento
com a finalidade de conduzir para a inovagdo (MILES et al., 2000). O potencial das
ferramentas de TI para a colaboragdo, especialmente aquelas baseadas na web, ¢ demonstrado
no emprego dessas ferramentas por muitas empresas para salientar e suportar a inovagao

colaborativa (PRANDELLI et. al., 2006).

Conforme Swanson (1994), uma inovacdo em tecnologia da informagdo pode ser definida
como uma inovagao na tecnologia de comunicacao digital e suas respectivas aplicagdes. A lei
de Moore? expde como as inovacdes em TI resultam em melhorias exponenciais em
velocidade da computagdo, sendo que as fungdes de armazenamento de dados tém levado, ao
longo do tempo, a evidenciar radicalmente as funcionalidades de processamento,

armazenamento, transferéncia e exibi¢ao da informacao.

A maior parte das inovagdes em TI aborda componentes tecnoldgicos, mudancas em

3 Devido a Gordon E. Moore, presidente da Intel, que fez sua profecia em 1965, a qual se tornou realidade, de
que o niimero de transistores dos chips teria um aumento de 100%, pelo mesmo custo, a cada periodo de 18
meses.
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hardware e software inéditos para as organizagdes que os adotam, e que, por sua vez,
conduzem a inovagdes organizacionais, as quais incluem novas formas de cognicao,
significado, processo de negocio ou estrutura organizacional. Pesquisas recentes apresentam
ampla evidéncia de que a Internet computing tem induzido uma onda de inovagdes em
desenvolvimento de sistemas e servicos. March et al. (2000) definem Infernet computing
como um amplo conjunto de modelos de computagdo distribuida e solu¢des relacionadas que
dependem de servigos de rede abertos, ubiquos e heterogéneos, bem como de seus respectivos

protocolos.

A internet tornou-se parte essencial do mundo econdmico, das comunicac¢des e da maneira de
uma vida moderna. O acesso ¢ uso da Internet ¢ crescente em todas as partes do mundo
(CASTELLS, 1999) e, com isto, muitas sdo as oportunidades sem fim para troca de
informagao, criatividade, inovacdo e desenvolvimento. A oportunidade de trocar informagao
numa escala nunca vista possibilita: 1) uma dimensdo da liberdade individual; 2) uma
plataforma para uma participagdo mais democratica ¢ 3) um mecanismo para alcancar
avangos no desenvolvimento humano em qualquer lugar, em uma crescente economia global

dependente de informacdo (BENKLER, 2006).

Com o advento da Internet e de outras plataformas TICs, tais como as ferramentas e as
plataformas para coleta de dados e disseminacdo, ha a possibilidade para uma troca de
conhecimento aperfeigoada, conexdo a comunidades virtuais similar a participacao
comunitaria real e envolvimento em projetos para um desenvolvimento sustentdvel. As
possibilidades para uma trabalho mais eficiente sdo grandes, viabilizando wikis, foruns
dedicados em dire¢ao a uma abordagem nova colaborativa. Nao ¢ somente a inovacao por
meio da colaboragdo que apresenta uma mudanga integral de paradigma para o
desenvolvimento, mas adicionalmente requer o estabelecimento de uma plataforma e
ferramentas necessarias para facilitar o fluxo das atividades empresariais (ZELENIKA;

PEARCE, 2012).

As novas ferramentas sociais que surgiram nos ultimos anos na Internet, descritas como a
Web 2.0, podem ajudar as empresas a equilibrarem a oferta do conhecimento de que os
colaboradores precisam, ao municiarem com a facilidade e a liberdade de aprender numa
forma aberta e saudavel. O conceito de aprendizagem 70/20/10, definido por Robert

Eichonger ¢ Michael Lombardo, em parceria com Morgan McCall, do Center for Creative
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Leadership (Centro de Lideranga Criativa), sugere que 70% da aprendizagem e do
desenvolvimento vém da vida real, de experiéncias no trabalho, de tarefas e da solucdo de
problemas; 20% do tempo de desenvolvimento vém de outras pessoas, por meio de feedback
formal ou informal, trabalho de mentor e de coach, e apenas 10% derivam do treinamento

formal (BINGHAM; CONNER, 2011).

A literatura normalmente cita as midias sociais como Web 2.0, entretanto alguns denotam que
sao conceitos distintos (KAPLAN; HAENLEIN, 2010). O conceito de “Web 2.0” ¢ creditado
a Tim O’Reilly, quando o termo surgiu em uma conferéncia de brainstorming entre O’Reilly
e a MediaLive International, logo apds o colapso das companhias ponto.com, sendo
consagrado no ano e meio seguinte com mais de 9,5 milhdes de citagdes no Google. “A Web
2.0 ¢ vista como um conjunto de principios e praticas que interligam um verdadeiro sistema
solar de sites que demonstram alguns ou todos esses principios e que estdo a distancias

variadas do centro” (O’REILLY, 2005).

As midias sociais sdo representadas em varias formas e fungdes: redes sociais, foruns de
discussdo, blogs, wikis, podcasts, entre outros, e cada uma dessas ferramentas usa um tipo
especial de tecnologia social (uma plataforma de comunicagdo que faz com que as conexdes
sejam possiveis) que se constitui na Web 2.0. Um ambiente de negdcios que muda
constantemente requer que os negocios adaptem-se as circunstidncias para se manterem
competitivos; para isso, eles precisam de um maior comprometimento com a inovagao € com
as tecnologias de ponta. A inovagao, por sua vez, ¢ a questdo estratégica de maior importancia
para a maioria das organizagdes. As tecnologias sociais podem permitir que as organizagdes
transformem inovagdes em realidade muito mais rapido, portanto seus membros devem ser
estimulados para contribuir ativamente para isso ¢ manté-los engajados em longo prazo sera

essencial (JUE et al., 2010).

O sucesso de uma organizagdo reside na habilidade de alavancar ideias e gerenciar o
conhecimento, dentro e através da organiza¢do. Tendo em vista esse objetivo, a organizacao
recorre a tecnologia da informacdo para otimizar o gerenciamento de ideias e de novas
alternativas de ideacdo. As tecnologias baseadas na Web2.0 abrem oportunidades para os
usudrios € companhias criarem e compartilharem contetido on-/ine no Twitter, Facebook,
blogs, etc. A busca semantica e inteligéncia social podem auxiliar as empresas a descobrirem

e a identificarem tendéncias. Uma pesquisa conduzida por Capgemini (2008) focaliza no
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papel da funcdo de TI na inovagdo do negécio reforcada pela necessidade de o CIO participar
no processo de inovagdo do negocio. Segundo a pesquisa, o uso de tecnologias Web 2.0 para
apoiar o processo de inovagao pode vir a permitir que os CIOs desempenhem importante
papel em fornecer a correta infraestrutura de TI que possibilitem um processo de inovagao

agil e eficiente.

As ideias podem vir de diferentes fontes, seja de dentro ou de fora da empresa. As empresas

podem consultar bancos de dados, por exemplo o sife www.moreinspiration.com, que oferece

bancos de dados de inovagdes. Os usuarios podem adicionar ideias e visualiza-las
relacionadas, como também podem efetuar uma assinatura para conseguir novas inovagoes
por e-mail (ZARELA, 2009). A Web 2.0 auxilia as empresas na captacdo de sinais sobre o
usudrio de forma mais rapida. A Shell usa Brightldeas® para a busca de inovacdes que podem
transformar a industria da energia. Esses sdo exemplos de que o processo da inovagado estd se
tornando cada vez mais aberto, permitindo que os stakeholders e o publico seja envolvido em

varias fases do processo (LINDIC et al., 2011).

Conforme Bradley e McDonald (2013), a tecnologia deve ter um propdsito para se tornar uma
midia social, do contrario ¢ apenas tecnologia. Ou melhor, o valor real advém da colaboragao
em massa, a qual ¢ impulsionada por um novo conjunto de tecnologias, que ¢ o alicerce das
midias sociais. Mais precisamente, esses mesmos autores salientam que a capacidade de um
grupo de pessoas formarem uma comunidade e contribuirem de modo eficiente € o que torna

a colaboracao em massa das midias sociais unica.

Neste conceito de comunidade, uma forma de sucesso ¢ o das comunidades de inovagao
baseadas na Internet representada pelos projetos de software livre e codigo aberto (OSS). O
esfor¢o coletivo ou comunitario fornece um bem publico, conforme essas inovagdes reveladas
de forma gratuita sdo interpretadas, e que a literatura tem definido como “agdo coletiva”.
Entretanto, segundo Von Hippel (2005), isto ndo significa que as comunidades de inovagao
sdo restritas em software ou produtos de informacdo, podendo desempenhar um papel

primordial no desenvolvimento de produtos fisicos.

4 <http://www.brightidea.com> Acesso em 19.05.2015.
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Dentro da organizagdo, as ferramentas da Web 2.0 podem ser usadas para estimular a criagao
de conhecimento, a colaboragdo entre funcionarios e entre a empresa e clientes, fornecedores,
consumidores etc. Nessa diretriz, as empresas podem integrar seus processos de P&D,
marketing, producdo as redes colaborativas, como sao denominadas as redes sociais
corporativas. Para isso, € necessario uma nova postura: permitir e explorar a participacao dos
consumidores em rede (cocriacao de valor). Para Recuero (2009), as redes sociais virtuais sao
considerados elementos dinamicos, tanto nas organizagdes quanto na sociedade, que sofrem a
influéncia de processos sociais como cooperacao, competicao, e conflito, ruptura e agregagao,
adaptacdo e auto-organizacdo, conduzindo a mudangas comportamentais e na forma de

interagdo entre as pessoas.

Um estudo de caso realizado em um certo numero de organizagdes, conduzido por Ashurst et
al. (2012), sobre inovagdo do negdcio bem sucedida e viabilizada pela TI, identificou praticas
que contribuem para a inovacdo e especificamente considerou quais eram as implicagdes
relativas ao foco da inovagdo. A pesquisa evidenciou que as organizagdes estdo
desenvolvendo uma nova pratica de ideagdo concebida no “crowdsourcing” bem como
revelou a utilizagdo de tecnologias de midias sociais. A conclusdo geral, emergindo ap6s uma
analise detalhada, ¢ que o foco da inovacdo do negdcio habilitada pela TI representa um novo
paradigma em termos de mindset e de abordagem envolvidos, diferentemente dos anteriores
relativos a implementacdo de tecnologias ¢ do enfoque planejado para a consecucdao de
beneficios. Os autores sugerem que seriam necessarios novos trabalhos para explorar esse

novo paradigma e como a organizacdo poderia demandar alteracdes requeridas por esse

paradigma.

3.5.1 AS TICs NO PROCESSO DE INOVACAO

As TICs tém revelado um significante impacto nos processos de inovacdo, permitindo as
organizagdes novas oportunidades para empreender projetos inovativos, colaborar com outras
entidades, testar novas ideias, compartilhar conceitos e conhecimento. No estagio da geracao
das ideias e desenvolvimento, seguido pelo desenho, teste e refinamento de ideias nos
produtos e servicos, as organizagdes possuem em seu arcabouco de ferramentas da TIC para
conhecer melhor o seu cliente na utilizagdo dos produtos e servigos, coletando dados

demograficos e informagdes sobre suas atividades (AWAZU et al., 2009).
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Em um segundo estdgio, as ferramentas da TIC auxiliam a capturar as ideias, permitindo criar
um espaco eletronico, por exemplo a Intranet, por meio da qual os empregados podem
compartilhar seus insights com outros empregados (AWAZU et al., 2009). Um bom exemplo
¢ o apresentado pela Whirlpool, a qual criou o “Innovation E-Space”, que possibilita que os
empregados acessem os recursos humanos e eletronicos. O web-site conecta-os com 0s
consultores de inovagdo, chamados “/-Mentors”. Os individuos podem acessar os experts de
inovagao por meio das redes, que ndo sao restringidas a estruturas formais. Uma ferramenta
nomeada “/-Pipe” rastreia novas ideias, que vao da concep¢do até sua implementagdo. O
sucesso do “I-Mentors” e do “I-Pipe” demonstra que os sistemas de captagdo de
conhecimento podem ser mais eficazes quando o foco ¢ a visdo humana do conhecimento,
permitindo as pessoas a formarem relacionamentos € criarem grupos com interesses comuns.
As TICs nao somente facilitam a comunicagao entre os individuos, mas também fortalecem as

estruturas organizacionais (WALSHAM, 2001).

O terceiro estagio das TICs ¢ viabilizar a distribuicdo de ideias. Ideias geradas em uma fonte
podem ser aplicaveis em qualquer lugar e complementadas pelo feedback ou entrada de outras
fontes. A Cargill, empresa de grande porte, apresenta uma caixa de ideias suportada por uma
aplicacdo baseada na web, que tem o intuito de captar as ideias dos empregados, distribui-las
por toda organizacdo e ainda té-las avaliadas pelos pares ou por equipes formais que as
adicionam a sua visdo e ao seu conhecimento. A inovacao colaborativa revolucionou o
tradicional modelo de P&D vertical em muitas empresas. A Lego ilustra como a colaboragdo
baseada na web permite que os participantes concentrem-se nas competéncias do negocio e

implementem somente as melhores inovagdes em produtos e servicos (AWAZU et al., 2009).

Por fim, no estagio da comercializacdo, as TICs apoiam a transferéncia de produtos e servicos
de dentro da organizagdo para os clientes e stakeholders externos, procurando facilitar a
colaboracdo e a troca de ideias. Estas experiéncias necessitam ser compartilhadas, e o uso de
tecnologia colaborativa viabiliza as organizagdes na manutengdo da conversacao em torno das
questdes que emergem por meio do processo da inovacdo. A natureza de uma tecnologia
baseada na web, como wikis, ¢ altamente efetiva para a inovagdo distribuida, visto que as

wikis promovem a criacdo e o compartilhamento do conhecimento (WAGNER, 2004).

O uso da TI para fortalecer um dos aspectos centrais do processo da inovagdo por meio de

uma interface entre o P&D e marketing ¢ estudado na literatura (SONG; SONG, 2010).
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Através do uso de uma aplicacdo da inovagdo, uma interface permite que os pesquisadores
insiram detalhes do projeto nos estagios iniciais tdo bem quanto facilitam a comunicagdo e a

colaboracdo entre o P&D e o marketing no processo de comercializacao.

3.5.2 DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS (DNP) ea TI

A sobrevivéncia de muitas organizagdes ¢ determinada pelo sucesso em desenvolvimento de
novos produtos (SCHILLING; HILL, 1998). O desenvolvimento de novos produtos (DNP) ¢ o
processo estratégico em que as empresas integram distintos inputs, tais como: cientistas de
P&D, engenheiros e o profissional de marketing que, conjuntamente, desenvolvem e lancam
novos produtos (CLARK; FUJIMOTO, 1991). A importancia de DNP ¢ bem reconhecida e
atrai por tradicdo um grande numero de gerentes, engenheiros e especialistas de produtos
vinculados a pesquisa e desenvolvimento (P&D), entretanto a pesquisa em DNP passou a
assumir um escopo interdisciplinar (NAMBISAN, 2003). O campo de DNP tem sido definido
como a inclusdo de um grupo de atividades que abrange desde a percepcao da oportunidade de

mercado a producao, e termina na venda e entrega do produto (ULRICH, EPPINGER; 2000).

O desenvolvimento de novos produtos (DNP) ¢ o processo de trazer um novo produto ao
mercado, incluindo geracdo e sele¢do da ideia, desenvolvimento e teste do conceito, analise
do negocio, prototipo e teste de mercado, implementacdo técnica e planos para a
comercializacdo e lancamento do produto. Ao analisarmos a literatura especializada no que
tange a utilizacao da TI em DNP, ¢ possivel identificarmos dimensdes de ferramentas de TI
em DNP, propostas por Nambisan (2003), relacionadas a seguir: gerenciamento de processo,
gerenciamento de projeto, gerenciamento da informagdo e do conhecimento, colaboracdo e
comunica¢do (Vide quadros 7 e 8). A partir da proposicao destas dimensdes, Pavlou e El
Sawy (2006), examinaram aproximadamente 30 pacotes comerciais e suas funcionalidades de
TI com intuito de sugerir a inclusdo, integracdo ou de redugdo de dimensdes. O estudo
confirmou as 4 dimensdes de Nambisan (2003), mas também sugeriu integrar o

gerenciamento de processo e projeto sob uma unica dimensao.
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Questoes de Pesquisa em DNP

Estudos em DNP que
identificam as Questoes de

Pesquisa

Pesquisa de SI relacionada

Areas /Tépicos/Conceitos

1 Gerenciamento de Processos
Design e Implementagao dos
Modelos de Processos DNP
Coordenagdo de Processos DNP

dentro e através das Empresas

Facilitacdo do Desenvolvimento ¢ a

Engenharia do Produto

Integracao de Processos NPD com
outros Processos de Negocios
Integracdo de Gerenciamento de
Processo com Gestdo de Projetos
Adogdo e Impacto das Ferramentas e

Tecnologia de Processo

Erlandson 2001 ; Howe et al.
2000; Nahass 2001

Joglekar e Yassine 2002 ; Olin
et al. 1999

Eversheim et al, 1997 ;
Hauptman e Hirji 1999 ; Prasad,
2000

Gerwin e Meister 2002;
Joglekar e Yassine 2002
McGrath e Iansiti 1998

Maylor 2001 ; Nijssen e
Frambach 200

Modelos de processos de
desenvolvimento de software
Teorias de desenvolvimento de SI
colaborativo

Modelos e Sistemas de
gerenciamentos de workflow
Processos de mudanga dos Negocios
de Reengenharia

Sistemas de Informagéo
Interorganizacionais

Teorias de adogao ¢ difusdo de

Tecnologia

2 Gestao de Projetos

Suporte Estratégico do Planejamento
de Produto e gestao de portfolio
Recursos do Projeto e gestdo de

Riscos

Gestao de Projetos

Interorganizacionais integrado

Avaliacdo do Investimento em

Tecnologia ou no Projeto

Suporte aos dados em tempo real

para a Gestdo do Projetos

McGrath e Iansiti 1998

McGrath e Iansiti 1998

Hameri e Nihtila 1997

Lint e Pennings 2001; Neely e
Neufville 2001

Howe et al. 2000; McGrath e
Iansiti 1998

Modelos de gestdo de projetos em SI
Projetos de SI

Andlise de riscos de SI

Teorias de gestdo da equipe de
projetos de SI

Modelo de Gestao Workflow e
Sistemas

Sistemas de Informagéo
Interorganizacionais

Teorias de Gestao de portfolio de
processos de SI

Teorias DSS/GDSS

Modelos de avaliagdo de

investimentos de projetos em SI

Quadro 7- Mapeamento das potenciais contribui¢des de SI no campo de DNP

Fonte: Nambisan (2003)
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Questoes de Pesquisa em DNP

Estudos em DNP que identificam

as Questdes de Pesquisa

Pesquisa de SI relacionada

Areas/Tépicos/Conceitos

3 Gestao da Informacgao e
Conhecimento

Suporte distribuido 4 criagdo e
gestdo de conhecimento

Suporte através da organizacdo do
intercambio de dados do produto
Suporte através do projeto de

aprendizagem organizacional

Reforgo da criatividade no design e

desenvolvimento do produto

McGrath e Iansiti 1998; Ozer 2000;
Sawhney e Prandelli 2000
Eversheim et al , 1997 ; Olin et al.
1999

Corso e Paolucci 2001

Baba e Nobeoka 1998 ; Kappel e
Rubenstein 1999

Suporte aos sistemas de gestdo de
conhecimento

DSS/GDSS Teorias

Modelagem interativa visual (VIM)
Tecnologia data mining / database
Modelos de representagédo de

eventos/dados

4 Colaboraciao e Comunicacio
Suporte distribuido do ambiente de

Inovagao

Suporte do cliente na co-inovagao
em ambientes virtuais
Gerenciamento das equipes virtuais
de desenvolvimento de novos

produtos

Suporte virtual do gerenciamento

de desenvolvimento de produtos

Deck e Strom 2002; Hameri e
Nihtila 1997; Sawhn e Prandelli
2001

Dahan e Hauser 2002; Nambisan
2002; Thomke e von Hippel 2002
Boutellier et al 1998; Dahan e
Hauser 2001

Dahan e Hauser 2002; Dahan e

Srinivasan 2000

Comunicac¢ao mediada por
computador

Teorias de desenvolvimento de SI
colaborativo

DSS/GDSS Teorias

Teorias de adaptacdo da tecnologia
Sistemas colaborativas de equipes
virtuais

Modelos de desenvolvimento de
open-source software

Teorias de design interface de SI
Teorias de adogédo e difusdo da
tecnologia

Sistemas de cognigdo individual/

distribuida

Quadro 8 - Mapeamento das potenciais contribui¢cdes de SI no campo de DNP

Fonte: Nambisan (2003)

O quadro 8 demonstra a evolucdo histérica do campo de DNP, trazendo varias disciplinas

para o foco em diferentes épocas. O suporte a colaboracdo, especificamente, tornou-se
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significativo a partir da inclusdo do niimero de participantes envolvidos em projetos de DNP,
por exemplo: clientes e fornecedores. Um grande nimero de projetos que promove um
cruzamento funcional e o desenvolvimento de produtos além das fronteiras organizacionais,

culturais e geograficas tornaram-se cada vez mais comuns (DAHAN; HAUSER, 2002).

Os estudos de SI na area de equipes virtuais e grupos mediados por computadores podem
esclarecer as questoes de confianca, identidade e lagos de relacionamentos em equipes virtuais
de desenvolvimento de produtos. Javenpaa e Leidner (1999) estudaram o desenvolvimento da
confianga € a comunicagdo simultdnea dentro das equipes virtuais globais. Este estudo e
similares foram imprescindiveis para fundamentar os trabalhos que analisam os mecanismos
do desenvolvimento da confianga, a identidade de grupo e da coesdo nas equipes virtuais de

desenvolvimento de produtos.

Os estudos de SI em compartilhamento de conhecimento e gerenciamento em equipes virtuais
dos ultimos anos também enderecam as questoes de DNP (CRAMTON, 2001; MALHOTRA
et al., 2001). Estes procuram discutir os arranjos a serem feitos nas praticas para acomodar o
compartilhamento do conhecimento e as tecnologias colaborativas, o desenrolar do
entendimento interpretativo compartilhado entre os membros das equipes, a estruturacdo dos
sistemas de gestdo de conhecimentos para diferentes tipos de inovagdo (radical, incremental)
e o impacto de diferentes praticas de compartilhamento do conhecimento nos resultados de

DNP.

3.5.3 FATORES DETERMINANTES PARA INOVACAO RELATIVOS AO USO DA
TIC

Desde a sua origem, a Internet tem alterado tudo profundamente. Pela primeira vez, existem
ferramentas que possibilitam a livre troca de informag¢do por meio de muitos individuos
(BARCZAK et al., 2007). As tecnologias de informacao e comunicacao (TICs) apresentam
um impacto sobre a dindmica e sobre os processos organizacionais. Especificamente, as
ferramentas de tecnologia da informacdo movidas pelas tecnologias de rede desempenham
um papel eficiente por meio das interagdes e colaboragdes dentro e entre as organizagdes

(BARCZAK et al., 2007, BAFOUTSOU; MENTZAS, 2002).
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Uma fonte de valor de TI para a empresa ¢ por meio da criacdo de novos processos de
negocios, dentre eles o processo de inovagao (DEWITT; JONES, 2001). A TI pode
evidenciar a base de conhecimento disponivel para a equipe de desenvolvimento de DNP,
automatizar tarefas particulares e melhorar a coordenagdo, comunicacao € a cooperagao entre
os membros do time, conduzindo para a redugao de tempo e custo e ganhos de produtividade
(FARRELL, 2003). Conforme salientado por Barczak et al. (2008), apesar da proliferacao e
dos recursos investidos em ferramentas de TI (ex: Computer-Aided Design/ Computer-Aided
Mechanics/ Computer-Aided Engineering - CAD/CAM/CAE), as evidéncias em relacdo ao
valor poporcionado pela TI sdo empiricas e contraditorias, e particularmente as relativas aos
processos de DNP aparecem de forma limitada (ADAMS-BIGELOW, 2004; BARCZAK;
SULTAN, 2006).

Em estudos tendo como foco de andlise os processos de marketing, a infraestrutura de TI ¢
considerada um dos fatores importantes para o uso do TI, tais como: nimero de
computadores, grau de conectividade de rede e disponibilidade de softwares aplicativos
(BROADBENT et al., 1999). J4 especificamente aos processos relativos de DNP, Weill et al.
(2002) registram que uma infraestrutura de TI robusta viabiliza a pesquisa e o
desenvolvimento (P&D), facilitando o continuo aperfeicoamento dos produtos existentes
(DUNCAN, 1995) e refor¢am a coordenacdo através de varios grupos funcionais. Barczak et

al. (2007) salientam que este ¢ apenas um dos elementos que impactam no uso da TI.

Na medida que o processo de inovagdo esta relacionado, Rodriguez e Solomon (2007)
registram que as novas plataformas de comunicagdo e colaboragdo, midias e ferramentas
estdo revolucionando a inovagdo colaborativa quando permitem uma relacdo de muitas
colaboragdes em uma escala e custo que nunca teriam alcangado no passado. As tecnologias
da Informagdo possuem um potencial real para suportar P&D colaborativo em projetos de
inovagio (BAYONA-SAEZ; MARCO, 2006), j4 que essas tecnologias facilitam a
colaboragdo, comunicacao e coordenagao de equipes de desenvolvimento de novos produtos
(OZER, 2000). As aplicacdes baseadas na web tem um claro impacto na colaborag¢do para
inovacao, talvez em razdo de que eles podem simplesmente buscar parceiros e facilitar uma
troca rapida de informacdo tanto quanto podem ser usados para criar uma base de

conhecimento que levardo a uma maior coesdo no trabalho em grupo (BAYONA-SAEZ;
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MARCO, 2006).

Segundo Barczak et al. (2008), ¢ justificado que uma infraestrutura sofisticada de TI seja
necessaria para altos niveis de uso de TI em dire¢do aos esfor¢os de DNP em paises
distintos, devido a sua existéncia facilitar o rdpido acesso ao compartilhamento de
informacdo relacionada ao projeto entre os membros da equipe. Barczak et al. (2008)
consideram seis determinantes ao uso da TI: risco do projeto, existéncia de um champion,

autonomia, clima inovativo, infraestrutura de TI e a incorporacao da TI (Vide Figura 8).

Antecedentes Extensio do uso da TI Desempenho do novoe

= Risco do Projeto Produto

- Existéncia do Champion Nimero de Ferramentas usadas

- Augtonomia > para diferentes atividades através > |- Velocidade para o mercado
= Clima Inovativo dos estigios do Processo da - Desempenho do Mercado
= Infraestrutura TI Inovacio

- Incorporagio da TI

I

Variiveis de Controle

- Nimero de empregados

= Novidade do Produto

= Formalidade do Processo de
Inovacio

Figura 8 - Modelo Conceitual

Fonte: Barczak et al. (2008)
A incorporacgio ou assimilagdo de TI ¢ o grau que as ferramentas de TI desempenham um
papel critico em compartilhar a informagdo entre os membros de equipes de projetos e
facilitam a integracdo das atividades da equipe (SETHI et al., 2003). Reflete o nivel para o
qual a TI estd enraizada nas atividades de negdcios, tais como o DNP, e auxilia no
aperfeicoamento na eficiéncia daquelas atividades (ARMSTRONG; SAMBAMURTHY,
1999). Alto nivel de incorporagdo implica que as empresas tém integradas as ferramentas de
TI em seus processos (SETHI et al., 2003) e portanto apresentam uma maior probabilidade

de utilizacao dessas ferramentas.

Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2004) argumentam que as atividades: geracdo da ideia, teste
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de conceito, pesquisa do cliente, teste de produto e de mercado e analise do negdcio tém
maior impacto na performance do novo produto, ainda que sejam frequentemente bem
executados. Ferramentas de TI utilizadas na geracdo de ideia e como software de pesquisa,
sistemas CAD (Computer-Aided Design) e a Internet podem ajudar as empresas a
implementarem estas atividades mais competentemente. Na verdade, empresas com um
processo formal de DNP tém apresentado um maior uso de ferramentas e técnicas de DNP

(NIJSSEN; FRAMBACH, 2000).

As organizagdes frequentemente tem uma variedade de desafios concernentes a diferentes
tipos de comunicagdo, relacionados a problemas, tais como: o fornecimento adequado da
difusdo da informacgao e a melhora no compartilhamento do conhecimento entre empregados,
procurando evidenciar sua comunicacdo e colaboracdo e assegurar a atualizacdo da
informagdo. Da mesma maneira, dentro da organizacdo, os colaboradores tém
constantemente a necessidade de manterem os projetos continuos e buscarem colegas que
possuam habilidades corretas que possam ser Uteis para solucionarem um problema

particular com que eles necessitam lidar (FERRON et al., 2011).

Dai, faz-se preponderante a figura do “champion” tecnoldgico, o qual ¢ um elemento que
inicia o uso de uma nova ferramenta de TI na organizacdo, sendo, as vezes, o especialista
informal. Em muitos casos, o “champion” tecnoldgico ndo possui a necessaria autoridade
e/ou os recursos formais e, portanto, busca a atencdo da geréncia senior em direcao a
tecnologia (BEATH, 1991). Conforme pesquisas anteriores (BEATH, 1991; ETTLIE et al.,
1984; GROVER et al., 1993) sugerem, a existéncia de um “champion” tem um positivo
impacto na fase da ado¢ao de uma inovacao. Sao individuos entusidsticos e comprometidos,
que desempenham frequentemente um papel importante na superagao de resisténcias a uma
inovagdo, nas garantias de recursos para a inovagao e promoc¢ao da inovagdo (ETTLIE et al.,

1984).

A existéncia do “champion” ¢ um importante antecedente na implantagdo e uso de sistemas
de TL. O “champion” suporta positivamente os impactos do uso dos processos de DNP e,
portanto, dos trabalhos internos das 4areas de P&D e da Inovagdo na organizagdo
(MARKHA; GRIFFIN, 1998). “Champions” em TI sdo os individuos da equipe de projeto

mais provaveis para evidenciarem o valor de uma ferramenta particular de TI, mesmo sem o
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total conhecimento na ferramenta. “Champions™ sdo acionados pelos desenvolvedores para
enviarem relatérios de bugs e, especialmente, fornecer qualquer tipo de sugestdo que esses

desenvolvedores podem considera-la para a sua integracao na plataforma.

Varios niveis de Intranets podem coexistir na organizagao, por exemplo, uma Intranet pode
ser implementada centralmente como uma Intranet corporativa, mas unidades
descentralizadas (divisdes, departamentos, ou grupos funcionais) e at¢é mesmo individuos
podem simultaneamente implantar a sua propria. No estudo de caso de duas grandes
organizagdes americanas, foi descoberto que a tecnologia foi iniciada por “champions”
tecnologicos descentralizados, com uma variedade de fungdes organizacionais fora do grupo

de TI JARVENPAA; IVES, 1996).

A presenga de uma bem desenvolvida infraestrutura pode desempenhar um importante
papel na utilizagdo efetiva de sofisticados sistemas de desenvolvimento de novos produtos
(DNP) baseados na web. Entretanto, um fator crucial igualmente importante para um
funcionamento de sucesso dos sistemas de desenvolvimento de novos produtos (DNP)
altamente integrados ¢ a extensao da forma que a tecnologia da informacao est4 incorporada
no processo de inovacdo e de desenvolvimento de novos produtos. A incorpora¢do ou
assimilacdo ¢ a medida de qudo centrais ou periféricos os sistemas de informagdo da
organizacgdo estdo em administrar a interdependéncia dentro da organizagdo dos sistemas de
desenvolvimento de novos produtos (CHATFIELD; YETTON, 2000). Uma empresa pode
ter uma Otima infraestrutura de TI, mas os sistemas de informacdo podem ndo
desempenhar um significativo papel nos processos interdependentes de DNP, ou melhor, a
incorporacio ou assimilagao ¢ baixa. Por outro lado, ha as organizagdes caracterizadas pela
alta incorporagdo ou assimilagdo, quando apresentam uma TI muito bem integrada dentro

dos processos de DNP e interagdes (SETHI et al., 2003).

3.5.4 FATORES DETERMINANTES PARA A INOVACAO RELATIVOS A
ORGANIZACAO

O efeito de fatores organizacionais tem sido muito estudado nas areas da inovacao e de

sistemas de informagdo. Na pesquisa de sistemas de informacao, os fatores organizacionais
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tém a sua influéncia tanto na adog¢do de sistemas quanto na sua eficdcia em entregar os
resultados desejados. Por exemplo, uma organizagdo menos centralizada, menos formalizada
e que permite a troca livre de ideias, dados e aplicacdes através das fronteiras
departamentais, beneficia-se dos sistemas de informagdo integrados (PINSONNEAULT;
KRAEMER, 1993). Da mesma forma, os fatores organizacionais podem influenciar o
processo de DNP tanto quanto os seus resultados (SETHI et al., 2001). Por meio desse
pressuposto, os fatores importantes que t€ém o potencial de influenciar a eficiéncia dos
sistemas de DNP, baseados na web, na empresa podem ser elencados como o nivel de
conflito entre os departamentos, a presenca de uma estrutura organizacional
descentralizada ¢ o envolvimento da geréncia senior da organizacio (MONTOYA-

WEISS et al., 1994; CALLON, 1996).

Para que os sistemas DNP baseados na web obtenham sucesso, a ativa participagdo de
representantes de diferentes departamentos ¢ requerida, com forte cooperagdo, disposicao
para compartilhar informacao e perspectivas, bem como acessibilidade aos dados e arquivos.
Se ha um alto grau de conflito entre os departamentos, seus representantes dos projetos
hesitardo em compartilharem informagdo com outros individuos de outros departamentos.
Sendo assim, a probabilidade dos ganhos de sistemas DNP baseados na web aumenta (Vide
Figura 9) a partir da existéncia de uma estrutura organizacional descentralizada (SETHI

et al., 2003).
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Orientacdo Estratégica Fatores relacionados aos Ambiente de Negécios
Produtos *  Competividade
» Agressividade do foco da * Complexidade * Incerteza
Inovagdo » Confianca nos parceiros
*  Visdo sobre o papel da TI externos para Design
Beneficios dos Sistemas
Integrados Sistemas |t A4 + 4 + ;{é, NPD baseados na Web
NPD baseados na * Eficiéncia
Web + + + * Performance
Fatores Organizacionais Fatores de TI Fatores dos Parceiros
* Baixo conflito
Interdepartamental * Infra - estrutura * Prontiddo de Technologia
* Descentralizacdo da * Incorporagad da TI * Confianca
Estrutura Organizacional *  Poder de OEM
* Envolvimento da
Geréncia Senior

Figura 9 - Integracdo de sistemas NPD baseados na Web
Fonte: Sethi et al. (2003)

A autonomia refere-se ao grau pelo qual a equipe de projeto € capaz de fazer suas proprias
decisdes. Pesquisas anteriores indicam que o grau de centralizagdo, que seria explicado pela
concentracdo das decisdes, ¢ negativamente relacionado com a adog¢do de inovagdes
(GROVER et al., 1993). Se as equipes de projeto possuem pouca liberdade na tomada das
decisdes relativas ao projeto e produto, ¢ provavel que haja falta da metivacio para
experimentar novas ferramentas de TI ou caracteristicas adicionais dessas ferramentas. Pode
acarretar até na recusa em utilizar ferramentas especificas e sofisticadas de TI e que, por fim,
sejam exigidas expressamente pela geréncia. Por outro lado, se as equipes de projeto
possuem a autonomia para tomarem decisdes, sentirdo que possuem maior controle sobre o
seu trabalho, implicard em maior iniciativa em tentar novas ferramentas de TI, assegurando

que o projeto e produto obtenham o sucesso pretendido (BARZAK et al.,, 2007).

3.5.4.1 ORIENTACAO ESTRATEGICA DA ORGANIZACAO
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A estratégia organizacional estabelece a direcdo que a organizacdo deve seguir (ADAMS et
al., 2006). Os recursos fisicos e financeiros, a estrutura organizacional, os sistemas de gestao
e comunicagdo fornecerdo todo o suporte necessario para as praticas de inovagao
(DAMANPOUR, 1991). Segundo Miller e Friesen (1982), uma estratégia explicita de
inovacao ¢ a principal alavanca gerencial e auxilia no cruzamento dos objetivos de inovagdo

com os estratégicos da organizagao.

A estratégia da organizagdo ¢ elaborada objetivando responder o “quem-qual-como”, ou seja,
quem ¢ o cliente, qual produto ou servico deve ser oferecido e de que maneira. J& a
identificacdo dos gaps tem que ser providenciada antes de todos, bem como sua exploragao.
Isso pode acontecer de varias maneiras: por acaso ou por sorte, por experimentacao, por meio
de uma série de ag¢des nao relacionadas, ou ainda por uma abordagem de thinking process. O
pré-requisito para a inovacdo estratégica ¢ o questionamento dos modelos mentais que
governam o comportamento de um individuo ou organizagdo e quando novos ativos
estratégicos nao-familiares para os demais players do mercado satisfazem as necessidades dos

clientes, fazendo com que estes se tornem obsoletos. (MARKIDES, 1997).

A orientacdo estratégica de inovacdo da organizagdo pode desempenhar um papel
importante na efetiva utilizacdo de sistemas de desenvolvimento de novos produtos, baseados
na web ou de gestdo da inovacao (GRIFFIN, 1997). Algumas empresas sao agressivas em
desenvolver e langar novos e inovativos produtos, com sua vantagem competitiva proveniente

do foco na inovagdo (MILES; SNOW, 1978).

A necessidade por sistemas de desenvolvimento de novos produtos demonstra a dependéncia
pela abordagem da inovacao da organizacdo. Algumas organizagdes adotam a tecnologia da
informagdo de forma ativa por acreditarem que isto pode ajudar a salientar a sua vantagem
competitiva (JOHNSTON; VITALE, 1998; PINSONNEAULT; KRAEMER, 1993). Por
outro lado, outras organizac¢des visualizam a TI apenas como um meio de facilitar certas
tarefas manuais complexas, em razdo de essas duas atitudes diferentes em dire¢do a
tecnologia da informacdo poderem impactar a habilidade das empresas que extraem ganhos

significativos de sistemas para desenvolvimento de novos produtos.

Se a vantagem competitiva da organizacdo ¢ decorrente de um foco agressivo, entdo ¢
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provavel que um alto nivel de integragdo de sistemas para desenvolvimento de novos
produtos baseados na web seja benéfico. Ha a expectativa de que o desenvolvimento de
produtos altamente inovativo e da mais alta qualidade seja facilitado quando da introdugao de
sofisticados sistemas baseados na web, sendo que os sistemas altamente integrados também
auxiliam os profissionais de desenvolvimento de produtos a alavancarem o conhecimento
acumulado em diferentes partes da organizagdo, em dire¢do a melhoria na inovacdo (SETHI

et. al., 2003).

3.5.4.2. AMBIENTE PARA INOVACAO / CULTURA ORGANIZACIONAL

Um ambiente inovativo ¢ definido como o grau no qual a organizacdo ¢ favoravel a
criatividade e tolerante a diferengas de pensamento e perspectivas (SCOTT; BRUCE, 1994).
Um ambiente inovativo ¢ aquele que apoia a criatividade, ndo ¢ avesso ao risco, ¢ disposto a
tentar novidades e enaltece a comunicacdo aberta entre empregados por meio das suas
funcdes (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2004). Frambach e Schillewaert (2002, p.
165) argumentam que o grau de que “a organizacdo € receptiva para novos produtos ou ideias
influenciardo sua propensdo para adotar novos produtos”; entretanto, eles nao tém evidéncia
empirica para suportar essa contestagdo. Igualmente, a cultura tem desempenhado um papel-

chave na implementacdo da TI (LAI; MAHAPATRA, 1997).

A cultura organizacional ¢ um importante fator que habilita a inovacdo, em que a lideranca
permite criar uma cultura inovativa ao possuir uma visdo determinada e compartilhada
(PINTO; PRESCOTT, 1988), ao promover autonomia (AMABILE, 1998), ao assumir riscos
calculados e impregnar a motivagdo (MILLER; FRIESEN, 1982). A atratividade do clima
organizacional pode ser avaliada pela satisfagdo no trabalho e coesdo do grupo (KELLER,
1986). A cultura da inovagdo ndo deve ser confundida com ambiente de aprendizagem, mas
abranger fatores de motivacdo e controle gerencial, enquanto os principais componentes de
ambiente de aprendizagem sdo a aprendizagem organizacional e a gestdo de conhecimento

(CROSSAN; APAYDIN, 2010).

Equipes de projetos que operam dentro de um ambiente inovativo visualizam novas e

diferentes maneiras para solucionarem problemas e ressaltarem a produtividade. Estas
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inclinagdes podem orientar equipes de projetos no alcance e na experimentacdo de novas e
sofisticadas ferramentas de TI para varias atividades, por meio do processo de
desenvolvimento de novos produtos. Por outro lado, equipes que funcionam em um ambiente
mais conservativo e reservado sdo menos provaveis de se motivarem para tentarem novas
maneiras de fazer as coisas por meio do uso da TIL Portanto, as equipes de projeto que
coexistem nas organizagdes em um ambiente inovativo fardo um maior uso de ferramentas de

TI em seus esforcos de desenvolvimento de novos produtos (SCOTT; BRUCE, 1994).

3.6. COLABORACAO PARA A INOVACAO

Segundo Don Tapscott (2010 apud BANK; RAZA, 2014, p.1):

Colaboragdo ¢ importante ndo apenas porque isto ¢ a melhor maneira
de aprender. O espirito da colaboragdo é penetrar em cada institui¢do e em
todas as nossas vidas. Portanto, aprender para colaborar ¢ parte da nossa
preparacdo para a eficiéncia, resolugdo de problemas, inovagdo e
aprendizado de vida longa em uma economia conectada e em constante
mudanca.

Os trabalhadores do conhecimento conseguem trabalhar em grupo e aprender continuamente
novos processos € técnicas para estarem capacitados a realizagdo das suas tarefas. Eles
constantemente interagem com os seus colegas de trabalho na busca de informagdes
relevantes a realizagdo das tarefas impostas pela sociedade conectada. Devido a
complexidade e a interdisciplinaridade dessas tarefas, grupos se formam para resolverem os
problemas que surgem no dia-a-dia. A organizacao que era imposta de cima para baixo no
paradigma de comando e controle perde eficacia e ¢ substituida por outra menos
hierarquizada e mais participativa, em que predominam a comunicacao, a coordenacgdo ¢ a

cooperacao (BANK; RAZA, 2014).

Colaborando, pelo menos potencialmente, pode-se produzir melhores resultados do que
individualmente. Em um grupo ocorre a complementagdo de capacidades, de
conhecimentos e de esfor¢os individuais. Colaborando, os membros do grupo tém o retorno
que permite identificar precocemente inconsisténcias e falhas em seu raciocinio e, juntos,

podem buscar ideias, informagdes e referéncias para auxiliar na resolu¢ao dos problemas. O
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grupo também tem mais capacidade de gerar criativamente alternativas, levantando
vantagens e desvantagens de cada uma delas para selecionar aquelas viaveis e tomar

decisdes (TUROFF; HILTZ, 1982).

Com o intuito de viabilizar a colaboracdo, sdo necessdrias informacdes sobre o que
acontece, fornecidas através de elementos de percepcdo que capturam e condensam as
informacdes coletadas durante a interagdo entre os participantes. Perceber, nesse contexto, ¢
adquirir informagao, por meio dos sentidos, do que acontece ¢ do que as outras pessoas
fazem. A percep¢do em si ¢ relativa ao ser humano, enquanto os elementos de percepgao
estdo relacionados ao ambiente. Apesar de suas vantagens, colaborar demanda um esforco
adicional de coordenacao dos seus membros. Sem essa coordenagdo, boa parte dos esforgos
da comunicagao nao sera aproveitada na cooperacao, ou seja, para que o grupo possa operar
em conjunto de forma satisfatoria, ¢ necessario que os compromissos assumidos nas
interacdes entre os participantes sejam realizados ao trabalharem em conjunto no espago
que compartilham. A coordenac¢dao também trata conflitos interpessoais que prejudicam a

cooperacao (BORGHOFF; SCHLICHTER, 2000).

Atualmente, a Internet e a tecnologia digital tém facilitado a colabora¢do em uma extensdo
nunca vista. Globalmente, ha 1,7 bilhdo de pessoas conectadas a Internet, que estdo se
comunicando e colaborando umas com as outras por diferentes razoes, desde uma simples
comunicagdo social, ao criarem conteido e compartilhando novas ideias, até inovando, ao

criarem novos produtos e servicos (LEE et al., 2012).

3.6.1. GERENCIAMENTO DE CONHECIMENTO POR MEIO DA
COLABORACAO

A geracdo do conhecimento ¢ elemento chave no gerenciamento do processo de inovacao
dentro das organizacdes (CARNEIRO, 2000). Tang (1998) argumenta que a esséncia do
processo de inovacdo ¢ habilitada pela integracdo do conhecimento, pelas competéncias e
pela motivacdo dos empregados. Uma organizacdo pode incrementar a inovagdo por
transformar o conhecimento tacito em explicito por meio da externalizagdo e compartilhar

isso entre seus colaboradores (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
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O conhecimento tacito ¢ o principal recurso para a criagdo de novos conhecimentos e
inovacdo continua. Portanto, segundo o raciocinio, a inovagdo pode ser descrita como a
busca de uma ideia individual por meio da ampliacdo gradual da participacao
organizacional. A gestdo do conhecimento ¢ viabilizada pelo gerenciamento da informacao
que apoia a produtividade e a eficiéncia por meio da conducdo da estratégia, da identificacao
e da comunicagdo, oportunizando a transferéncia do conhecimento explicito em tacito que

reside em processos, pessoas, produtos e servicos (BOLLINGER; SMITH, 2001).

As principais razdes para a colaborag¢ao nos anos 1980 e 1990 no processo de inovagdo eram
reduzir o custo do desenvolvimento, a minimizacdo do risco de fracasso para alcangar
economias de escala em resolu¢ao de problemas e a aceleracdo do processo de inovagao
(HAGEDOORN, 1993). Entretanto, atualmente, a colaboracdo foca nas perspectivas de
conhecimento, tais como o compartilhamento, a troca e a integracdo do conhecimento na
superacao das barreiras, com o intuito de alcangar os objetivos de pesquisa (CARAYANNIS
et al., 2000). O conhecimento ndo esta restrito apenas a sua criagao dentro da organizagao,

podendo ser obtido fora desta (McADAM, 2000).

O conhecimento necessdrio para a pesquisa atual tem crescido para abordar diferentes
disciplinas, sendo quase impossivel para uma unidade especifica de P&D da organizacao
manter-se em um unico campo de pesquisa. Mesmo organizacdes de sucesso tem se
confrontado com o desafio de sustentar suas vantagens competitivas quando elas ndo podem

criar o conhecido requerido dentro da organizagdo (NUMPRASERTCHAIA; IGELB, 2005).

Ha confianca na rede de inovagdo com fornecedores, sdcios corporativos, distribuidores e
outros, e tal sistema de colaboragdo possibilita o fluxo do conhecimento através da rede. As
organizagdes parceiras podem estender seu potencial para criar novos conhecimentos ao
focarem na interagcdo entre seus membros (PREZ-BUSTAMANTE, 1999). Yli-Renko et al.
(2002) registram que a interagdo entre os membros dentro da organizacao, tanto quanto entre
as organizagdes externas, parecem levar a um maior acimulo de conhecimento. A
competéncia das organizagdes depende da habilidade de capturar e absorver conhecimento
tacito através da participacdo de redes internas e externas (COHEN; LEVINTHAL, 1990;
FREEMAN, 1999).

A integragdo do conhecimento ¢ mais efetiva quando ¢ extraida de diferentes fontes, por meio
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de parcerias organizacionais com agéncias governamentais, universidades e industrias
(CARAYANNIS et al., 2000). Mansfield e Lee (1996) sugerem que a colaboragdo entre as
universidades e industrias ¢ essencial para promover mudanga tecnoldgica em muitas
industrias. Carayannis et al. (2000) também indicam que muitas universidades americanas
tornaram-se interessadas em constituir relacionamentos com industrias, acomodando
facilidades de pesquisa colaborativa e licenciamento de inveng¢des em universidades para
empresas. A universidade considera os recursos de P&D na industria como uma fonte
potencial de reposi¢do, tornando-se um importante motivo, porque a colaboragao em pesquisa
¢ considerada como uma apropriada maneira de adquirir, compartilhar e integrar
conhecimento de diferentes linhas de pesquisa. Portanto, ndo é surpresa que o volume de
colaboragdes em pesquisas entre académicos, unidades de P&D, empresas e industrias tem

aumentado rapidamente (NUMPRASERTCHAIA; IGELB, 2005).

As TICs sdo tecnologias apropriadas para administrar o conhecimento de forma efetiva ao
capturar, distribuir a informag¢ao e o conhecimento e, por sua vez, um elemento preponderante
na melhoria da perfomance da organizagao (CHATAWAY; WIELD, 2000, GARAVELLI et
al., 2002). Um nimero de organizagdes ja tem percebido que as TICs podem empoderar os
seus empregados e, desta forma, tentam usar as TICs para capturarem o conhecimento
residente na mente das pessoas e, dai, poder ser compartilhado dentro da organizagdo. As
TICs permitem também que os membros das organizagdes globais colaborem, troquem
informacgao e conhecimento eficientemente, facilitando a manutencao de relacionamentos em
rede com colaboradores de pesquisa, parceiros e clientes (NUMPRASERTCHAIA; IGELB,
2005).

As tecnologias de comunicagdo, de colaboragdo e de armazenamento sdo criticas para
administrar o conhecimento dentro e fora das organizagdes. As ferramentas mais comuns
usadas em conhecimento sdo a Internet, Intranet e e-mail para comunicacdo e colaboracao,
banco de dados para arquivar resultados e informacdes gerais de pesquisas. Pesquisadores de
P&D tém usado também programa de mensagens instantaneas para a comunicagdo entre os
demais membros e os que trabalham em outras localizagdes. H4 outras ferramentas
especificas, tal como um repositorio de conhecimento para armazenagem e compartilhamento,
bem como video conferéncia para transferir e integrar conhecimento entre os colaboradores

externos (NUMPRASERTCHAIA; IGELB, 2005).
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3.6.2 PRE-REQUISITOS PARA A COLABORACAO

No processo da inovagdo, a colaboracdo ¢ um antecedente necessario para a criagao e
transferéncia do conhecimento. Conforme Miles et al. (2000), o papel da colaboracdo no
processo de inovagdo tem como pré-requisitos o tempo, a confianga e o territério mental
compartilhados (Vide Figura 10). Estas dimensdes podem ser criticas também para a
colaboracdo interna na empresa em que a colaboracdo informal e a comunicagdo podem

permitir um aumento na performance organizacional por meio de uma melhor coordenacgao

interdepartamental.
Tempao, Amplo
Caonfianga ¢ Empowerment
Termidaa Emapresarial
Criagéa do Inovacio de Arlicacd
- & Clip&a
Colahoragia II:-.:nIu.'q.'!m.unl.-.'- e Pr..ld.l.h:- £ {'Eu'.n.'r:'idl
Imnsferéncia Bervign

Fonte: Miles et al. (2000)

Figura 10 - Papel da colaboracdo no Processo de Inovagao

No nivel individual, Buckley et al. (2002) sobressaem as habilidades das parcerias entre os

gerentes em joint-ventures €, da mesma foma, Morgan ¢ Hunt (1994) sugerem que a
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confianga e o comprometimento levam a relacionamentos entre parcerias. No nivel de
equipe, a colaboracdo ¢ referente a integracdo da equipe (PINTO et al., 1993) ou como
integracao cross-funcional colaborativa (ELLINGER, 2000). Jarvenpdd e Leidner (1999)
veem confianca e comunicagdo como fatores de sucesso da equipe. Vartiainen et al. (2003),
definem a competéncia coletiva da equipe como uma consisténcia de confianga,

comunicag¢do e resolugdo conjunta de problemas.

No nivel intra-organizacional, Kahn e Mentzer (1996) identificaram duas filosofias separadas
para administrar a interagdo interdepartamental: a interacao baseada na transacao e a filosofia
da colaboragdo. A integracdo interdepartamental como colaboracao implica objetivos comuns,
valores, compartilhados, compromissos mutuos e comportamento colaborativo. Na
abordagem da filosofia baseada na transacdo, as areas sdo consideradas para serem entidades
independentes, competindo por recursos da empresa. Portanto abordagem transacional e
relacional podem ser percebidas no nivel da firma. Nesse nivel, os pesquisadores abordam a
capacidade em colaborar e em uma perspectiva de integracdo interdepartamental (KAHN;

MENTZER, 1996) e como integracao cross-funcional (SWINK, 1999).

Kahn e Mentzer (1996) definiram colaboragao interdepartamental como uma disposi¢ao dos
departamentos em trabalhar em conjunto, em busca do entendimento mutuo, da visdo em
comum, compartilhamento de recursos e o alcance de objetivos coletivos. A colaboragdo &,
além disso, caracterizada como um aspecto de atitude dos relacionamentos
interdepartamentais, representando um processo afetivo, mutuo e compartilhado. A integracao
interdepartamental tem sido também caracterizada e operacionalmente definida como
envolvimento e compartilhamento da informacdo (KAHN; MENTZER, 1998). De acordo
com Tyler (2001), as capacidades colaborativas consistem em processamento da informacao,
comunicacao, transferéncia de conhecimento e de controle, administragao de coordenagao de

intra e inter-unidades, habilidade de gerar confianga e habilidades de negociagao.

O lado informal da colaboragio ¢ destacado nos estudos em colaboragdo intraorganizacional.
A literatura aborda integragdo cross-funcional, que vai da logistica e marketing ou producao
para desenvolvimento de novos produtos (ELLINGER et al., 2000). E também discutida a
competéncia cooperativa, sendo descrita como uma habilidade dos parceiros para confiar,
comunicar ¢ coordenar (SIVADAS; DWYER, 2000). O aspecto da confianga também ¢

manifestado na forma intraorganizacional, bem como na interorganizacional, e pode ser
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compreendido em niveis multiplos de analise (ROUSSEAU et al., 1998). Tyler (2001)
apresenta uma defini¢do de capacidades cooperativas como qualquer processo pelo qual os
individuos, grupos e organizagdes interagem em conjunto e formam relacionamentos
psicoldgicos com vistas a um ganho mutuo. Ou seja, a colaboracao intraorganizacional pode

ser um antecedente da colaboragdo interorganizacional.

A capacidade em colaborar ¢ um conceito que apresenta o foco no contexto da criacao do
conhecimento e na inovagao colaborativa (BLOMQVIST; LEVY, 2006). Segundo Miles et al.
(2005), a colaboragao possui um significado distinto de cooperagdo e da “coopeticdo”, termo
bastante caracteristico, pois tem sua representatividade fortemente baseada na interagdo
voluntéria, confianca e comprometimento melhor do que a cooperagdo, a qual ¢ baseada em
motivacdes puramente externas, tal como o recurso financeiro. A cooperacao ¢ a forma mais
eficiente de novos competidores acessarem novos mercados e tecnologias (HAMEL;

PRAHALAD, 1995).

O termo “coopeticao” designa a integracao da cooperacao com a competi¢do e foi cunhado na
industria de Tecnologia da Informagdo (TI). Quint (1997), ao comentar a importancia da
cooperagdo entre rivais para o fortalecimento da industria da informacao, define coopeti¢ao
como estratégia de negdcio, em que as companhias usualmente concorrentes em um
determinado mercado fazem acordos para criarem um produto ou industria mais forte. A
esséncia por tras da coopeticdo ¢ a da estratégia de competir em algumas situagdes, mas
cooperar com outras, oferecendo a oportunidade de conquistar beneficios que o mercado pode

oferecer para os dois tipos de estratégias.

Cooperagao na forma de uma acdo baseada somente na motivagdo extrinseca — aquela que
envolve recompensas — ndo ¢ suficiente na competicao global, baseada no conhecimento que
prevalece atualmente, pois as partes envolvidas necessitam instigar uma maior interagdo de
forma a lidarem com as tarefas complexas e de alta incerteza. Colaboragao ¢ vista como mais
efetiva e recompensadora quando os participantes confiam uns nos outros (MILES et. al,
2005). Ou seja, os fatores-chave: confianca, comunicagdo e comprometimento sao essenciais
na criagdo do conhecimento e na inovagdo colaborativa em redes. A capacidade em colaborar
¢ vista como complementar as habilidades tecnologicas (TYLER, 2001). Conforme Blomqvist
e Levy (2006), a literatura tem acumulado vérios exemplos de como os pesquisadores

interessados no tema da colaboracdo tém ressaltado os componentes de confianga,



84

comunicagdo e compromisso (vide Quadro 9).

Unidade de analise | Nivel de Nivel
Equipe Empresa
Tema Competénci | Capacidade | Integragdo Capacidade Competéncia de | Fatores de
a Coletiva Cooperativ de co- Rede sucesso de
a operagao Aliangas
Autores Jarvenpa | Vartiainen Tyler Kahn e Niemeld Ritter e Duysters,
ae et al (2003) | (2001) Mentzer (2003) Gemunden Heimeriks
Leidner (1998) (2003) e Jurriens
(1999) (2003)
Confianga v v v v v v
Comprometimento v v v v
Comunicagio v v v v v v
Coordenagéo g
Resolugao de v
Problemas
Conjuntos
Dependéncia
Satisfagao

Quadro 9 - Conceitos e Dimensdes Relacionados com a Capacidade em colaborar
Fonte: Blomqvist; Levy (2006)

Conforme verificado por Blomqvist e Levy (2006), sintetizado no Quadro 6, os autores
apresentam temas em unidade de andlise em niveis de equipe e corporativo, tais como:
competéncia coletiva, capacidade de cooperagdo, integracdo e competéncia de rede. Tendo
1Ss0 como parametro, esses autores propdem a defini¢do de capacidade em colaborar como
um conceito multidimensional, baseando-se em fatores criticos para a performance da
colaboragdo, que pode ser utilizado em todos os niveis e contextos, em que a capacidade dos
atores estaria em construir e administrar relacionamentos em rede baseados na confianga,

comunicagdo e comprometimento.

A criagdo, a transferéncia e a utilizacdo do conhecimento para fomentar a inovacao depende
pesadamente da capacidade para colaborar, ambos dentro e fora da organizagdo. A capacidade
de colaborar ¢ o antecedente necessario na constru¢cdo ¢ administragdo de relacionamentos
com outras partes nos niveis individuais, de equipe, departamental e organizacional
(BLOMQVIST; LEVY, 2006). Por fim, a colaboragdo ¢ considerada como a capacitagdo para
viabilizar e explorar conhecimento, com fins de conduzir a inovagdo. O “know-how” para

colaborar auxilia a organizagdo a criar e a transferir conhecimento que, por sua vez, leva a
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inovacdo. As organizagdes que fazem os investimentos necessdrios para estabelecerem e

manterem isso serdo as grandes vencedoras na economia global (MILES et al., 2000).

Neste contexto, as ferramentas de TI sdo importantes na capacitagdo da interagdo e
colaboragdo. Essas ferramentas sdo criticas para suportar além fronteiras, através do tempo e
por um custo efetivo da colaboragdo (RODRIGUEZ; SOLOMON, 2007). A influéncia das
TIs na colaboragao no processo de inovagao ¢ muito mais evidente no modelo de inovagao de
quinta geracdo (DOGSON et al. , 2002), tanto quanto no novo paradigma da open innovation

(GASSMANN; ENKEL, 2004) .

v" Confianca

Blomgvist (1997) introduz um conceito de confianga rapida, argumentando que a interagao
baseada no papel ndo ¢ suficiente para conectar atores assimétricos em condigdes de
incerteza, sugerindo que tanto a confianga rapida quanto a capacidade em colaborar sdao
baseadas em afeto e cuidado mutuo. A confianca e relacionamentos interpessoais sao vistos
como essenciais para o entendimento do papel da midia de comunicagdo no trabalho

colaborativo (RATNASINGHAM; KUMAR, 2000).

Segundo Kramer (1999), a confianga possui uma légica racional e emocional, com elementos
baseados no afeto. O aspecto racional de confianga incorpora tentativas de analise, de uma
parte para avaliar a competéncia, da outra parte para as tarefas especificas. Se ha realmente
condigdes de cumprir com o prometido, se tem ou ndo conhecimento € recursos necessarios
para o relacionamento, parte de uma perspectiva econdmica, quando os atores tentam prever
ou calcular os beneficios potenciais da colaboragdo e das capacidades da outra parte
(SEPPANEN et al., 2004). Isso implica mais orientacdo colaborativa do que oportunismo e
pode também incluir confianca baseada no afeto, quando as partes tornam pessoalmente

envolvidas e constroem vinculos baseados no gosto pessoal (BLOMQVIST, 2002).

v' Comunicag¢io

Uma comunicagdo efetiva entre as equipes de P&D ¢ um importante elemento no
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desempenho das pesquisas de desenvolvimento de produtos (DE MEYER, 1991). Alguns
estudos registram que a razdo do fracasso de muitos projetos vem da comunicagdo
insuficiente entre os membros (ALLEN, 2007; SOSA et al.,, 2002). O estimulo na
comunicagdo entre as equipes virtuais de produtos ¢ uma das mais importantes questdes na
melhora da produtividade de P&D (NAMBISAN, 2002). Pela razdo preponderante de que os
engenheiros de desenho de produto lidam frequentemente com a volatilidade da informagao
do produto para comunicarem parametros cruciais, a colaboragao faz-se critica para mitigar as
incertezas e reduzir ambiguidades relacionadas com dados imprecisos (SOSA et al., 2002;

HOEGL; GEMUENDEN, 2001).

Daft e Lengel (1986) argumentam que os meios de comunicagdo determinam a riqueza da
informacao processada, e que a riqueza dos meios facilita as inter e intrainteragdes. A riqueza
dos meios representa a capacidade dos meios de comunica¢do em processarem informagao e
permitirem a transmissdo de conhecimento tacito (YASSINE et. al, 2004), suporte de
comunicagdo através de multiplos canais e que os gestores coordenem as comunicagdes inter-

intra-organizacionais e conciliem as diferencas (DENNIS; KINNEY, 1998).

Conforme Griffin e Hauser (1996), alguns consideram que a comunicagdo por meio de
reunides ¢ o fluxo da informacdo entre os departamentos pode ser caracterizada como
interacdo, ou melhor, integracdo, enquanto outros (LAWRENCE; LORCH, 1986)
caracterizam a integra¢do como a colaboragdo entre varios departamentos no cumprimento de
objetivos comuns. Uma terceira possibilidade ¢ que a interacdo e a colaboragdo podem
capturar somente uma unica dimensdo de integracdao; de acordo com esse raciocinio, uma
perspectiva multidimensional ¢ recomendada (SONG et al., 2010). Uma separacao geografica
pode fazer com que a comunicagao entre os departamentos passe a ser morosa ¢ dispendiosa
(SONG; SONG, 2010). Pode também reduzir as chances de uma interacdo rica de uma
geracdo de ideias inovativa e exarcerbar os efeitos de outros tipos de barreiras (GRIFFIN;

HAUSER, 1996).

As ferramentas de TI, tal como a Internet, possibilitam um acréscimo na comunicag¢do € na
cooperacdo entre os membros que residem em diferentes localizagdes geograficas e
intensificam a coordenagdao devido ao refor¢o da capacidade de troca da comunicagdo e
informacao (OZER, 2000). Um estudo que analisa os fatores que reduzem o impacto negativo

das barreiras na integragdo do P&D e marketing aponta que a comunica¢do humana aberta
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pode levar a falhas de comunicagdo e a conflitos, alterando o local da influéncia e do poder
para os gatekeepers; além disso, podem adicionar questdes politicas ndo favoraveis (KATZ et
al., 1995). Para minimizar esses problemas, o estudo propoe e investiga a TI como moderador
alternativo. Existe uma concordancia geral de que a TI cria “organizagdes virtuais”, com uma
estrutura de negdcios plana, e viabiliza uma comunicagdo mais rapida, mais eficiente e mais

barata, além das fronteiras funcionais (SONG et al., 2007).

Quando sao citadas as ferramentas de TI, pode-se utilizar a classificagdo de Huber (1990), que
define TI desde as tecnologias de comunicagdo assistidas por computador, tais como e-mail,
videoconferéncia, e conferéncia por computador, até tecnologias de auxilio a decisdo, tais
como sistema de apoio a decisdo, sistemas especialistas e sistemas de informagao executivos.
Kendal (1997) categoriza TI como tecnologias orientadas a producdo (GUI, CASE,
Hypertext), tecnologias orientadas a coordenagdo e tecnologias orientadas a organizacdo. A
conjuncdo das duas classificagdes de tecnologias objetiva intensificar e expandir as interagdes
e as comunicagdes entre os usuarios € propiciar a aquisicado de conhecimento tacito de um
para outro. Avangos na TI abrangem algumas questdes, como planejamento, geragdo de

ideias, resolucao de conflitos e negociacdo (SONG et al., 2007).

Silveira e Sbragia (2010), baseados na literatura, enfatizam que nenhum meio eletrénico de
comunicacdo ¢ um substituto para as reunides face a face entre as equipes, apesar do
reconhecimento da importancia dos canais eletronicos e do tipo da informagdao que ¢€
compartilhada. Reforgam que, apesar de o uso da tecnologia ser vital para as equipes de P&D
dispersas, ndo ¢ suficiente para assegurar o sucesso do projeto. Nas principais etapas do
projeto, com o intuito de construir confianga entre os membros das equipes, sdo requeridas as
reunides face a face. De acordo com os dados coletados em trés organizagdes, o uso das
praticas de comunicacdo pode ser condicionado em: tipo de projeto, estagios do ciclo de vida,
complexidade e alguns arranjos empregados em gerenciamento de projetos, incluindo a
abordagem para a divisao e consequente familiaridade de tarefas entre os membros da equipe,
autonomia do lider e o uso das ferramentas de suporte a comunicagdo (SILVEIRA;

SBRAGIA, 2010).

v Comprometimento



88

Apesar da escassez de pesquisas que investiguem especificamente o papel da TI em facilitar a
colaboragdo entre equipes, alguns estudos tém se concentrado no aspecto do
comprometimento em projetos de P&D. Por exemplo: Hoegl et al. (2004) estudaram dados
longitudinais em 39 projetos dentro uma tnica empresa e demonstraram que a coordenagao e
o comprometimento entre equipes tem um impacto positivo e significativo na performance de

projetos de multiequipes de P&D.

Conforme Locke et al. (1988), a eficacia do estabelecimento dos objetivos em projetos de
inovacdo pressupde a existéncia do comprometimento aos objetivos; caso ndo haja
comprometimento aos objetivos, a fixacdo de objetivos resultard em fracasso. Hoegl e
Parboteeah (2006) argumentam que o comprometimento aos objetivos no nivel de equipe,
diferentemente do comprometimento aos objetivos no nivel individual, apresenta uma
probabilidade de afetar a performance da equipe se a tarefa ¢ altamente inovativa. Tais tarefas
sdo caracterizadas por alto grau de novidade, complexidade e incerteza, que requerem um
concomitantemente alto grau de colaboragao para determinarem as estratégias e coordenarem

as contribui¢des individuais.

Como também reforcado por Sicotte e Langley (2000), as equipes envolvidas nos projetos
inovativos possuem uma maior probabilidade em enfrentar a incerteza e ambiguidade que,
inevitavelmente, resultam em situagdes confusas e imprevisiveis, que requerem colaboracao
intensiva dos membros da equipe (HOEGI et al., 2003). Sem diminuir a influéncia potencial
de construtos, tais como: cultura organizacional, escassez de recursos e sistema de
recompensas corporativas (TANNENBAUM et al.,, 1992) na eficacia da equipe, o
comprometimento aos objetivos da equipe podem ser influenciados através de agdes

gerenciais em relagdo ao projeto da equipe (HOEGL; PARBOTEEAH, 2006).

Todavia, altos niveis de comprometimento aos objetivos da equipe conduzem a capacitagao
da equipe na manutengao do rumo e no alcance de alta performance. O foco nos objetivos da
equipe sao elementos essenciais para alcangarem a resolugcdo dos problemas e a conclusao de
projetos com sucesso. Projetos inovativos sdo frequentemente prenchidos com membros de
diferentes departamentos funcionais, ou ainda com expertises distintas (KELLER, 2001).
Sendo assim, ndo ¢ incomum que membros de equipes nao sejam designados exclusivamente
para um projeto de cada vez. Ao invés disso, alguns membros da equipe podem ser

requisitados, baseados na sua experiéncia, para servirem em varios projetos simultaneamente.
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Conforme esse raciocinio, o comprometimento aos objetivos da equipe podera ser afetado, e
se os membros das equipes forem envolvidos em muitos projetos, ¢ pouco provavel que

possam ter a energia necessaria para lidar com véarias demandas (PINTO et. al, 1993).

v' Motivacio

Condutores do Comportamento M otivador
( Socioldgico — Psicologico — Geracional — Trabalho—
Cultural)

/

Antecedentes da M otivagao para a | novagao
Carregamento pela geréncia

S

Fontes de M otivagao
( o Trabalho, os Resultados, o Sistema da Organizacio)

!

Comportamento M otivador
dos Trabalhadores do
Conhecimento

Figura 11 - Modelo de Antecedentes da Motivagdo para Inovagio
Fonte: Amar (2004)

Outro aspecto abordado na literatura da inovacdo e do conhecimento ¢ a motivacao.
Motivacdo ¢ um termo associado com as for¢as agindo em uma pessoa, de forma a que ela
atue de uma certa maneira (AMAR, 2004). Ha varios fatores considerados condutores da
motiva¢do no ambiente do trabalho, do conhecimento ¢ da inovagdo, e torna-se de cunho
preponderante por parte da geréncia como motivar os empregados. Segundo AMAR (2004),
existem trés forcas presentes na maioria das organizagdes, em que a motivagdo pode vir a
emergir. A primeira fonte, considerada a mais importante, ¢ o trabalho que o empregado
executa. A segunda, representada por todos os tipos de resultados, extrinsicos e intrinsicos
(recompensas e sangoes), tem efeitos positivos e negativos no comportamento do empregado

no trabalho. A terceira e ultima fonte ¢ o sistema organizacional, constituido de politicas,
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praticas, cultura organizacional, bem como a linha de produtos, a imagem, a posi¢do na sua
indtstria e no segmento de Mercado, que podem provocar um estimulo no trabalho (Vide

Figura 11).

A colaborag¢do incorpora elementos como a motivagdo extrinsica e a motivagao intrinsica. Por
mais de duas décadas, pesquisas tém sido publicadas e revelam questdes sobre o uso de
recompensas, inclusive em compartilhamento do conhecimento (CRESS; MARTIN, 2006).
Recompensas, entretanto, podem ser algo intrinsico, como um prazer derivado de uma tarefa

propria (BARTOL; SRIVASTAVA, 2002).

Quando uma pessoa esta motivada intrinsicamente, ela ¢ movida mais por um ato de prazer ou
desafio do que por recompensas. O fenomeno da motivagdo intrinsica foi primeiramente
reconhecido dentro de estudos experimentais de comportamento animal, em que foi
descoberto que muitos organismos engajam-se em comportamento exploratdrios, divertidos,
dirigidos pela curiosidade, mesmo na falta de recompensas (WHITE, 1959). Nos seres
humanos, motivagao intrinsica existe nao somente individualmente, mas também na relagao
entre individuos e atividades, e vem do conhecimento no trabalho, da alegria de trabalhar, de

aprender e da satisfagdo de cumprir tarefas conjuntas (BLOMQVIST; LEVY, 2006).

A motivagdo extrinsica ¢ um construto que se refere a uma atividade a ser feita em ordem
para atingir algum resultado instrumental de valor. Aproximadamente, trés décadas de
pesquisa tém demonstrado que a qualidade da experiéncia e performance pode ser muito
diferente quando alguém esta se comportando por razdes intrinsicas e extrinsicas (RYAN;

DECI, 2000).

3.7. COLABORACAO VIRTUAL

Galegher e Kraut (1990) definem que o objetivo das pesquisas em trabalho colaborativo
suportado por computador seria descrever caracteristicas gerais de trabalho colaborativo
intelectual, criar sistemas tecnologicos que aperfeicoariam a qualidade e a eficiéncia do

trabalho colaborativo, promover tipos de colaboragdo que seriam impossiveis em
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comunica¢do avancada sem suporte de computador e, por fim, avaliar o impacto dessas

tecnologias nos individuos, grupos e organizagdes.

O foco da maioria dos trabalhos nessa area nao seria o processo, mas sim a tecnologia,
facilitando a colaboracdo, comumente conhecida como groupware. Em particular, Michael
Schrage (1990) apresenta a distingdo entre comunicacdo, o qual seria o foco principal da
literatura de CSCW (Computer-Supported Cooperative Work) e a colaboragdo. Conforme
Schrage, comunicagdo seria apenas a troca ou transmissao da informagao e colaboracao seria
o ato de construir significados relevantes, que podem ser compartilhados por todas as partes.
Ainda segundo Schrage (1990, p. 7), a comunicacdo efetiva ¢ somente um precursor, ou seja,

uma necessidade, mas ndo uma condicao suficiente para a colaboragao:

Organizagdes que tentam substituir comunicag@o crescente por colaboragdo
crescente aprendera da maneira ardua porque ha uma diferenga tremenda.
Inundando alguém com mais informagao ndo necessariamente o faz melhor
pensador. Criar uma entendimento compartilhado ¢ uma tarefa diferente do
que intercambiar informagdo. E a diferenca entre estar profundamente
envolvido em uma conversacdo e realizar uma palestra para um grupo. As
palavras sdo diferentes, o tom ¢ diferente, a atitude ¢é diferente e as
ferramentas sdo diferentes.’

Conceitua-se colaboracdo virtual quando a colaboracdo habilitada pelas TICs para os grupos
dispersos geograficamente apresenta pouca ou nenhuma comunicagdo face a face. Townsend
et al. (1998) sugerem que o local de trabalho relaciona-se a dispersdo geografica de
empregados, os quais sdo reunidos por meio da combina¢do de telecomunicagdes e
tecnologias da informagdo para realizarem determinada tarefa. Entretanto, os mecanismos
sociais tradicionais para facilitar a comunicacao e a tomada da decisdo ndo estdo presentes em
um ambiente virtual colaborativo que contém grupos dispersos geograficamente. Por essa
razdo, a confianga para administrar relacionamentos colaborativos virtuais ¢ cada vez mais
vista como importante na literatura de sistemas de informacao; sendo assim, o uso das TICs
para apoiar a colabora¢do é assegurado (HOSSAIN; WIGAND, 2003; JARVENPAA et al.,
1998).

5 “Organizations that attempt to substitute increased communication for increased collaboration will learn the
hard way that there is a tremendous difference. Flooding someone with more information doesn't necessarily
make him a better thinker. Creating a shared understanding is simply a different task than exchanging
information. It's the difference between being deeply involved in a conversation and lecturing to a group. The
words are different, the tone is different, the attitude is different, and the tools are different.” (Tradugdo nossa).
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Colaboragao virtual tem sido também descrita como uma maneira flexivel, econdmica e de
reducdo de custos da conducgdo de trabalho em grupo (BLASKOVICH, 2008). A nog¢do de
colaboragdo virtual ou eletronica ¢ relativamente nova (PICK et al., 2009). Colaboragao
virtual tem se alternado a descricdo de colaboragao eletronica, a qual ¢ definida como
“colaboragdo entre individuos interligados em uma tarefa comum usando tecnologias

eletronicas” (KOCK et al. 2001, p. 1).

A atencdo dada para o potencial das ferramentas de TI para a colaboragdo, especialmente as
ferramentas baseadas na web, ¢ verificada em muitas empresas que empregam essas
ferramentas ao suportarem inovagdo colaborativa (PRANDELLI et al., 2006). Varias
organizagoes t€m tomado vantagem dessas ferramentas para aperfeicoarem a colaboragdo no
processo da inovagcdo (MEYER, 2010). Colaboracao virtual envolve compartilhamento de
conhecimento e integragdo de conhecimento, usando midia virtual para comunicar
(ZAMMUTO et al.,, 2007). Cada vez mais, a colaboragdo virtual tem se tornado um processo

de trabalho essencial (KAYWORTH; LEIDNER, 2001).

Essencialmente, a colaboragdo virtual requer uma intera¢do de individuos de uma variedade
de backgrounds trabalhando em conjunto em tarefas a distancia. A colaboracdo virtual ajuda a
criar condigdes para a geragdo e transferéncia de conhecimento. A colaboragao virtual ¢
possibilitada, por meio de mediagdo tecnologica, uma caracteristica distintiva de times
virtuais (BELL; KOZLOWSKI, 2002). Em outras palavras, a colaboracdo virtual depende do
suporte de tecnologias de colaboracdo, definidas como “uma ou mais ferramentas baseadas
em computador que suportam a comunicagdo, coordenacao e ou a informacao, processando as
necessidades de uma ou mais pessoas trabalhando em uma tarefa comum” (ZIGURS;

MUNKYVOLD, 2006, p. 145).

O objetivo final dessas tecnologias colaborativas ¢ conectar grupos de trabalhadores do
conhecimento dispersos geograficamente em reunides virtuais a distincia (MERONO-
CERDAN et al., 2008). Nuyens (2009) sugere que solugdes de colaboracao virtual podem ser
originalmente efetivas para um treinamento de grandes niimeros de trabalhadores dispersos
geograficamente. Uma das criticas formuladas contra os ambientes virtuais colaborativos ¢
que sistemas de comunicagdo mediados pelo computador ndo podem superar comunicagao

instalada tradicionalmente (WARKENTIN et. al., 1997). A dispersao geografica de membros
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de grupos, inerente em ambiente virtual, ¢ vista como aquela que produz um efeito negativo
na eficacia da equipe virtual. Frequentemente, ndo ¢ concedido tempo suficiente para
construir relacionamentos com membros de equipe virtual. Por outro lado, a colaboragao
eletronica tem sido relacionada com elevada performance em ambiente virtual, salientando o
paradoxo apresentado por um estudo de Kock (2005) em relagdo ao impacto de ferramentas
de colaboracdo eletronica em grupos, em que equipes virtuais sdo consideradas para

desempenhar tdo bem quanto ou mais eficazmente do que equipes instaladas.

Kock (2005) discute que as ferramentas de e-colaboragdo podem eliminar varios elementos de
interagdo face a face; consequentemente, afetam a presenga social necessaria para a interagao
homem a homem efetiva. A presenca social pressupde a colocagdo espacial, a conectividade
social e a proximidade emocional. Portanto, algumas interagdes sociais ndo verbais podem ser
perdidas na colaboragdo ou na comunicagdo virtual, incluindo expressdes faciais, direcdo do
olhar, gestos, tom de voz, postura e presenca fisica. Além disso, essas intera¢des sociais sao

cruciais para uma colaboracao virtual de sucesso (KANAWATTANACHALI; YOO, 2002).

Para ser efetiva, a colabora¢do ou a comunicagdo virtual devem compensar a distancia fisica e
a falta de assisténcia humana (HASSANEIN; HEAD, 2007). Kock (2005) postula que essa
adaptagao compensatdria pode influenciar significativamente a colaboragao virtual, afetando a
performance do resultado. A colaboragdo virtual pode ser ainda conceitualizada como
interagdes sincronas e/ou assincronas entre grupos dispersos de trabalhadores
geograficamente, por meios de tecnologias eletronicas. Isso envolve compartilhamento e

integragdao do conhecimento usando midias de comunicacao (ZAMMUTO et al., 2007).

Virios estudos em colaboragdo eletronica tém sugerido a necessidade de aumentar a presenca
social de atores sociais em contextos dispersos geograficamente para melhores resultados
(DUNLAP; LOWENTHAL, 2010; KOCK, 2008). Essa percep¢ao, crescentemente, tem sido
alterada devido a eficiéncia e a eficacia das TICs como a Internet, data warehouses, filtros de
dados, browsers, Intranets e agentes de sofiware (ALAVI; LEIDNER, 1999). Porém, a
transferéncia de informacdes sensoriais, sentimentos, intui¢do € comunicagdo ndo verbal
continuam a ser o maior desafio para essas tecnologias, apesar do atual desenvolvimento

tecnologico (CUMMINGS; TENG, 2003).

Estudos recentes indicam que os recursos tecnoldgicos podem alavancar os processos de
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compartilhamento do conhecimento e da comunicagdo entre as unidades dispersas
geograficamente (ALAVI; LEIDNER, 2001; HARRISON; HU, 2012). Nos dias de hoje, a
infraestrutura de TI viabiliza a troca de conhecimento por meio de longas distancias. Os
membros de equipes virtuais confiam substancialmente no poder das TICs para facilitarem a
transferéncia do conhecimento em ordem, a fim de cumprirem as tarefas interdependentes em

dire¢do ao objetivo comum (CRAMTON, 2001).

No contexto do processo de inovagdo, na maioria das vezes, as ideias mais inovativas sao
geradas quando uma combinagdo de componentes internos e externos ¢ efetuada, a partir das
habilidades complementares e pelas perspectivas em novas maneiras. O sucesso das equipes
virtuais, formadas por elementos de localizacdes distribuidas globalmente, dependem
sobremaneira da habilidade de colaborar efetivamente além das distancias fisicas e culturais.
O apoio para inovacgao (incluindo tempo, recursos e cooperacao gerencial) € o tnico melhor

preditor da criatividade e da inova¢do das equipes (WEST et al., 2006).

Um dos recursos-chave usados pelas equipes atualmente ¢ a infraestrutura tecnologica
colaborativa, que permite comunica¢do, compartilhamento da informacdo e tomada de
decisdo entre os membros. A colaboragdo entre os grupos de trabalhadores do conhecimento
dispersos geograficamente vem se tornando o “locus” da criatividade e inovagdo. As
avangadas TICs que possibilitam e-colaboragdo enfatizam o trabalho em grupo, especialmente
quando as equipes devem compartilhar a informagdo e tomar decisdes além das fronteiras
nacionais. Ambientes dotados de tecnologias da e-colaboracdo podem fornecer acesso para
uma experiéncia compartilhada, conhecimento, além de facilitarem reunides entre os
membros das equipes para entregar ideias que sdo mais criativas. Mais participantes podem
ser envolvidos no processo de inovagdo, qualificado pelo conhecimento e ndo pela
proximidade. O ambiente colaborativo “user-friendly”, fisico e virtual, pode suportar a
participacdo de expertise indisponivel previamente na criagdo de novos produtos inovativos

(ZHANG, 2008).

O proposito das novas ferramentas de colaboragdo no nivel organizacional ¢ viabilizarem as
inovagdes que produzem um tempo mais agil para o mercado, implementam uma melhor
consisténcia nos processos além do seu dominio, melhoram a flexibilidade e reduzem o “/ead
time” no desenvolvimento de produto global. No nivel da equipe, o uso dessas tecnologias

pretendem diminuir os mal-entendidos entre os membros distribuidos, aumentar o reuso do
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compartilhamento da informagdo e conhecimento, e tornar mais eficiente o gerenciamento das
atividades através das redes de competéncias. Finalmente, no nivel individual, havera um
estimulo da criatividade por meio da reducdo da rotina do trabalho, um aperfeigoamento do
uso do tempo ocioso por meio de servicos de colaboracdo pervasivos e a permissdo de

interacdes humanas dentro do grupo (FEDOROWICZ et. al., 2008).

3.7.1 COLABORACAO VIRTUAL VIABILIZADA PELAS TICs POR MEIO DA
CONFIANCA

Carlile (2004) destaca que a inovagdo acontece quando as fronteiras do dominio do
conhecimento ¢ cruzado. Varis e Littunen (2010) relatam que as empresas inovativas
colaboram para reduzir o custo e o risco do desenvolvimento tecnolégico ou da entrada no
mercado, a fim de alcangarem economias de escala e reduzirem o tempo no desenvolvimento
e na comercializacdo de novos produtos. Estudos enfatizam a importincia da rede de
relacionamentos verticais com fornecedores e clientes como uma importante fonte de
inovagdo (GASSMANN et al., 2006). Para Taatila et al. (2006), a importancia das redes para
a inovagdo ¢ justificada, porque as redes estendem as competéncias e as capacidades,

produzem fluxos de informacao e reduzem os custos de transagdo (ANDERSON et al., 2007).

As empresas vao além das fronteiras, situacao possivel por meio de redes virtuais, conectadas
por meio das TICs. Esse ¢ um mecanismo que parece oferecer meios de ultrapassar muitos
dos problemas associados com a distancia (IRVINE; ANDERSON, 2008) e por alavancar a
eficiéncia como forma eletronica de interagdo, viabilizando as conexdes além do tempo e da
geografia (CROSSMAN; LEE-KELLEY; 2004). Porém, embora os meios eletronicos
impliquem em beneficios da velocidade e baixo custo, apresentam menor riqueza em
conteudo, comparando-se com reunides pessoais (HANDY, 1995). A comunicagdo virtual, no
sentido mais estreito, pode até se restringir a transferéncia de conhecimento técito, vital para a
inovagdo (HARBI et al., 2011), a qual ¢ melhor compartilhada em interagdes face a face

(DOSI; 1988).

Ao analisarmos a efetividade da colaboracao virtual, deparamo-nos com dois aspectos
importantes: comprometimento e confianga, visto que, conforme Bogers (2011) sugere, o
comprometimento € a confianca lidam com a incerteza. Confianga tende a oferecer

governanga para a colaboragdo e, embora existam muitas defini¢des de confianga, nenhuma
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enseja uma aplicagdo universal (ANDERSON et al., 2010). A confianga tem sido reconhecida
como multi-dimensional e existe nos niveis individual, organizacional e inter-organizacional
(LEWICKI; BUNKER, 1996). Porém, a literatura apresenta um retrato complicado de tipos de
confianca, com uma variedade de rotulos. Neste estudo, a abordagem ¢ a da confianca,
baseada na competéncia (na técnica), a qual envolve a expectativa sobre a habilidade do
colaborador conduzir atividades que cumpram o seu papel (SAKO, 1992; BLOMQVIST et
al.,1997).

Hardwick et al. (2013) informam que poucos estudos, na realidade, explicam o papel
desempenhado pela confianca. De fato, a confianga ¢ empregada para explicar quase tudo em
relacionamentos; entretanto, em detalhes, explica muito pouco. A literatura em confianga ¢
repleta de descri¢cdes de diferentes tipos de confianga, porém falta exemplos de como a
confiancga ¢ formada, desenvolvida e mantida em inovagdo colaborativa. Com esse objetivo,
Hardwick et al. (2013) realizaram um estudo, tendo como foco o setor biotecnoldgico,

especificamente em pequenas empresas.

O desenvolvimento da confianga vista pelos respondentes deste estudo ¢ de que a confianca ¢
crucial para a colaboracdo, mas especialmente para a troca de conhecimento tacito. A
confian¢a ajuda a superar a tensdo entre o compartilhamento do conhecimento e a sua
protecao (BOGERS, 2011). Foram encontrados distintos tipos de confianga em diferentes
tipos de colaboracdo, sendo possivel distinguir as dimensdes de confianca baseadas sobre a
capacitagdo técnica e a confianga construida sobre dimensdes pessoais. No ambiente de redes
virtuais, a confian¢a pessoal somente emerge com contatos mais proximos, face a face.
Todavia, segundo ainda o estudo, quando os lacos fortes sdo construidos, a confianga ¢
mantida por meio de e-mail. Argumentou-se que a confianga trabalha por criar uma
plataforma estavel para a colaboragdo. A confidéncia surge por meio da confianga, por reduzir
as percepcoes da vulnerabilidade do risco, sendo que o envolvimento da confianga determina
a extensdo da troca do conhecimento tacito, o qual, por sua vez, forma o sucesso da inovagao
colaborativa. Substanciamente, foi encontrado que o uso de redes virtuais mais complementa

do que substitui reunides face a face (HARDWICK et al., 2013).

Retomando o conceito de colaboragdo virtual, este refere-se ao uso das TICs para o suporte da
interacio coletiva entre as multiplas partes envolvidas (KOCK, 2000). E sugerido no estudo

de Hossain e Wigand (2004) que a organizagdo virtual ¢ um pré-requisito essencial para
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assegurar um alto nivel de colaboracdo virtual. Conforme Venkatraman e Henderson (1998), a
organizagao virtual ¢ vista como conceito de poder para o entendimento da interagdo entre as
TICs, a estrutura da organizacao e as equipes de trabalho, dispersas geograficamente com um

objetivo de negdcio comum.

Segundo este raciocinio, o desenvolvimento e a sustentabilidade da colaboracdo virtual sdo
dirigidos por objetivos de negocios comuns (WIGAND et al., 1997). Isso, por sua vez,
assegura as conexoes entre as TICs, a estrutura da organizagcdo e as equipes de trabalho
dispersas geograficamente (HOSSAIN; WIGAND, 2003). Hossain e Wigand (2003)
apresentam um modelo conceitual para a constru¢do e sustentabilidade da colaboragdo virtual
(Vide Figura 12), em que denotam as implicagdes dos objetivos de negocios comuns para a
construgdo da confianga, a qual conduz para o mais alto nivel de compartilhamento de

conhecimento e, portanto, ajuda a construir e a sustentar a colaboragao.

Social Construction of Technelogy (SCOT) Approach
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Figura 12 - Modelo conceitual para a construgdo e a sustentabilidade da colaboragao virtual
Fonte: Hossain; Wigand (2004)

O modelo sugere que uma colaboragao efetiva virtual ¢ guiada por principios da organizacao
virtual. Uma abordagem construtivista social é proposta para o entendimento do desenho de
sistemas colaborativos virtuais, por revelar um paradigma para o desenvolvimento e

sustentabilidade da colaboragdo virtual, em que se denota uma construgdo social da literatura



98

da tecnologia na qual relevantes grupos sociais ajudam a formatar os sistemas tecnoldgicos
(PARK; HOSSAIN, 2003). Diferentes grupos sociais podem alcancar o mais alto nivel de
colaboragao por meio da comunicagdo efetiva na abordagem do problema, levando a solugdes

e por fim, construindo confianga entre eles (HOSSAIN; WIGAND, 2004).

Segundo Hossain e Wigand (2004), para uma melhor compreensdo, os processos de
estruturacdo da colaboragdo viabilizada pelas TICs integra o conceito de conhecimento e
relacionamentos sociais, os quais influenciam a forma de como o conhecimento ¢
compartilhado. O conhecimento pode ser compartilhado entre as pessoas face a face ou por
meio da tecnologia, seja de forma sincrona (conhecida como colaboragdo virtual transmitida
por midia em tempo real) ou assincrona (comunica¢do nao simultdnea, como e-mail ou
transferéncia de arquivos). Segundo, ¢ considerada a colaboracao virtual possibilitada pelas
TICs, para examinar os relacionamentos adjacentes entre confianga e colaboragao virtual; por
fim, a Teoria da Estruturacdo ¢ utilizada para o entendimento da interagcdo entre TICs,

colaboragao virtual e confianca, ao projetar sistemas de colaboragao virtual.

Entretanto, convém salientar a distincdo feita entre as duas formas de colaboragdo. A
colaboragdo fisica habilitada pelas TICs ¢ definida como sistemas colaborativos baseados na
tecnologia, com a presenca de algum nivel de comunicagdo face a face (LUDWIG, 1999).
Pode ser referenciada também como a midia de comunicagao suportada eletronicamente, com
exemplos que vao do telefone a Internet para tecnologias moveis satélite de baixa orbita, que
as organizacdes usam para apoiar a conexdao de individuos em comunicagdo mediada

eletronicamente (NIEDERMAN; BEISE, 1999; PAPOWS, 1998).

A meta-andlise de McLeod's (1992) sugere que as ferramentas de reunido face a face
suportada eletronicamente, tais como os sistemas de suporte ao grupo, influenciam a
qualidade da participacdo, a qualidade da decisdo, o tempo da tomada de decisdes e o grau de
foco na tarefa. Em um estudo empirico, Fowler e Wackerbarth (1980) descobriram que a
audioconferéncia pode ser substituida e até superar as reunides face a face, ¢ demonstraram a

percepcao da eficiéncia das TICs para apoiar o trabalho em equipe.

Todavia, a comunicacao face a face foi considerada mais efetiva do que a audioconferéncia
para tarefas que necessitam da confian¢a de comunicagdo interpessoal e sao mais complexas

por natureza (NIEDERMAN; BEISE, 1999). Os resultados de um estudo face a face versus a
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configuracdo de equipes virtuais, com 411 participantes comunicando-se via tecnologia
groupware (CSCW - Computer-Supported Cooperative Work), apontaram que as equipes

virtuais sao mais efetivas na tomada de decisdes (SCHMIDT et al., 2001).

A literatura sobre CSCW — trabalho cooperativo suportado por computador — ¢ CMC
(Computer Mediated Communication) — comunica¢do mediada por computador — ¢ ampla em
demonstrar que as TICs sdo uteis em apoiar e aperfeigoar o trabalho colaborativo (JIROTKA
et. al., 1992; WARKENTIN et al., 1997; TOWNSEND et al., 1998). Como exemplo,
Warkentin et al. (1997) conduziram um estudo sobre o uso de conferéncias baseadas na web
que indicou que as equipes face a face e as virtuais apresentavam niveis similares de eficacia
na comunicacdao. Por outro lado, nesse mesmo estudo, um maior nivel de satisfacdo foi

apresentado no caso da comunicagao face a face comparando-a com as equipes virtuais.

4 CSCW (Computer-Supported Cooperative Work)

Inicialmente, o conceito de CSCW, cunhado em 1984 em um workshop no MIT por Greif
(1988), tinha como finalidade propor uma linha de pensamento de como os computadores
poderiam ser usados mais eficientemente para apoiarem as pessoas em seu ambiente de
trabalho. Desde entdo, varias pesquisas surgiram e a controvérsia foi instalada em relagdo a

defini¢ao e foco desse conceito (MILLS, 2003).

A promessa seria a de fornecer uma melhora na produtividade da organizagdo, induzindo
muitos individuos a trabalharem em conjunto, de uma forma consciente, nos mesmos ou em
diferentes processos de producdo, porém relacionados. Conforme Mills (2003), a maioria
dos pesquisadores concorda que a CSCW, como um campo interdisciplinar emergente,
implica certa combinagdo de computacao e ciéncias sociais. Por exemplo, Greif (1988) sugere
que a CSCW ¢ um esforco interdisciplinar que abrange inteligéncia artificial, ciéncia da
computacao, psicologia, sociologia, teoria das organizacdes, € antropologia. De forma similar,
Dourish (1999) visualiza a CSCW como uma disciplina altamente distinta, abordando
psicologia, sociologia, antropologia, comunica¢ao em rede, sistemas distribuidos, design de

interface - usuario e usabilidade.

Nessa linha de concordancia a respeito da natureza interdisciplinar de CSCW, dois principais
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pontos de vista tém sido adotados. O primeiro, centrado na tecnologia, tem o foco na
concepcdo de maneiras de projetar tecnologias de computador para melhor suportar as
pessoas trabalhando em conjunto. Por exemplo, Greif (1988) define CSCW como um distinto
e identificavel campo de pesquisa concentrado no papel do computador no suporte ao trabalho
em grupo. O segundo, sugerido com uma énfase no entendimento dos processos de trabalho,
tem como objetivo melhor projetar sistemas em computador tanto quanto o suporte do
trabalho em grupo. Bannon e Schmidt (1991) acreditam que CSCW deveria ser concebido
como um esfor¢o para compreender a natureza do trabalho cooperativo como uma base para a

concepcao de sistemas de informacao para o suporte no trabalho.

No passado, designers de sistemas de workflow automatizados redigiam procedimentos para
cada organizagdo, que se revelavam como uma versao idealizada de processo de trabalho real.
Atualmente, os pesquisadores de CSCW passaram a entender que a maioria das situagdes de
trabalho implica renegociacdo continua de descricdes e atribui¢des de tarefas, e que a
comunicag¢do colaborativa deve permitir a ambiguidade na articulagdo adjacente aos processos
de trabalho. Convém registrar que os pesquisadores investigaram aspectos essenciais de

design em seis principais areas, conforme tabela 3 (MILLS, 2003):

Area de design CSCW Caracteristicas-chave

Comunicacao Assincrona, Audio, Dados, Privados, Compartilhados, Sincrona, Texto,

Nao-Estruturado, Video

Configuracio Adaptagdo, Composi¢do, Evolucdo, Extensdo

Coordenacio Controle de Acesso, Concorréncia, Consisténcia, Delegagéo,
Programagao

Acesso a Informacao Distribuicdo, Filtragem, Recuperagio, Estrutura

Interacao Gerenciamento da Atengao, Consciéncia, Gerenciamento do Contexto,

Estabelecimento e Manuten¢do do Relacionamento
Usabilidade Limites de fronteira (Cyberspace, Espaco fisico, Espago Logico),

Interagdo de dispositivos cruzados, Interagdo de modos cruzados

Tabela 3 - Areas de design de CSCW e suas caracteristicas
Fonte: Mills (2003)
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4. ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

Neste capitulo, serao apresentados os procedimentos metodologicos utilizados para satisfazer
0 objetivo principal proposto no trabalho. Marconi e Lakatos (2000) definem o método de
pesquisa como um conjunto de atividades sistematicas e racionais que permitem alcangar o
objetivo definido para a investigagdo, tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e
auxiliando as decisdoes do pesquisador. Em outras palavras, trata-se de uma estrutura para
conduzir o trabalho de investigacdo empirica que contém os procedimentos adequados para
obter as informagdes necessarias, de forma que responda ao problema de pesquisa com

eficiéncia e eficacia (MALHOTRA, 2006).

Cada método de pesquisa representa uma estratégia de investigagdo, trilhando um caminho
que vai de pressupostos filosoficos para a interacao do projeto de pesquisa e material empirico
(MYERS, 1997). Para Alvesson e Deetz (2000), método ¢ um modo que conecta modelos
teoricos com a producdo de material empirico, uma atividade reflexiva em que o teorico,
politico, e as questdes éticas sdo centrais. A escolha do método influencia a forma de coleta
de dados. O preponderante na escolha do método nao ¢ o relativo a quantos métodos serdo
empregados ou se sdo de natureza qualitativa ou quantitativa, mas sim que alcance coeréncia

em todo o processo (SCHULTZE, 2000 apud POZZEBON, 2004).

4.1 PRESSUPOSTOS DE PESQUISA

A ciéncia ¢ baseada em pensamentos paradigmaticos envolvendo pressupostos distintos da
natureza da realidade (ontologia), como se conhece essa realidade (epistemologia) e como se
pode sistematicamente acessar o que ¢ conhecido sobre esta realidade (metodologia) (GUBA;
LINCOLN, 1994). Quando se trata de paradigmas de pesquisa, constata-se que ha diferentes
maneiras de considera-los. Burrell e Morgan (1979) sugerem 4 categorias (funcionalismo,
interpretativismo, humanismo radical e estruturalismo radical); Orlikowski e Baroudi (1991)
relaciona 3 categorias (positivismo, interpretativismo e critico). Entretanto, os paradigmas do
positivismo e do interpretativismo sao aqueles que concentram a atengdo dos pesquisadores e

em que reside a esséncia da separacdo quantitativa-qualitativa em pesquisa de administragao
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(BURRELL; MORGAN, 1979).

Lee (1999) afirma que, apesar destes paradigmas de pesquisa serem primordialmente
filosoficamente distintos, na pratica social essas distingdes ndo sao tdo nitidas. Ha
consideravel discordancia se esses paradigmas ou subjacentes epistemologias sdo realmente
opostos ou se podem ser acomodados em um Unico estudo. Pesquisa qualitativa pode ser
positivista, interpretativa ou critica, tal como: estudo de caso pode ser positivista (YIN, 2009)
ou interpretativo (WALSHAM, 1993). Sendo assim, com o objetivo de esclarecer alguns

pontos, adiante segue uma descri¢do desses dois paradigmas mais discutidos.

4.1.1 POSITIVISMO

No paradigma do positivismo (SHAH; CORLEY, 2006), o objetivo ¢ a replicagdo de testar e
refinar a teoria: os dados podem ser coletados e analisados de tal maneira que outro
pesquisador, coletando e analisando dados similares sob condigdes similares, encontrard
resultados similares, contribuindo para o estabelecimento da veracidade da teoria. A
abordagem usual ¢ dedutiva, ou seja, usa teoria prévia como base do desenvolvimento de
hipoteses testaveis (Principio do Dedutismo) (BRYMAN, 2008). Esses objetivos sao baseados
no pressuposto da objetividade — o mundo existe independente daqueles que o observam,
portanto ha uma realidade objetiva que pode ser alcancada — e a heranga epistemologica do
positivismo ¢ alcancada frequentemente por meio das tradi¢gdes metodolégicas de dados

quantitativos coletados e analises estatisticas (SHAH; CORLEY, 2006).

4.1.2 INTERPRETATIVISMO

Os estudos interpretativos iniciam com o pressuposto que acessam a realidade (fornecida ou
socialmente construida) somente por meio de construgdes sociais, tais como a linguagem, a
conscientizagdo e significados compartilhados. A hermenéutica e a fenomenologia ¢ a base
filosofica da pesquisa interpretativa (BOLAND, 1985). Estudos interpretativos geralmente
tentam compreender o fendmeno por meio de significados atribuidos pelas pessoas e, por sua
vez, métodos interpretativos de pesquisa em SI sdo “direcionados a produzir um entendimento
do contexto do sistema de informagdo e o processo pelo qual o sistema de informacao

influencia e ¢ influenciado pelo contexto” (WALSHAM, 1993).
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No paradigma interpretativista, o objetivo ndo ¢ replicar e nem testar a teoria. O
preponderante ¢ que os resultados sejam representativos de interpretacdes daqueles que
experimentam o fendmeno sob o estudo e que eles incorporem uma interpretagao rigorosa do
fendmeno, de forma que o desenvolvimento de uma teoria plausivel seja possivel. E de
responsabilidade do pesquisador reunir rigorosamente e entender estas diferentes
interpretagdes e, em uma forma sistematica, desenvolver suas proprias interpretacdes do
fendmeno, coloca-las no contexto em que o fendmeno estd ocorrendo e desenvolver

interpretagdes do fenomeno baseado em experiéncias pessoais (SHAH; CORLEY, 2006).

Quando se trata de estudos interpretativos de SI, Klein e Myers (1999) advogam que a
premissa para sustenta-los seria a do conhecimento ganho somente por meio de construgdes
sociais, concentrado na complexidade do sensemaking quando a situagdo surge. Isso ratifica o
raciocinio de que preceitos, tais como: a compreensdo, a interpretacdo, a conceitualizagdo, a
reflexdo critica e o fundamento historico tém ganho maior valor na pesquisa de SI durante

quase duas décadas.

O quadro 10 relaciona os dois paradigmas de pesquisa e seus pressupostos, conforme Tsang
(2014):

POSITIVISMO INTERPRETATIVISMO

ONTOLOGIA Realidade objetiva com a concepc¢do da | Realidade socialmente construida
causalidade como wuma conjuncdo | pelas pessoas via significados
constante de eventos. subjetivos; multiplas  realidades

possiveis.

EPISTEMOLOGIA | Descoberta de relacionamentos que | Conhecimento gerado por
possuem o poder preditivo, utilizando a | interpretar significados subjetivos e
abordagem hipotético dedutiva. acoes de temas, de acordo com sua

propria estrutura de referéncia.

METODOLOGIA Tendéncias em dire¢cdo do emprego de | Principalmente métodos
métodos  quantitativos, tais como | qualitativos, tais como etnografia e
surveys, experimentos, e analises de | estudos de caso.

dados de arquivos.

Referéncias Ayer (1966) e Hempel (1965) Berger ¢ Luckmann (1967) e
Schutz (1970)

Quadro - 10 Comparagéo entre positivismo e interpretativismo
Fonte: Adaptado de TSANG (2014)
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Conforme Shah e Corley (2006), os paradigmas positivistas (funcionalistas conforme esses
autores) e interpretativistas apresentam diferentes objetivos, porém ambos sdo criticos com
relacdo ao desenvolvimento de teoria. Apds feitas as distingdes bdasicas ontologicas e
epistemologicas, € possivel, a partir deste ponto, aprofundar-se com relagdo aos aspectos
metodologicos de pesquisa qualitativa e, mais importante, em como métodos qualitativos
podem ser combinados com métodos quantitativos para expandir o entendimento tedrico do

fendmeno organizacional.

4.1.3 METODOS MISTOS

A investigagio mista é atualmente considerada o terceiro maior paradigma de pesquisa. E
uma abordagem ao conhecimento cujo objetivo ¢ considerar pontos de vista e perspectivas
multiplas. Uma das principais razdes para o recente interesse em métodos mistos ¢ o fato de
que, até bem pouco tempo, t€m sido vistos como uma abordagem legitima. Para muitos
pesquisadores, um dos maiores impedimentos para empreender pesquisas com métodos
mistos ¢ pelo fato de que, até entdo, eram vistos como ilegitimos e também ser incompativel
combinar pesquisa quantitativa e qualitativa no campo epistemoldgico, ou seja, devido a
tendéncia de se ver os métodos associados com pesquisa quantitativa como
predominantemente ligados com positivismo e os métodos associados com pesquisa

qualitativa eminentemente interconectados com o interpretativismo (BRYMAN 2008).

Para Lincoln e Guba (1985), a forma mais relevante de aumentar a credibilidade de uma
investigacdo ¢ a combinagdo de varias fontes de dados que podem ser coletados em situagdes
variadas ou em momentos diferentes. Shah e Corley (2006) enfatizam que os pesquisadores
deveriam adotar a pratica de utilizacdo de métodos empiricos qualitativos e quantitativos para
compreender totalmente o fenomeno de interesse. Segundo Patton (1990, p. 186) um estudo

pode empregar mais do que “uma estratégia de pesquisa”, com tipos multiplos de dados.

Existem muitos contextos em que métodos qualitativos e quantitativos podem ser usados
conjuntamente para construir e refinar teoria (JICK, 1979; WEICK, 1979). Corroborando com

esse raciocinio, autores tal como Bryman (2008) advogam que o uso combinado de dados
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coletados por métodos qualitativos e quantitativos num mesmo estudo leva o pesquisador a

obtencdo de resultados mais robustos, que se constituem em oportunidades.

Bryman (2008) salienta que os métodos de pesquisa mistos descrevem pesquisas que
combinam métodos de pesquisa, os quais cruzam duas estratégias de pesquisa. Por outro lado,
alguns autores, tais como Smith e Heshusius (1986), criticam a integragdo das estratégias de
pesquisa pela razao de ignorarem as suposi¢cdes adjacentes aos métodos e transformarem “a
pesquisa qualitativa em uma variagao processual de uma pesquisa quantitativa”. Smith (1983)
argumenta ainda que os métodos de pesquisa carregam implicacdes ontoldgicas e
epistemolodgicas fixas, nos quais as suposi¢des epistemoldgicas, valores e métodos sio

incompativeis entre esses paradigmas (GUBA, 1985).

Em vez da guerra de paradigmas e seus principios filosoficos adjacentes, o pragmatismo tem
emergido como uma filosofia de base de muitos métodos mistos de pesquisa, e € visto como
uma forma libertaria do pesquisador em selecionar qual método e que fontes de dados que
podem ser usados plausivelmente para explorar um problema de pesquisa em busca de

achados mais abrangentes (DENSCOMBE, 2008).

Van Maanen (1979) e Jick (1979) estdo entre os primeiros pesquisadores organizacionais que
sistematicamente examinaram a utilidade de combinar métodos como uma maneira de
“triangular” achados no trabalho do desenvolvimento da teoria. Van Maanen (1979)
argumenta que a metodologia qualitativa e quantitativa ndo sdo mutuamente exclusivas,
enquanto Jick (1979) demonstra a utilidade de incluir uma abordagem mais sistematica para o
trabalho qualitativo com uma abordagem de constatagdo como a pesquisa survey, tendo como

objetivo fornecer um cenario mais completo do fendmeno.

Nesta direcdo, a classificacdo de Greene et al., (1989) ¢ uma das mais frequentemente
utilizadas, fruto da analise de 57 estudos que apresentam métodos mistos, em que € proposto
que estes estudos poderiam ajudar sequencialmente, ou seja, os resultados do 1°. método
forneceriam subsidios para o 2°. método sobre amostra, instrumentacdo, etc e poderiam
expandir o escopo e amplitude do estudo devido a utilizagdo de diferentes métodos em
diferentes componentes. Essa classificagdo relaciona cinco tipos, que sdao apresentados
combinando a pesquisa quantitativa e qualitativa, orientados de acordo aos

seguintes raciocinios ou objetivos:



106

a) Triangulaciio — busca da convergéncia e corroboracao através de diferentes estratégias;

b) Complementaridade — procura de elaboracao, ilustracao e clarificagdo dos resultados de
uma metodologia para outra;

c) Desenvolvimento — utilizagdo dos resultados de uma metodologia para informar outras;

d) Iniciacdo — descoberta de paradoxos e contradi¢cdes que levam a um reenquadramento da
questao de investigacao;

e) Expansao — procura da expansdo do alcance e da diversidade da investigagdo através do

uso de diferentes métodos para diferentes componentes da pesquisa.

Conforme Hammersley (1996), como constatado, trés abordagens claramente inspiradas na

classificagdo de Greene et al., (1989) sdo relacionadas nos métodos de pesquisa mistos:

1) Triangulacio — refere-se ao uso de pesquisa quantitativa para corroborar os achados da
pesquisa qualitativa, ou vice-versa;

2) Facilitacdo — surge quando uma estratégia de pesquisa ¢ empregada com o intuito de
auxiliar a pesquisa usando outra estratégia de pesquisa;

3) Complementaridade — ocorre quando as duas estratégias de pesquisa sdo empregadas de

forma que diferentes aspectos de uma investiga¢do podem ser articulados.

Continuando nessa linha, entre 2003 ¢ 2004, Bryman (2008) conduziu uma pesquisa que teve
como investigagdo métodos mistos em pesquisa. Essa pesquisa concentrou-se em dois
principais componentes: uma analise de conteudo em artigos relatando os achados com
pesquisas em métodos mistos e entrevistas com pesquisadores em métodos mistos. A busca
teve énfase em cinco campos de pesquisa: sociologia (36%); psicologia social (27%); gestdo e
pesquisa organizacional (23%); geografia (8%); e estudos culturais e de midia (7%). O estudo
foi restrito ao periodo de 1994-2003, um total de 232 artigos foram gerados e o conteudo
analisado (BRYMAN, 2008). Convém salientar que a area de gestdo e pesquisa
organizacional surge em terceiro lugar, denotando o interesse na ado¢do de métodos mistos.
Dessa pesquisa, foram levantadas e classificadas 16 categorias de métodos mistos em

pesquisa, conforme relacionadas no quadro 11:
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CATEGORIA RAZAO FUNDAMENTAL PRATICA
% artigos % artigos

Triangulagdo 12,5 34,5
Compensado (offser) 3 1,7
Completude (Completeness) 13 28,9
Processo 2,2 2,6

Diferentes questdes de pesquisa 5,6 4,3
Explanagao 5,6 13,8
Resultados inesperados 0 0,9
Desenvolvimento do Instrumento 7,8 9,1
Amostragem 13,4 18,5
Credibilidade 0,9 2,2
Contexto 3,4 43

Tlustragdo 1,7 22,8

Utilidade 0,9 0,9

Confima e descobre 3,9 6,5
Diversidade de visoes 11,2 15,1
Aprimoramento 31,5 52,2

Outro incerto 34 6,1

Nao indicado 26,7 0,4

Quadro 11: Métodos Mistos em Pesquisa na pratica
Fonte: Bryman (2006)
O quadro descreve duas colunas de dados percentuais, em que estdo registradas as
quantidades em cada categoria. Bryman (2006) justifica que os artigos podem ser
considerados de acordo com sua razao fundamental ou logica, e a sua pratica. A logica refere-
se a razdo dada pelos autores para o artigo combinar as pesquisas qualitativa e quantitativa. A
pratica refere-se a maneira pela qual as pesquisas qualitativa e quantitativa foram realmente
combinadas. Como ¢ possivel verificar, os totais ultrapassam 100% pelo fato de a utilizagdo

do artigo ter ocorrido em mais de uma categoria.

Considerando a logica pela qual os artigos apresentam na combinacao das estratégias de
pesquisa, denota-se que as categorias mais frequentemente utilizadas pela sua razao
fundamental sdo as de aprimoramento (31,5%), amostragem (13,4%), completeness (13) e

triangulacdo (12,5%), a seguir descritas:

a) Triangulacdo - a forma amplamente conhecida implica que os resultados de uma
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investigacdo que emprega um método de pesquisa associado com uma estratégia de pesquisa
cruza os resultados de um método com outra estratégia de pesquisa. Esta ¢ uma adaptacao de
um argumento de autores, tal como Webb et al., (1966), que se fundamentam em achados que
derivam de um estudo que utiliza uma estratégia de pesquisa quantitativa pode ser salientada

pela razdo de se usar mais de uma forma para se medir um conceito.

Patton explica a triangulagdo como a combinagao de métodos, a qual refor¢a uma pesquisa na
busca do estudo do mesmo fendmeno, podendo apresentar abordagens qualitativa e

quantitativa. J4, Denzin (1978, p. 30) descreve que a premissa basica da triangulacdo € que:

"No single method ever adequately solves the problem of rival causal
factors (...) Because each method reveals different aspects of empirical
reality, multiple methods of observations must be employed. This is termed
triangulation. I now offer as a final methodological rule the principle that
multiple methods should be used in every investigation."

Denzin (1978) identificou 4 tipos basicos de triangulagdo: 1) triangulacdo de dados — o uso de
uma variedade de fontes de dados em um estudo; 2) triangulagdo para investigagao — o uso de
varios e diferentes pesquisadores ; 3) triangulacdo de teoria — o uso de multiplas perspectivas
para interpretar um unico grupo de dados e; 4) triangulacdo metodoldgica — o uso de métodos

multiplos para estudar um mesmo problema.

b) Completude (Completeness) - indica que uma resposta completa pode ser encontrada para
uma questdo ou um grupo de questdes de pesquisa pode ser alcancado por incluir métodos
quantitativos e qualitativos. Isso implica que lacunas deixadas por um método podem ser
preenchidas por outro método. Esse tipo de necessidade pode ocorrer por varias razoes, tais
como a necessidade de informacdo que ndo ¢ acessivel na observagdo ou na entrevista
qualitativa, ou ainda de ganhar acesso a certos grupos de pessoas. Na Gra-Bretanha, Barker
(1984) baseou-se principalmente em observacao participante e entrevistas em profundidade.

Entretanto, ela também conduziu uma pesquisa survey (Bryman, 2008).

¢) Aprimoramento - esta categoria ¢ uma variagdo da triangulacdo pelo fato de que os
achados das estratégias de pesquisa empregadas sdo altamente interconectados, porém a
distingdo acontece porque, na realidade, uma das estratégias de pesquisa serve para salientar

ou aprimorar os achados encontrados inicialmente na outra estratégia de pesquisa (Bryman,

2008).
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d) Amostragem - esta categoria ¢ uma forma de como a pesquisa quantitativa pode preparar a
base para a pesquisa qualitativa em virtude da selecao de pessoas a serem entrevistadas, ou
seja, uma maneira de se identificar o perfil adequado para, por exemplo, a realizagdo de

entrevistas (Bryman, 2008).

4.1.4. CLASSIFICACAO DESTE ESTUDO

Este estudo ¢ representado, segundo a classificacdo de Denzin (1978), pelo quarto tipo de
triangulacdo, a metodologica, a qual evidencia a utilizagdo de duas metodologias no estudo da
mesma unidade empirica. O uso da triangulagdo denominada metodolégica pode assumir duas
formas: a “no interior” do método e a entre métodos. A triangulacdo feita “no interior” do
método envolve a replicagdo do estudo com o objetivo de verificar a sua confiabilidade e
confirmacdo dos resultados. Assim, dados obtidos em entrevistas podem ser complementados
e checados por técnicas de observacdo ou pelo exame de documentos. A outra forma de
triangulagao empregada nesta pesquisa sugere o emprego de duas metodologias no estudo da
mesma unidade empirica. Supde-se que as imperfeicdes de um método possam ser supridas

pelas forgas de outro.

Quanto a classificacao de Greene et al.,(1989) e de Hammersley (1996), a categoria adequada
para tipificar este estudo ¢ a complementaridade, similares na sua defini¢do, bem como a de
Bryman (2008), a qual seria bem representada pela categoria da completude por enderegar a
uma resposta ampla da questdo de pesquisa pela utilizagdo de estratégias de pesquisa
quantitativa e qualitativa, permitindo que as lacunas deixadas por uma abordagem possam ser

preenchidas pela outra.

4.2. METODO DE PESQUISA E JUSTIFICATIVA DA ESCOLHA

Segundo Tsang (2014), a revisdo realizada nas ultimas trés décadas sobre as pesquisas de
sistemas de informacgdo estratégicos por Merali et al., (2012) indica que os recursos de TI sao
empregados em um panorama cada vez mais competitivo, complexo e dinamico. Tendo como

pano de fundo esse ambiente, os pesquisadores de SI sdo necessariamente levados a conduzir
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os seus estudos em cenario natural, com a finalidade de obter um entendimento profundo do
fendmeno. O estudo de caso ¢ particularmente adequado sob estas circunstancias, em virtude
de o objeto de estudo ser o de sistemas de informacdo em organizagdes € o interesse
direcionado para as questdes organizacionais mais do que as questdes meramente técnicas

(BENBASAT et. al.,, 1987).

Tendo em vista a colocagdo supracitada, bem como a discussdo apontada sobre a utilizagao de
métodos mistos, a abordagem metodologica desdobrou-se em duas fases. A primeira fase do
estudo em questdo exigiu uma etapa exploratoria para definir com maior precisdo e obter
dados adicionais do tema selecionado amplo e recém explorado. Essa etapa constituiu-se da
revisdo da literatura pertinente ao tema (em livros, artigos académicos, publicagdes relativas
bem como em jornais e revistas especializadas). O método na segunda fase € o estudo de caso
unico (YIN, 2009), por meio do uso de bases tedricas e o desenvolvimento de uma descrigao
do caso, o qual acomoda duas abordagens: uma qualitativa e outra quantitativa. A abordagem
qualitativa ¢ composta por entrevistas pessoais semiestruturadas, procurando captar em
profundidade a perspectiva dos atores pesquisados, dados historicos e observagdes
(EISENHARDT, 1989), que permitem fundamentar a analise na questdo de pesquisa e nas
dimensdes importantes contidas. Quanto a abordagem quantitativa, ¢ representada por uma

pesquisa survey.

Apesar do entendimento comum de que um estudo de caso unico ndo pode fornecer
informagdes confidveis para generalizacdo, esse método ¢ ideal como estratégia de pesquisa
que possibilita maior profundidade de analise, o que pode evidenciar caracteristicas especiais
de modo que hé crescente literatura que evidencia o valor do estudo de caso tnico (DYER et
al., 1991; LANGLEY, 1999). Para corroborar com essa justificativa, Stake (1988) afirma que
a generalizacdo de resultados perseguida por estudo de casos multiplos ndo necessita ser a
tonica em todas as pesquisas. Na otica de Stake, os estudos de caso podem ser fonte da
generalizagao denominada naturalistica. Segundo essa perspectiva, o conhecimento profundo

de um caso pode auxiliar o pesquisador no entendimento de outras situagoes semelhantes.

Alguns exemplos de estudo de caso Uinico na area de SI podem ser elencados, como o estudo
de Deodhar et al., (2012) sobre modelos de negdcios hibridos que integram uma abordagem
de open source com uma abordagem tradicional de desenvolvimento de software proprietario,

em que a ideia ¢ fornecer insights em modelo de negocios hibridos como um sistema
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configurado de praticas organizacionais, o que ainda ndo havia sido previamente estudado.
Outro exemplo representativo de estudo de caso unico ¢ o de Saccol (2005), realizado em um
banco privado brasileiro, pioneiro no uso de TIMS no Brasil, e que focou o processo de
ado¢do de um aparelho de telefone inteligente (o qual agrega fungdes de um PDA e de um
telefone celular) utilizado para o acesso a uma versao “moével” do sistema de informagao

organizacional.

Em um estudo de caso Unico, a utilizacio de métodos mistos pode ocorrer € o
enclausuramento em um estudo unico obriga que os métodos sejam misturados em um modo
integrado, ou seja, forga os métodos a compartilharem as mesmas questdes de pesquisa, a
coleta de dados complementares e a condugdo de analises homologas para seguir o desenho
de métodos mistos, os quais podem permitir que os pesquisadores enderecem mais
complicadas questdes de pesquisa e coletem evidéncias mais fortes e ricas do que se fosse

efetuado por um tnico método (YIN, 2009).

Embora casos incorporados dependam de mais estratégias de coleta de dados holisticos para o
estudo do caso principal, eles podem invocar surveys ou outra técnica quantitativa para coleta
de dados sobre as unidades de andlise incorporadas. Nesta situa¢do, outros métodos de
pesquisa sdo incorporados dentro do estudo de caso (YIN, 2009). Sendo assim, um estudo
pode empregar uma estratégia de pesquisa survey que descreva certas condigoes,
complementada por um experimento que tente manipular algumas daquelas condigdes. Essa
situacdo de utilizacdo de métodos mistos, partindo de um estudo de caso tnico com unidades

de andlises incorporadas, ¢ a empregada nesta pesquisa (Vide figura 13).

Uma pesquisa survey dentro de um estudo de caso

Estudo de caso sobre a organizac¢do (Unidade de Anadlise Principal)

Survey realizada com os colaboradores (Unidade menor ou subunidade de
andlise) das areas de P&D e Inovacdo

Figura 13 - Métodos Mistos
Fonte: Adaptado de Yin (2009)

Quando s3o considerados em conjunto a organiza¢do ou a unidade de negbcios, o segmento
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abordado e a historia da instituicdo, no que ¢ concernente a questdo da inovacdo, a
singularidade do caso a ser investigado nesta pesquisa exige um estudo de caso Unico em
profundidade, com o objetivo de viabilizar uma anélise rica do trabalho. Como detalhado
mais a frente, trata-se de uma organizagdo multinacional alema de grande porte, Grupo
MAHLE, que adquiriu o controle acionario de uma empresa de grande porte nacional
renomada no Brasil, a Metal Leve S.A., em 1996 e em 1997, em conjunto com a Magneti
Marelli, e que adquire outra empresa emblematica do segmento automotivo brasileiro, Cofap
— Companhia Fabricadora de Pecas; em 1999, através da cisdo parcial da Cofap, a Mahle
constitui a Mahle Cofap Anéis S.A, sendo seguida por outras aquisi¢des, expandindo

significativamente o portfolio de seus produtos.

Uma caracteristica particular da Mahle ¢ combinar produtos e modulos de produgdo (Power
Cell), proporcionando ao cliente condi¢des de adquirir produtos e sistemas tecnologicamente
avancados e com qualidade certificada pela ISO/TS 16949, ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS
18001. Em junho de 2008, foi inaugurado seu Centro Tecnologico (CT) na cidade de Jundiai,
em Sao Paulo, considerado o maior ¢ mais bem equipado centro de pesquisa e
desenvolvimento de tecnologia automotiva da América Latina. Em 2012, a Mahle Metal Leve
foi classificada como 1% aplicadora brasileira no o6rgdo de aplicagdes internacionais de

patentes (PCT) dentro da industria automotiva no Brasil.

A la. fase constituida de levantamento da literatura permitiu originar um modelo inicial de
pesquisa que foi aprimorado com a a pesquisa qualitativa da 2a fase, por meio das
informagdes extraidas nas entrevistas realizadas e nos documentos consultados. A
combinagdo destas 2 fases com a pesquisa quantitativa permitiu cumprir os objetivos do

estudo e definir os construtos do modelo final conceitual.

4.2.1. ABORDAGEM QUALITATIVA

Segundo Van Maanen (1979), os métodos qualitativos sdo representados por um conjunto de
dados qualitativos, tais como: entrevistas semi-estruturadas, documentos e a observagdo para
entender e explicar um fenomeno social e diferentes perspectivas filoséficas (MYERS, 1997),
bem como andlises técnicas, que podem ser empregadas para descrever, construir e testar

teoria. Os métodos qualitativos evidenciam o processo orientado e experimental e fornece um



113

meio para desenvolver um entendimento do fendomeno complexo, a partir das perspectivas
daqueles que estdo vivenciando (MILES; HUBERMAN, 1994). Os principais beneficios de
métodos qualitativos ¢ eles permitirem que o pesquisador descubra novas variaveis e
relacionamentos, para revelar e entender processos complexos, e ilustrar a influéncia do

contexto social.

Em termos de rigor metodologico, o pesquisador qualitativo usa métodos formais e
sistematicos para a coleta e analise de dados com o intuito de assegurar a credibilidade de seu
trabalho. Por esta razdo, pesquisadores qualitativos frequentemente usam modos multiplos de
coleta de dados e tendem a descrever sua coleta e andlise de dados em detalhes para

evidenciar que seus métodos seguem padroes rigorosos (SHAH; CORLEY, 2006).

Quanto ao aspecto da credibilidade, Lincoln e Guba (1985), ao relacionarem um conjunto de
critérios proprios aplicaveis aos estudos qualitativos, utilizam o termo para se referirem as
acOes que visam garantir que os resultados obtidos pelo pesquisador sejam integros e que
devem ser levados em consideracdo. Para substituirem as expressdes convencionais,
encontradas sobretudo nos estudos quantitativos, os autores sugerem credibilidade; para a
no¢do de validade interna, transferibilidade ou passivel de transferéncia; para a nog¢ao de
validade externa, confianca, em substituicao a no¢do de fidedignidade; e confirmabilidade,

no lugar de objetividade.

Conforme Merriam (2002), os estudos qualitativos basicos devem apresentar quatro
caracteristicas-chave: 1) O pesquisador estd interessado em compreender quais os significados
que os participantes atribuem ao fendmeno estudado; 2) Busca-se compreender os
significados que as pessoas constroem sobre seu mundo e as experiéncias nele vividas, tendo
o pesquisador como principal instrumento de coleta e analise de dados; 3) Para coletar os
dados, sdo feitas entrevistas, realizadas observacdes ou analisados documentos, ¢ 4) O
processo de conducao da pesquisa € essencialmente indutivo, isto €, o pesquisador coleta e
organiza os dados com o objetivo de construir conceitos, pressuposi¢des ou teorias, ao inves
de, dedutivamente, derivar hipoteses a serem testadas. A andlise indutiva dos dados leva a

identificacdo de padrdes recorrentes de temas comuns e categorias.

O resultado da pesquisa € expresso por meio de um informe descritivo, detalhado e rico a

respeito do que o pesquisador aprendeu sobre o fendmeno. Tais resultados sdo apresentados e
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discutidos, usando-se as referéncias da literatura especializada a partir dos quais o estudo
estruturou-se. Ainda de acordo com Merriam (2002, p. 6), o estudo qualitativo basico tem
como objetivo “descobrir e compreender um fendmeno ou as perspectivas € a visao de mundo

das pessoas nele envolvidas™.

4.2.1.1 COLETA DE DADOS

Segundo Walsham (1993), a fim de que a credibilidade do trabalho do pesquisador seja
alicercada, o pesquisador necessita descrever em detalhes como obteve os resultados
apresentados; para que isto acontega, Walsham (1993) aponta um conjunto de pontos a ser

relatados no processo de coleta de dados:

a) casos ou locais de pesquisa selecionados e a razdo da escolha;

b) numero de pessoas entrevistadas;

c) detalhes sobre as pessoas entrevistadas (nivel hierarquico, formagao profissional etc);
d) outras fontes de dados acessadas;

e) periodo no qual a pesquisa foi realizada.

Neste estudo, as evidéncias empiricas foram coletadas a partir de um conjunto de técnicas:

Analise Documental e Entrevistas em profundidade.

v" Analise Documental

A analise documental foi feita com base em dois tipos de documentos coletados para analise:
documentos internos da empresa (relatorios, templates € manuais) ¢ documentos de dominio
publico, além das informacgdes encontradas por meio do site da empresa Mahle América do
Sul. Esses dados foram essenciais, pois possibilitaram uma contextualizacdo mais rica do caso

e aumentaram a confiabilidade dos dados obtidos nas entrevistas.

No caso dos documentos de dominio publico, foi realizada uma busca por noticias publicadas
sobre a empresa na Associagdo Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das Empresas
Inovadoras (Anpei), no Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INPI), publicacdes
académicas e em revistas de circulagcdo comercial, com a finalidade de obter informacdes que

pudessem corroborar com a pesquisa e contextualiza¢ao do caso.
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v" Entrevistas em profundidade

A entrevista ¢ uma das técnicas mais empregadas em pesquisas qualitativas do método de
estudo de caso (GODOY, 2005). O pressuposto de que as opinides das pessoas envolvidas em
um fendmeno s6 podem ser descoberto por meio da pesquisa qualitativa e a sua importancia
esta na qualidade da informacdo e nao no nimero de entrevistados (RICHARDSON et al.,

1999).

Conforme Duarte (2004), a realizagdo de uma boa entrevista requer: a) que o pesquisador
tenha muito bem definidos os objetivos de sua pesquisa; b) que ele conheca, com alguma
profundidade, o contexto em que pretende realizar sua investigagdo (a experiéncia pessoal,
conversas com pessoas que participam daquele universo, leitura de estudos precedentes e uma
cuidadosa revisdo bibliografica sdo requisitos fundamentais para a entrada do pesquisador no
campo); c¢) a introje¢do, pelo entrevistador, do roteiro da entrevista; d) seguranca e
autoconfianga; e) algum nivel de informalidade, sem jamais perder de vista os objetivos que
levaram a buscar aquele sujeito especifico como fonte de material empirico para sua

investigacao.

Antes do inicio da entrevista, foram apresentados aos participantes os objetivos da pesquisa e
os principios que a norteiam. O consentimento para gravar as entrevistas foi dado mediante
um termo de confidencialidade assinado pela pesquisadora e a empresa, cujo contetido visa a
garantia por parte da empresa sobre o assunto sigiloso relativo aos projetos, tendo em vista
que foram realizadas dentro do Centro Tecnologico da Mahle em Jundiai, Sdo Paulo, o qual
coordena globalmente o desenvolvimento de anéis de pistdo e camisas, além de ter

competéncias especiais em combustiveis alternativos.

Entrevistas semiestruturadas foram conduzidas no periodo de janeiro de 2014 a fevereiro de
2015 com pessoas de diferentes niveis hierarquicos e concentradas nas areas de P&D e
Inovagdo da organizagdo, todas elas envolvidas na geragdo da inovacdo e na pesquisa de
novos produtos, baseadas em um roteiro com questdes abertas; depois de cada entrevista, a
avaliacdo dos resultados obtidos era feita e buscava-se aperfeigoar o roteiro. Foram realizadas
14 entrevistas, com duracdo média de 1h30. A técnica de amostragem dos entrevistados foi

oportunista, envolvendo o informante (Head of Innovation) na indicagdo de pessoas-chave e
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no contato com esses candidatos da entrevista. A amostra foi composta conforme o quadro 12

a seguir:

Data Cargo Duracio Via
1% | 10/01/2014 | Head of Innovation 2h Presencial
2% | 06/03/2014 | Head of Innovation 1h30 Presencial
3% | 17/03/2014 | Head of Innovation 1h30 Telefone
4. | 27/03/2014 | VP - Innovation 2h Presencial
5% | 14/05/2014 | Head of IT 20 min Telefone
6. | 14/05/2014 | Global Manager IT 40 min Telefone
7% |1 07/08/2014 | Lider de projeto do Portfolio de Produto | 1h30 Presencial
82, | 07/08/2014 | Lider de projeto dos portfolios de Tech 1h Presencial
Incubation e Produto
92, 1 07/08/2014 | Gestor do portfolio de Tech Incubation 1h Presencial
10* | 07/08/2014 | Administrador do Innovation Hub e Idea | 1h Presencial
generator
11* | 07/08/2014 | Idea generator via Innovation Hub 1h Presencial
12* | 21/10/2014 | Administrador do Innovation Hub e Idea | 1h30 Presencial
generator
13* | 27/02/2015 | Idea Generator 1h Presencial
14* | 27/02/2015 | Head of Innovation 1h Presencial

Quadro 12 - Entrevistas realizadas na empresa objeto do estudo de caso

As entrevistas foram realizadas mediante um roteiro (vide Anexo 1) que serviu como apoio e

que foi elaborado conforme os objetivos e fundamentos tedricos norteadores da pesquisa.

Segundo MINAYO (1994), o roteiro da entrevista ¢ um guia elaborado visando facilitar a

abertura e aprofundamento da comunicagdo e ndo seu cerceamento. Durante a entrevista, a

pesquisadora buscou ressaltar a importancia da colaboracdo e também proporcionar aos

entrevistados a espontaneidade essencial para o enriquecimento da investigacao (TRIVINOS,

1987).

4.2.1.2 METODO DE ANALISE DE DADOS - ANALISE DO DISCURSO

Para efetuar a andlise dos dados qualitativos coletados, foi considerado o método da Analise
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de Discurso, em que segundo essa perspectiva, entende-se que o discurso deve ser analisado
de forma socialmente contextualizada, pois um individuo jamais constitui um discurso

sozinho, mas em constante interacdo com outros discursos (FARIA, 2001).

O crescente numero de pesquisas que incorporam a AD como perspectiva ontoldgica,
epistemolodgica ou metodoldgica vem na esteira de uma série de transformagdes no campo das
ciéncias humanas, sociais e, sobretudo, ciéncias sociais aplicadas, como no caso dos estudos
em organizacdes (GODOI; BALSINI, 2006). Historicamente, o que se verifica ¢ a
proliferacdo da visdo qualitativa nas ciéncias sociais a partir da década de 1960, defendendo
abordagens interpretativas da realidade e se contrapondo a predominancia de pesquisas
positivistas e quantitativas, fazendo com que ocorra um impacto no campo dos estudos

organizacionais.

Consolidando-se como disciplina do campo da linguistica, a Anélise do Discurso atualmente,
como método de pesquisa empirica, oferece um corpo tedrico e metodoldgico robusto, que
direciona procedimentos de identificacdo, coleta e andlise dos dados corroborando analises
qualitativas que busquem salientar processos de construcao de significado em dados contextos

sociais e organizacionais (SOUZA; CARRIERI, 2014).

Todas as correntes de Analise do Discurso estio, de certa forma, interessadas em
compreender como a realidade social ¢ construida pela fala ou por textos. A analise ultrapassa
os significados de seu conteudo, expandindo-se para suas inter-relagdes com outros textos e
com outros discursos e para a forma como estes sao disseminados, produzidos, recepcionados

e consumidos, o que nao acontece em outros métodos (WODAK, 2001).

De acordo com Bakhtin (1992), a utilizagdo da lingua ocorre por meio dos integrantes de
esferas da atividade humana, que emitem enunciados orais ou escritos. O contetido tematico,
o estilo verbal e, notadamente, a constru¢do composicional desses enunciados refletem as
condigdes e finalidades especificas de cada esfera. Na andlise dos enunciados, sdo
considerados importantes ndo apenas os vocabulos empregados, mas também as ideias que os

permeiam.

A Analise de Discurso pode usar técnicas da analise de conteudo como codificagdao, mas sem

rigorosamente quantificar seus achados; ¢ a orientagdo ao assunto que a distingue da analise
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de conteudo e estudos etnograficos. O critério de qualidade para a andlise de discurso ¢ que
deve ser inteligivel em suas interpretacdes e explanacdes (TISCHER et al., 2000) o que
significa credibilidade do estudo (LINCOLN; GUBA, 1985). O processo de coletar, analisar e
explicar os dados deve ser reconhecivel. Por fim, na analise de dados qualitativos, a checagem
dos dados coletados, das categorias analiticas encontradas e das interpretagcdes dos resultados
pelos participantes do estudo constitui-se numa estratégia que deve estar presente em varias

etapas do trabalho, por meio de abordagens formais e informais (GODOY, 2005).

Convém elucidar o conceito de discurso para os estudos organizacionais. O discurso apresenta
um papel importante no ambiente organizacional, pois ¢ expresso por uma rede simbolica de
relagdes de dominagao ideologica e de poder. O discurso organizacional, de certa forma, ¢
classificado sofrendo uma repressao evidenciada pelos processos grupais, dogmas e crengas
disseminados pela cultura transmitida pela organizag¢do. Os enfoques mais disseminados do
discurso organizacional sdo os de Foucault e de Habermas por evidenciarem uma base teorica

para tal (FARIA; MENEGHETTI, 2007).

Foucault (1997) evidencia que o discurso cria dimensdes especificas capazes de estabelecer
regras de comportamento, e estd permeado de sutilezas, especialmente nas “palavras ndo
ditas”. Esclarecendo, por meio da observagdo detalhada e técnica, ¢ possivel encontrar o real
sentido e as motivagdes que levam a ado¢do de um determinado discurso, sendo factivel de
ser classificado de acordo com ideologias especificas de interesse comum de alguns grupos.
“Tenta-se encontrar a intencdo do sujeito falante, o que ele quis dizer, trata-se de constituir
outro discurso, de descobrir a palavra muda, de reconstituir o texto mudo e invisivel que

percorre o intersticio das linhas escritas” (FOUCAULT, 1997, p. 31).

v" Processo de Estruturagdo da Andlise de Discurso

Conforme Bondarouk e Ruél (2004), para a realizagdo de forma estruturada da técnica de

Analise de Discurso, sete etapas devem ser seguidas a risca:

1a. Etapa - Identificacao da teoria: primeiramente, foi desenvolvido o modelo de pesquisa

inicial que introduziu varios construtos.
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2a. Etapa — Operacionalizacio: o primeiro ponto a ser abordado ¢ a forma de como método
¢ capaz de traduzir os fundamentos tedricos em instrumentos (WODAK, 2001). Seguindo
essa orientacdo, uma pesquisa pode determinar categorias para codificar, ou melhor,
operacionalizar os construtos do modelo de pesquisa. A operacionalizagdo ¢ um fator-chave
na conducdo do estudo empirico. A base para o estudo ¢ um protocolo de entrevista nas
categorias, em que as entrevistas sdo transcritas, sempre verificando se estd de acordo com a
teoria, e as transcrigdes sao analisadas de acordo com a estrutura da operacionalizagdao. Os
conceitos foram construidos em trés niveis: construtos divididos em dimensoes e, logo apos,

em componentes. Cada construto e, respectivamente, cada dimensdo foram adequadamente

definidos.

32, Etapa - Amostragem: o tamanho da amostra ndo ¢ usualmente a questdo primordial em
analise de discurso, como ¢ na variedade de formas em que a linguagem ¢ utilizada
(POTTER; WETHERELL, 1987). A variedade nos padrdes linguisticos podem emergir de um
pequeno numero de pessoas. Portanto, um maior tamanho de amostra pode acarretar uma

analise mais dificil de ser elaborada, em contraponto em obter resultados analiticos.

Colaboradores da organizagdo e documentos relacionados com o processo de inovagao foram
selecionados. A esséncia dessa etapa ¢ a obtencdo de dados empiricos por meio de entrevistas
sobre a percepcao, atitude, conhecimento dos diferentes niveis na hierarquia da organizacao:
vice-presidente, gerente, lideres de projeto e engenheiros. As informacdes sobre o contexto
foram complementadas pelas observacdes e andlise de material escrito, tais como:

documentos de projeto, sites da Internet, relatérios e manuais de utilizagao.

4a. Etapa - Conducio das entrevistas: Potter (1996, p. 134) afirma que “entrevistas tém
sido usadas amplamente em andlise de discurso, mas sdo construidas em uma nova maneira”.
As entrevistas tradicionais sdo realizadas com o objetivo de produzirem intera¢do incolor.
Entretanto, na pratica, entrevistas sdo tdo complexas como qualquer evento social e as
respostas para perguntas sdo dependentes da programacdo das questdes e da atmosfera

durante a conversagao.

A principal mudanga verificada na conducao de entrevistas para a analise de discurso ¢ a sua
logica. O objetivo torna-se mais complexo — a conquista de consisténcia e diversidade —,

enquanto em entrevistas tradicionais, consisténcia ¢ o fator mais evidente. O pesquisador
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possui o papel de participante ativo na conversaciao, em vez de ser um “questionario falante”
(POTTER; WETHERELL, 1987). Portanto, as técnicas usadas sdo diferentes, todas se

esforcam em obter diversidade em opinides e estimular discussdes.

A ideia ¢ ficar ativamente envolvido na conversacdo e estimular a diversificagdo ao realizar
questdes provocativas, confrontando respondentes com opinides opostas e organizando o
dialogo (HARDY, 2001). Embora o protocolo de entrevista tenha sido conduzido por meio de
questdes semiestruturadas, durante as conversacdes foi usada a técnica “bola de neve”
(snowballing), ou seja, questdes adicionais foram surgindo durante as conversas, tendo como
base o conhecimento crescente do contexto. Cada informacdo adquirida em cada entrevista

realizada era relacionada as anteriores, a fim de enriquecer as entrevistas posteriores.

ENTREVISTAS TRADICIONAIS ENTREVISTAS PARA ANALISE DE
DISCURSO
Obter consisténcia nas respostas. Obter consisténcia nas respostas e diversidade nas

respostas. Feedback ¢ de importancia evidente.

As técnicas sdo orientadas para apoiar consisténcia. As técnicas sdo orientadas para apoiar diversidade:
v’ Participagdo ativa;

v" Questdes provocativas;

v Troca de informagio informal;

v" Discordancias facilitadas.

Todas as entrevistas sdo independentes umas das Cada entrevista € interrelacionada com as anteriores e

outras. 0 seu contexto.

A atmosfera durante a entrevista é neutra, orientada ao | A atmosfera é orientada ao negdcio, mas € importante

negocio. imprimir um tom informal.

O entrevistador ¢ um “questionario falante”. Papel ativo do entrevistador

Quadro 13 - Comparagdo dos critérios principais em entrevistas tradicionais e entrevistas baseadas nodiscurso
Fonte: Bondarouk e Ruél (2004)

5a. Etapa - Transcricao de Entrevistas: todas as entrevistas foram gravadas e, logo depois,

foram realizadas as transcrigoes.

6a. Etapa - Verificacdo por parte dos entrevistados: essa etapa ¢ essencial na analise de
discurso como uma de seus principais para alcangar entendimento comum. Algumas vezes

isto ocorreu por meio de conversas face a face, algumas por telefone e outras por e-mail.
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7a. Etapa — Analise: apds a transcri¢do das entrevistas, a analise dos textos resultantes foi
providenciada. Ha sete niveis de interpretagdes — do entendimento geral da transcri¢ao para o
entendimento do contetdo dos construtos e o relacionamento destes com o modelo de
pesquisa. Foram necessarias varias leituras dos textos, sendo que a analise foi dividida em 2
partes. Na primeira, foi feita uma conexao com o contexto colhido a partir dos documentos. O
entendimento e conhecimento do contexto foi primordial para entender o processo € a

utilizacao dos sistemas de gestdo de inovagao.

A segunda parte desta etapa teve o objetivo de descrever cada construto (processo de
inovagdo, colaboragdo, comunicagdo, uso do sistema, infraestrutura de TI) do modelo com
base nos textos. Para tal, ¢ necessario elaborar a distingdo e categorizar o texto de cada
transcricdo, com base no esquema de operacionalizagdo. A forma de executar o trabalho foi
adicionando notas ao longo das margens e rotulando cada unidade de texto. Alguns temas
emergiram dos textos oriundos das entrevistas e dos documentos oficiais, complementando o

modelo inicial, tais como: a estratégia, a motivacao € o comprometimento.

4.2.2 ABORDAGEM QUANTITATIVA

O objetivo da fase descritiva da pesquisa ¢ complementar as descobertas nas entrevistas por
meio de uma verificacdo quantitativa, de forma a testar hipoteses especificas e examinar as
relacdes entre as dimensdes do construto sob investigacdo. Utilizam-se métodos estruturados,
casos representativos e analise estatistica de dados, para que se possa generalizar resultados

da amostra para a populacao de interesse de estudo (MALHOTRA, 2006).

Conforme Bido et al.,(2009), a metodologia quantitativa ¢ composta por uma infinidade de
ferramentas estatisticas, cujos objetivos podem ser: descri¢do, previsdo ou explicagdo. Tém
sido propostos métodos ndo-experimentais para o objetivo da explicacdo, com o intuito de
analise de relagdes causais ou inferéncias causais, varios deles baseados na analise das

correlagdes entre as variaveis.
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4.2.2.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A amostra ¢ ndo probabilistica por atender a conveniéncia do pesquisador e a critérios como
acessibilidade, ou seja, os elementos sdo selecionados pela facilidade de acesso a eles, e
tipicidade, em que os elementos sdo considerados pelo pesquisador como representativos da
populacdo-alvo (VERGARA, 1998). A amostra ¢ do tipo por conveniéncia e se adequa as
limitagdes de abordagem de um segmento restrito (EISENHARDT, 1989).

A amostra ¢ composta de 100 participantes componentes das areas de Pesquisa e
Desenvolvimento e Inovacdo de 8 localizagdes da organizacdo, conforme relacionado a
seguir: Jundiai (Sao Paulo), Stuttgart (Alemanha), Northampton (Reino Unido), Rugby
(Reino Unido), Detroit/ Troy (EUA), Detroit/ Farmington Hills (USA), Shanghai (China),
Pune (India), Tokyo /Kawagoe (Japdo), Tokyo /Okegawa (Japdo), e outros lugares da Europa.

4.2.2.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Com base nas variaveis encontradas na literatura, um questionario foi desenvolvido para
mensurar os construtos necessarios para testar as hipoteses, sendo que algumas questdes
foram baseadas nos artigos mencionados. A fim de assegurar que os itens fossem
correspondentes aos construtos teoricos (Vide Quadros 14 e 15), e consequentemente
validassem o instrumento de coleta de dados, um teste piloto (SPRANGERS;
HOOGSTRATEN, 1989) foi realizado com 3 respondentes em cargo gerencial das areas de
P&D e Inovacdo de outras organizagdes. Um teste piloto serve para varios propdsitos, tais
como: identificar problemas imprevistos no vocabulario do questionario, na sequéncia de
questdes e no nivel de compreensao dos respondentes. Esse feedback ajuda a finalizar o

questionario.

O questiondrio constituiu-se de dois tipos de questdes: a primeira parte, composta de
perguntas de multipla escolha para as seguintes variaveis: localizagdo, area organizacional,
tempo na organizacao, nivel organizacional, nivel educacional, género e idade. Para a segunda
parte da pesquisa, composta de assertivas, a escala utilizada foi a de multiplos itens, do tipo
Likert (Vide Anexo 3). Nesta, os respondentes sdo solicitados a indicarem seu grau de

concordancia ou discordancia com cada sentenga em uma sé€rie, ou seja, a proposi¢cao ¢ a de



123

que se um individuo tem uma atitude favoravel com relagdo ao objeto, deveria basicamente

concordar com as sentengas favoraveis e discordar com as desfavoraveis, e vice-versa

(CHURCHILL, 1999). No presente estudo, a escala utilizada contém 7 pontos, variando de

intensidade da discordancia total para concordancia total.

CONSTRUTO

ASSERTIVA

LITERATURA

Existéncia de

um "Champion"

One member of the project team (which includes the team leader) is committed to introducing and using ICT tools.
One member of the project team (which includes the team leader) is committed to encouraging others to use ICT tools.

One member of the project team (which includes the team leader) is committed to training others in how to use particular ICT t

Sethi et al. (2011)

Ferron et al. (2011)

Infraestrutura | We used the most sophisticated ICT tools available. Barckzak et al.(2007)
de TIC The ICT tools used for the projects are appropriate for the NPD (New Product Development) activities for which they were used.
The ICT personnel who operate and support the IT infrastructure are well-qualified to do so.
Incorporagdo The more the embeddedness of IT in this organization, the more usage of ICT in innovation projects. Barckzak et al.(2007)
de TIC In this organization, Information technology (ICT) tools play a significant role in the projects of innovation in this organization
In this organization, information technology (ICT) tools play a signiticant role in managing the interdependence of ditterent
functions
and groups during the development process.
In this organization, ICT tools play a significant role in the exchange and sharing of information amongst NPD(New Product
Development) project team members.
Conhecimento | The tool of ICT allows employees to inquire about information directly Andriole (2010)
TIC The tool of ICT can encourage you to share knowledge with others. Schroeder (1999),
The tool of ICT can help to monitor and control the knowledge management. Kanter (1999), Butler (20
Ruiz- Mercader et al.
The tool of ICT have contributed to your organization's ability to Retrieve knowledge (2006).
The tool of ICT have contributed to your organization's ability to organize knowledge Soter O’Neil and Patrick (.
The tool of ICT have contributed to your organization's ability to Leverage knowledge for problem-solving
Percepgdo The tool /nnovation Hub have contributed to your organization's ability to increase the number of innovation iniciatives
da TIC The tool /nnovation Hub have contributed to your organization's ability to productize innovations more effectively. Andriole (2010)
The tool /nnovation Hub have contributed to your organization's ability to organize innovation.
The tool /nnovation Hub have contributed to your organization's ability to Improve R&D success. Jenkin et al. (2013)
The tool Innovation Hub helped me learn concepts that are new to me.
The tool /nnovation Hub helped me learn novel associations to the topic that surprised me.
Recursos This collaboration has processes in place to readily apply newly acquired knowledge to existing work situations Bucic e Viet NGO (2012),

Ambiente para

This collaboration has structures for recording and sharing knowledge

This collaboration organises training programs (workshop, self directed, etc) to update skills
This collaboration provides opportunities for informal networking to source knowledge

In this collaboration information moves freely between partner organisations

The more innovative the organizational climate, the more usage of ICT in innovation projects.

Scott e Bruce (1994)

Inovagio An individual’s ability to function creatively is respected by the leadership of this organization.
This organization is open and responsive to change.
In this organization, there is adequate time available to pursue creative ideas.

Comunicagdo ICT is effective for supporting collaboration when there is face-to-face communication support.

Higher levels of satisfaction in collaboration (through ICT) are the result of face-to-face communication support.
Building trustworthy relationships among agents (through ICT) is dependent on the level of face-to-face
communication support.

The deployment of a communication infrastructure( ICT) enables the innovating firm to lower communication costs.
The deployment of a communication infrastructure (ICT) improve network transparency.

The deployment of a communication infrastructure (ICT) may decrease information secrecy in international product
innovation teams.

Hossain et al.(2004)

Quadro 14 Construto / Assertiva / Fonte
Elaborado pela autora
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CONSTRUTO ASSERTIVA LITERATURA

Confianga Communication, trust development, and types of ICT use depend on time, space and culture. Hossain et al.(2004)
Initial face-to-face communication is an essential prerequisite to establishing higher levels of trust among agents
working from geographically dispersed locations.

The effectiveness of ICT for supporting ongoing collaboration is dependent on informal communication among agents.

Successful business transactions and cooperative work result from higher levels of trust among the participants.

Comprometimentd The goals and requirements of the management are clear for the project. Hoegl e Parboteeah (2006
The team regards the project objective as a common objective.

The team members feel primarily responsible for their individual contributions rather than the common project goals
Team member’s project-external obligations obstruc the team’s work.

The team has the necessary knowledge regarding the application field of the software (Innovation HUB).

The team is given an adequate budget for the projects.

Motivagao I believe incentive systems are essential to creating a culture in which knowledge sharing is the norm. Szulanski (1996)
Kohn (1999)
A performance tends to decline on a range of tasks, particularly those requiring some degree of creativity when people are expe{ Deci & Ryan (1985)

to be rewarded.

The introduction of rewards precipitates a reduction in the value and motivations of knowledge exchange and creates Deci & Ryan (1985)
a dependence to the rewards offered. FAHEY et al. (2007)
Rewards should be given on the basis of the quantity of effort expended. Wasko & Faraj( 2000)
I believe the most effective means of encouraging knowledge sharing focus on creating conditions that promoting feelings of
competence such as helping members build expertise Kohn (1999)

Bartol & Srivastava
I believe the most effective means of collaborating to knowledge sharing lies in providing recognition. (2002)

Quadro 15 Construto / Assertiva / Fonte (Cont.)
Elaborado pela autora

Em virtude de 10 dentre as 11 localizag¢des localizarem-se fora do Brasil e pela preocupagao
latente com o ndo entendimento das questdes apresentadas de forma homogénea, por se tratar
de um assunto complexo relativo ao ambiente de inovagdo organizacional, foi elaborada uma
versdao em inglés do questionario, além da original em portugués, adotada como padrao para
todas as localizagdes em que a pesquisa foi realizada. Na introducdo do questiondrio, seguiu a
informacao de que a pesquisa seria conduzida para fins académicos, ou seja, ndo haveria a
necessidade da identificagao do respondente. Para o caso de questionarios enviados sem uma

das duas partes preenchidas, optou-se pela sua eliminagao.

4.2.2.3 COLETA DE DADOS

Os dados foram coletados via Internet por meio do website da empresa Qualtrics
(www.qualtrics.com). A coleta de dados foi realizada no periodo de novembro de 2014 a
janeiro de 2015. Foram enviados em varias oportunidades e-mails pelo Gerente de Inovagao
para todos os colaboradores das areas citadas, contendo um texto explicativo, objetivos € um
link para acessar o questionario hospedado no website da Qualtrics. A carta de apresentagdo
foi em nome da pesquisadora e do orientador (Vide Anexo 2). A pesquisa foi acessada por
139 pessoas; 100 questiondrios foram completados, e os 39 restantes ndo concluiram

integralmente o preenchimento do questionario.



125

4.2.2.4 ANALISE DE DADOS

A andlise dos dados quantitativos recolhidos foi realizada em duas principais etapas; (1)
analise univariada e (2) andlise multivariada. Em cada fase, foram utilizadas técnicas
especificas, as quais sdo detalhadas a seguir. Para a analise multivariada, foi escolhido o

software SmartPLS para testar o modelo conceitual.
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5. ESTUDO DE CASO

Neste capitulo, sera analisado o caso relativo ao processo de inovagao e as tecnologias

baseadas na web na organizagdo pesquisada.

5.1. CARACTERISTICAS GERAIS DA ORGANIZACAO PESQUISADA

A empresa selecionada para ser o objeto de um estudo de caso exploratorio é a MAHLE®.
Com suas duas unidades de negocio — Componente de Motor e Sistemas de Filtragem — o
Grupo MAHLE, com a matriz localizada em Sttutgart, Alemanha, posiciona-se entre os trés
principais fornecedores globais de sistemas para pistoes, componentes para cilindros, além de
sistemas de trem de valvulas, gerenciamento de ar e gerenciamento de liquidos (vide Figura
20), sendo lider mundial em componentes de motor (Vide Figura 14). Quase todos os

fabricantes de automoveis e motores em todo o mundo sao clientes da MAHLE.

Gestéao da Inovagao em Componentes de Motor m n H LE

Portfélio de produtos

Driven by performance
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Figura 14 - Portf6lio de Produtos

6
http://www.mahle.com.br/MAHLE South America/pt/Grupo%20MAHLE%20Am%C3%A9rica%20d0%20Sul
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A MAHLE tem presenca local em todos os principais mercados do mundo. Aproximadamente
65.000 colaboradores trabalham em mais de 140 plantas produtivas em 5 continentes, 7
centros de pesquisa e desenvolvimento, localizados em Stuttgart, Rugby, Northampton,
Detroit (Farmington Hills), Téquio (Kawagoe, Okegawa), Shangai e Sao Paulo (Jundiai),
como Centro Global (vide Figura 16). Em 2013, o Grupo MAHLE atingiu vendas em torno de
6,9 bilhdes de euros (Vide Figura 15), posicionando a companhia entre os 30 maiores
fornecedores do setor automotivo em todo o mundo. Como em todos os setores da industria,
percebe-se um continuo processo de concentragdo também na industria global automotiva e
de suprimentos. Para se tornar competitiva, a empresa tem de pensar em termos globais e agir

em redes de relacionamentos.

MAHLE

Driven by performance
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Figura 15 - Faturamento Global do Grupo Mahle



128

Gestao da Inovagdo em Componentes de Motor m n H LE

Integracéo com o Mundo )
Driven by performance

Stuttgart

Detroit (Farmington Hills)

Tokyo (Okegawa)

Figura 16 - Centros Tecnolégicos do Grupo MAHLE no Mundo

Estabelecendo novas operagdes e adquirindo companhias pelo Brasil, como Metal Leve,
Cofap Anéis, Dana Industria Ltda. na cidade de Gravatai, para producao de bronzinas e anéis
de pistdo, e a totalidade das acdes da Estabelecimentos Metalirgicos Edival S.A. localizada
em Rafaela (Argentina), entre outras, a MAHLE expandiu significativamente o portfolio de

seus produtos nos ultimos 20 anos.

A presenca da MAHLE no Brasil teve seu comego em 1950. Convém salientar que a MAHLE
comprou a Metal Leve em 1996, sendo que a Metal Leve estruturou-se no Brasil comprando
tecnologia da MAHLE desde seu inicio. Nos anos 1970, romperam o contrato de tecnologia e
a Metal Leve deu inicio a sua propria engenharia. A MAHLE chegou a se instituir no Brasil
em porte menor, na época em que a Metal Leve construiu o centro de pesquisa em 1978; por

fim, em 1996, por condi¢des de mercado, a MAHLE acabou adquirindo a Metal Leve.

Em 1998, a MAHLE, juntamente com a Magneti Marelli, adquiriram a COFAP, outra
empresa brasileira de porte expressivo, porém acabaram por dividir o negocio pouco tempo
depois, de forma que a divisdo de anéis de pistdo ficou com a MAHLE e a de amortecedores,
com a Magneti Marelli. Em 2007, a MAHLE comprou a parte de componentes de motor da

DANA, definindo as unidades de negdcio no Brasil.
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Uma caracteristica particular da MAHLE ¢ combinar produtos e médulos de producgdo (Power
Cell), proporcionando ao cliente condi¢des de adquirir produtos e sistemas tecnologicamente
avangados e com qualidade certificada pela ISO/TS 16949, ISO 9001, ISO 14001 ¢ OHSAS
18001. Em 2012, a MAHLE Metal Leve foi classificada como 1°. aplicador brasileiro no
orgao de aplicagdes internacionais de patentes (PCT) dentro da industria automotiva no Brasil

e em 2014 aplicou 20 patentes.

O Centro Tecnolédgico de Jundiai, em Sao Paulo, fundado em 2008, teve um investimento de
RS 91 milhdes em P&D para todos os produtos MAHLE desenvolvidos na América do Sul,
que coordena globalmente o desenvolvimento de anéis de pistdo e camisas. Apresenta alguns
diferenciais, tais como: unico laboratorio certificado INMETRO para emissdes de motores
diesel em dinamdémetro, medi¢do de alta precisdo de consumo de combustivel, medicao de
consumo de 6leo em tempo real, simulagdes integradas de veiculos, motores e componentes e,
por fim, competéncias especiais com combustiveis alternativos. O Centro possui 16
laboratorios, 13 salas de dinamdmetro, 297 colaboradores, 174 especialistas técnicos e 17

ferramentas de simulagao.

5.1.1 ORIENTACAO ESTRATEGICA

A MAHLE tem um brago de servigcos de engenharia que da a ela a competéncia de construir
um motor, mas, conforme informado pelo Gerente de Inovagdo (GI), ela tem por orientacao
estratégica de ndo o fazer para ndo competir com seus proprios clientes, direcionando desse
modo o alto conhecimento diferenciado para o ambiente produtivo de motores. Possui uma
gama grande de produtos, em que pode conduzir um pouco da dificuldade de como gerir ndo
sO a operagdo, mas também gerir como serdo desenvolvidos os novos produtos. Portanto, a
MAHLE possui 7 centros de pesquisa ao redor do mundo que apresentam caracteristicas de
troca de informacgdes integradas, sendo o Centro Global Tecnologico em Jundiai, Sao Paulo.
O foco em pesquisas e desenvolvimento ja era a tonica desde o primeiro centro de pesquisa

fundado em 1978.
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Segundo o GI, o Centro de Pesquisas trabalha com o conceito de centro de competéncia
mundial. Desta forma, cada centro de pesquisa tem uma competéncia mundial por uma
familia de componentes. Por exemplo, o Centro de Jundiai é responsavel por anéis de pistao e
camisas, porém ha projetos nos Estados Unidos, na Alemanha e na China. Todos estdo
subordinados tecnicamente ao grupo no Brasil, que faz a orientagdo estratégica de como serdo
desenvolvidos esses produtos. Também existem outros componentes que sdo trabalhados
aqui, mas com subordina¢do técnica a outro centro de pesquisas. O GI salienta que “isso faz
com que se consiga ter uma sinergia maior entre os grupos”’, de forma a respeitar essa
perspectiva de demanda mundial e aplicagdo local, que ¢ sempre essa dualidade de quem
enfrenta um trabalho globalizado. Considerando o mercado automotivo, esse ¢ um ponto
importante dentre os segmentos; a Mahle estd basicamente entre dois grandes segmentos: a
parte interna do motor e a parte em torno do motor, sendo que a parte interna representa uma
unidade de negécios e fica sediada em Sao Paulo, Jundiai, onde se encontra o Vice Presidente
de Pesquisas e Desenvolvimento. A segunda unidade de negocio, que ¢ do motor, fica sediada
em Sttutgart, na Alemanha. O Brasil, para o Grupo MAHLE, apresenta relevancia estratégica,
tem 9 fabricas em terras brasileiras, dentre elas a maior fabrica de pistdes do mundo e maior

fabrica de anéis da organizagdo.

O estilo de gestdo definido pelo GI ¢, segundo suas palavras, “compartilhado, ¢ evitar de que
existe alguém que sabe o caminho todo e vocé sempre consulta esse alguém pra perseguir o
caminho”. A organizacao tem como metodologia de gestdo estratégica a apresentada pelo
Balanced Scorecard (BSC)’ , em que os indicadores de desempenho sio desenhados a partir
de uma concepcao geral da estratégia da empresa e, por esse motivo, ndo contém um conjunto
de medidas genérico, devido ao fato de que cada empresa possui uma particular missao, uma
particular visdo, uma particular estratégia e, portanto, um particular conjunto de medidas

adequadas.

Deste modo, segundo o GI, “quem estd percorrendo o caminho tem chances de discutir pra
onde vai, entdo nds temos chances inclusive de discutir como construir o BSC e distinguir o
que deve ser a meta”. Todos os colaboradores na organiza¢do possuem um display na mesa de
trabalho, em que ha um quadro que apresenta os pilares com a palavra inovagdo em todos

eles, descreve as metas e as iniciativas em cada uma das orientagdes estratégicas. O GI

7 Balanced ScoreCard -metodologia de gestdo estratégica desenvolvida por Kaplan e Norton em 1992e alterada
adequando o mapa estratégico em 1997.
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complementa que isso ndo garante que as pessoas as incorporem, porém a discussdo diaria
auxilia a fortalecer o conceito. H4 um grande evento no inicio de cada ano, em que sdo
apresentadas as iniciativas daquele ano para a obtencao dos objetivos estratégicos. Nesse
evento, cada gestor discute especificamente com seu grupo. Ja aconteceu de alguém comentar
“Estou olhando aqui no BSC e vi que estdo querendo isso, isso e etc, e se fizermos um
produto assim?” (GI). H4 uma preocupacdo também com a questdo de como realizar a
comunicagdo da estratégia, porque, apesar de possuir a ferramenta de estratégia definida nos
pilares do BSC, o VP comenta que, em alguns momentos, os colaboradores parecem ficar
“sufocados com tanta comunicag¢do”, levando ao questionamento do grau de entendimento da

estratégia.

A empresa ¢ a que mais aplica patentes no ramo automotivo brasileiro e dai, com relacdo ao
aspecto do que conduz a empresa a ser inovadora, o VP (Vice-Presidente de Inovagao)
salienta,
0 que eu vejo ¢ que existem varias formas de ser inovador totalmente
diferentes, depende da empresa, depende muito da cultura da empresa. Por
outro lado, o que eu vejo em comum nestas empresas ¢ a abertura para o

novo, isto ¢ o fundamental. Entdo vocé tem que estar querendo mudar, tem
que estar querendo olhar para fora e ver coisas novas.

E complementa que esta “abertura para o novo” pressupde uma “liberdade de pensar”, que
implica em prontiddo para escutar, que independe de qual area que surge, que “boa ideia ndo

tem cracha” e que essa liberdade nao implica trabalho informal, mas sim desburocratizado.

Ha varios tipos de desenvolvimento; na industria, ¢ aquele que se direciona para cadeia no
mercado para desenvolver o produto. Muitas vezes, para desenvolver um produto, hd a
necessidade de se obter a tecnologia e o conhecimento atrelado a isto. A empresa realiza
parcerias, como 0s consorcios, cujo foco € gerar conhecimento, o qual alavanca a tecnologia.
Dai, segundo o GI “necessita-se fazer a engenharia e comecar a trabalhar com
nanotecnologia”, para talvez conseguir construir materiais que respondam positivamente, que
faca nascer a tecnologia que vira o revestimento do anel de pistdo e, assim, chegar ao

mercado.
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Dependendo da demanda, se é simples e pequena, em que o cliente ja sabe o que quer, o seu
desenvolvimento ¢ rapido. Se ¢ algo que se conhece e deva fazer uma adaptagdo para regido
que se esta trabalhando, a questdo ¢ outra. Porém, se precisa um envolvimento maior para a
geragao de conhecimentos e novas ideias, o tempo dispendido serd maior. Conforme o GI, em
mercados mais maduros de inovagdo, como o europeu, a legislagdo nesses assuntos ja indica

os proximos doze anos e orientacdo para os proximos vinte anos.

Muitas empresas neste mercado, segundo o GI, ndo “bancam a inovagao, porque ¢ um assunto
de alto risco e muitas vezes sem perspectivas de retorno” (GI). Para empresas que trabalham a
inovacdo, o foco tem sido apoio ao mercado, desenvolvimento e incubagdo, em que o GI
ressalta que ¢ preciso montar um portfélio com componentes de curto prazo, e outros de

longo prazo (Vide Figura 17).

Gestéo da Inovagdao em Componentes de Motor m n H LE

Fases da Inovagéo e Duragdo Média dos Projetos

Driven by performance

Ideacédo > Incubagéo Tec. Produto Processos

Incubagao

| Universidade Incubagao Tec. Produto Processos

Ideacdo Produto Processos

Adaptagéo Competitividade Processos

Adaptacdo Processos

5 Voz do Cliente >

| \ | | | T [ |
0 1 2 3 4 5 6 7 8

Tempo de Execucao (anos)

Apoio ao Desenvolvimento
Mercado produtos/ servicos ;.

Figura !7 - Fases da Inovagdo e Duragdo Média dos Projetos

O negbdcio da MAHLE tem uma pressao muito forte para a comoditizagdo, um fendomeno que
cria entre as empresas uma concorréncia de precos muito grande, tentando reduzi-los visando
atracdo dos clientes. Porém, o GI enfatiza que a diferenciagcdo tecnoldgica ¢ quem define os
precos € que permite o posicionamento estratégico da organizagdo. O fato de ser bem

estruturado leva-os a focarem em melhorias incrementais, porém o desafio ¢ como buscar os
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“game-changers”; uma vez a cada dois anos, dependendo do produto, surge uma tecnologia

que realmente muda o mercado, muda o posicionamento dos produtos e tudo mais.

O produto que esta sendo desenvolvido apresenta diferentes formas de gestdo, seja porque
precisa de uma incubacdo, seja porque precisa de um amadurecimento antes de ter uma
perspectiva de negocio; entdo, em especial quando estd sendo desenvolvida uma nova
tecnologia. Além disso, hé particularidades relativas ao desenvolvimento de ferramentas para
suportar os produtos, porque ¢ necessario conhecer o quanto o anel contribuiu ao motor, tendo
que desenvolver ferramentas de andlise numéricas, de bancadas, simulagdo de motores que
consigam suportar o desenvolvimento dos novos componentes. O GI comenta que h4 sempre
a reciclagem de novos produtos existentes ganhando maior tempo de vida e, principalmente, a
necessidade de trabalhar com clientes a introdugao dos novos produtos, a tecnologia no motor

do cliente.

5.2. AMBIENTE INOVATIVO COLABORATIVO

O Centro Global Tecnologico encontra-se em Jundiai, no estado de Sao Paulo, fora da area de
empresa de producdo, da rotina do dia-a-dia operacional. Conforme o VP salienta, fez-se
necessaria uma area de criagdo fora da preocupagao de estar submetido as pressdes, em um
ambiente em que faz uma grande diferenca no grau de inovagdo da empresa o tempo em que
passa pensando “fora da caixa”, que ¢ permitida a tolerancia ao erro e que, muitas vezes, sO

resolve isso permanecendo a distancia.

Segundo o GI, ¢ necessario implementar um processo que consiga dar confianga para que as
pessoas participem, mas que ndo seja burocratico o suficiente para inibir a participagdo e,
conforme o VP, que “permita o didlogo sem muito compromisso que s6 ¢ adquirido se vocé
tem confianga na pessoa com quem vocé fala”. A colaboragdo acontece por meio da interagao
e em um ‘“‘crescimento exponencial em que vocé tem uma ideia, o outro tem uma ideia e,
quando vocé conversa, os dois saem com duas ideias. Entdo ndo ¢ uma troca simplesmente

onde vocé sai com a minha, eu saio com a sua: os dois saem com as duas ideias”.

Um ponto elencado pelo GI ¢ a questdo de seguranca e confidencialidade no Centro de

Pesquisa, mas, conforme o GI, “a Mahle, cada vez mais segue nessa direcdo de tudo bem se
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for aberta a todas as portas, pois os colaboradores tém essa consciéncia da importancia da
seguranc¢a”. Além do desenvolvimento, que ¢ um assunto delicado e estratégico, faz-se muito
servico com clientes concorrentes, dai a questdo da confidencialidade toma uma proporcao

enorme, conduzindo os colaboradores para a conscientizacao mais abrangente.

5.3 INDICADORES DE INOVACAO

Na questdo de patentes, existe na organizacdo uma avaliagdo de novas ideias € novos
conceitos, mas ndo se tem a inten¢do de trabalhar com ela mirando langar novos produtos,
muitas vezes porque ndo faz parte da orientacdo estratégica. Porém, segundo o GI, ¢
considerado importante, entdo se decide fazer uma aplicacao de patente, fazer a reserva, para
que se possa explora-la no futuro. Segundo o VP, as patentes ¢ “uma questdo de mindser”,
uma forma de como se comportar, porque provoca uma mudanga nas pessoas em como
organizar as ideias. Dai, a necessidade de um sistema de gestdo de ideias, em que qualquer
colaborador pode colocar a ideia de um novo produto, em que o grupo faz a gestdo se deve ou

nao virar produto, o que gera a primeira parte do funil (Vide figura 18).
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Figura 18 - Resultados de 2013 - Produtos / Patentes

Quanto ao monitoramento das patentes, conforme a Especialista em Inteligéncia Competitiva,

¢ feito por meio de reunides mensais, € as patentes sao distribuidas para avaliacao, verificando
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a relevancia ou nao para os produtos. As patentes vem do escritdrio de patentes, responsavel
pelo monitoramento de patentes da Alemanha, da China e do Japdo. E feita a compilacio e
uma pré-analise para entender o que significa e, dependendo do assunto da determinada
patente, é selecionado quem serd o avaliador. E disponibilizado, por meio de um sistema
chamado Critical Analysis, no Lotus Notes, um e-mail com a patente anexada, em que ¢

colocada uma figura representativa para uma lista de pessoas que podem dar uma resposta

aquela patente. H4 um comité de avaliagdo de patentes que se reune mensalmente.

5.4 MOTIVACAO

A questdo da motivagdo ¢ apresentada na forma de um sistema de incentivos, em que o GI
salienta: “uma coisa importante ¢ que tentamos trabalhar um pouco a motivacdo das pessoas”.

Uma estrutura que nasceu no Brasil, depois foi para a Inglaterra e hoje ¢ mundial.

Nossa intengdo, apesar de ter um valor financeiro envolvido, sempre
foi de que fosse um reconhecimento, ndo simplesmente em dinheiro ou
prémios. Os prémios variam, por exemplo, se a ideia estd ligada a um
patenteamento, se ela foi concedida ou se a ideia virou um produto.

O mecanismo visando o reconhecimento transcende os beneficios materiais e salariais porque,
segundo o VP, foi constatado que as pessoas continuam insatisfeitas, no sentido de que
gostariam de ser mais reconhecidas, e se faz necessario “arrumar um jeito de as pessoas se
sentirem bem com elas mesmas e com o que elas estdo fazendo. Ai vocé libera o potencial

criativo para estas coisas”.

A organizagdo apresenta, em sua area de pesquisas, uma estrutura componente de cargos de
engenheiro junior, pleno e sénior, e cargos que denotam um foco mais técnico desse
profissional, que seriam o especialista, especialista sénior, o pesquisador ¢ o pesquisador
sénior, que passam a agregar uma posi¢cdo especial. Dai, o gestor de especialista sénior ja
comega a ser visto como gerente, entdo os especialistas comegam a ser equivalentes ao
supervisor, também em termos de beneficios e salarios. Para galgar esses niveis, segundo o

GI, dois pontos precisam ser respeitados.
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Primeiramente, os pré-requisitos que envolvem a formacdo — para ser considerado para uma
posicdo de pesquisador, quinze anos de experiéncia sdo exigidos no caso de possuir a
formacao técnica; se for graduado em engenharia, esses quinze anos diminuem para doze; se
possuir mestrado, cai para oito anos; e doutorado, para seis. Isto privilegia a questdo de
formacao e, por este motivo, sempre ha pessoas interessadas em mestrado e doutorado e a
organizagdo permite que um dia por semana a pessoa possa participar de um programa de

mestrado e doutorado.

Em segundo, ¢ a “entrega”(GI), em que existe um conjunto de caracteristicas no qual ¢
realizada uma pontuacdo. O niimero de pesquisas envolve o nimero de patentes aplicadas nos
ultimos 3 anos, numeros de ideias que viraram projetos nos ultimos 3 anos, nimero de
projetos concluidos nos tltimos 3 anos. Isso garante uma pontuacgdo a partir de um numero tal
que pode ser considerada para pesquisador, e outro numero para gestor de pesquisa. Dai, ¢
possivel atrelar parte disso na carreira, incentivando a participagdo no sistema de inovagao;
além disso, ha outros critérios como publicagdes técnicas, congressos, em que existe a
possibilidade de compartilhar conhecimento, considerada a melhor forma do ponto de vista

técnico.

5.5 INOVACAO ABERTA / PARCERIAS

A consciéncia de que o desenvolvimento ndo pode ser 100% s6 dentro da empresa fez a
organizagdo evidenciar a questdo da inovacdo aberta e colocd-la em um patamar de
importancia. Isto significa que em cada uma das localidades, além do centro de pesquisa,
existe um grupo em torno dele, tais como: universidades, institutos, clientes, fornecedores,
que sdo fonte de conhecimento e inovacgdo. Esse “conceito de competéncia, de centro de
competéncia ajuda na sinergia” (GP), que por sua vez ajuda a estrutura organizacional que
existe em torno do centro de pesquisas, € nao s6 o centro de pesquisas. O centro de pesquisa
em Jundiai ¢ o maior da América Latina de componentes de motor, e da propria MAHLE ¢ o
segundo maior em nimero de projetos e or¢gamentos. Em especial, de anéis, ela ¢ a maior do
mundo, independente do fornecedor, entdo possui uma estrutura grande em termos de

operacao.
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Quando se comenta sobre a inovacdo aberta, a relagdo da empresa com o fornecedores e
clientes vem de décadas. Com esse intuito, a organizagdo tem fomentado essas parcerias, €
muitas delas sdo fora do Brasil, em virtude de que as demandas ndo sdo s6 para atender
mercados locais como também os mundiais, dai a necessidade de que ¢ importante crescer a

capacidade de analise critica na regido.

A empresa também tem investido em parcerias com universidades e institutos no Brasil, com
intuito de aumentar e alavancar a consciéncia desses grupos reconhecidos como importantes,
por exemplo na USP (Universidade de Sao Paulo), no IPT (Instituto de Pesquisas
Tecnoldgicas); mas, conforme o GI ressalta, “em termos de trabalho, tem acontecido pouco na
nossa area”. Para explicar porque isso ocorre, apresenta um exemplo: “revestimento ¢ uns dos
componentes importantes, mas quem trabalha com esses materiais na universidade nao

conhece o que ¢ componente de motor e, muitas vezes, ndo consegue fazer essa a ligacao”.

O ambiente da inovagdo aberta ¢ representado pela colaboragdo resultante da parceria vinda
de fora e absorvida pela organizacdo, ou vice-versa; porém, conforme ressaltado pelo GI, o
mais comum ¢ que a proposta de um projeto com universidade, instituto, venha a nascer
sempre da empresa. Segundo eles, mais de 90% dos projetos nascem primeiro na empresa. A
MAHLE tem explorado fomentos governamentais, tais como BNDES, EMBRAPI, FAPESP,
com intuito de alavancar a aproximacao com essas entidades. Com relagdo as diferentes
perspectivas da Inovagao aberta, disseminadas por Gassmann et al. (2010), a organizagdo ja
realizou a maioria das modalidades e s6 ndo apresenta a modalidade do usuério, que seria a
perspectiva de cooperar de forma online na inovagio, exemplo: “InnoCentive”® e “Battle of

concepts™

, 1o qual o colaborador apresenta um desafio e informa que essa ¢ sua demanda.

Estes projetos de parcerias sdo efetivados principalmente com fornecedores; a empresa realiza
a viabilidade da técnica e de processo, buscando solucionar um problema de demanda. Com o
cliente, ¢ muito mais dificil de acontecer, principalmente pela questao da exclusividade, pois
segundo o GI, um mercado muito focado em volume ¢ muito dificil trabalhar com
exclusividade e requer um prémio de pre¢o muito grande; também ndo existe esse espago por
parte das montadoras em fazer essa colaboracdo. Por fim, j& aconteceu de a empresa receber

inventores individuais, que pode ser de uma universidade ou de uma empresa, trazendo uma

8 <http://www.innocentive.com/> Acesso em 06.06.2015.
9 <http://www.battleofconcepts.com.br/> Acesso em 06.06.2015.
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proposta de aplicacdo de uma patente, s6 que ele ndo tem estrutura e capacidade de

transformar isso em prototipo e negocio.

Um exemplo abordado pelo LP2 (Lider de Projeto de Produto) foi o de um consorcio europeu,
em que ocorreu a sua participagdo como colaborador de projeto que apresentava entre seus
membros, além da MAHLE, a PSA, um parceiro de tecnologia, um consultor de uma
universidade da Suica e uma empresa de pequeno porte da Italia. Cada entidade colocou
recurso, financeiro ou nao, e a parceria levou quatro anos. No final do consoércio, cada
participante teve a oportunidade de exercer o direito de usar ou ndo aquela tecnologia, aquele
conhecimento que, naquele nivel de maturidade do consorcio, foi possivel construir. A Mahle
decidiu continuar e necessitava de um parceiro externo, que por fim, foi uma empresa
holandesa; durou mais uns trés anos, ¢ no final, nos ultimos dois anos, puderam trazer a
tecnologia para dentro da organizagdo. Os licenciamentos acontecem com a MAHLE
comprando algo de alguém. Muitas vezes, quando ¢ com o fornecedor, essa licenga é quase
que automatica, pois o interesse do fornecedor ¢ vender o equipamento, € o ganho esta

embutido no valor do equipamento que ele revende.

5.6 PROCESSO DE INOVACAO

Conforme enfatizado pelo VP, o pesquisador tem que ser eficiente, ndo pode perder energia
na discussdo do processo e em como tera que cadastrar a ideia. Tem que estar liberado das
preocupagdes para poder pensar no essencial. E fundamental ter um processo da entrada da
ideia até a saida do produto, em que as pessoas nao precisem Se preocupar em como vao
executar, ou como tém de estar estabelecido. Salienta, também, que a ideia no processo de
inovacdo corresponde a 10% e os restantes 90% para a transformagdo em produto

correspondem em “transpiracao’.

Com relagdo aos tipos de desenvolvimento de pesquisa, o exemplo de pesquisa pura pode ser
descrito pela engenharia de controle que a MAHLE apresenta, que tem como missdo explorar
produtos que a MAHLE nao tem em seu portfolio de produtos atual e poderia explorar no
futuro. Esse grupo ¢ pequeno e centrado em Stuttgart, de forma que, muitas vezes, uma
incubacdo do negdcio ¢ feita e esse grupo incubado vira um negocio. Conforme o GI, o

exemplo mais palpavel ¢ o da Joint Venture Mahle Bosch, concebido para formar uma
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empresa de turbo. Nem a MAHLE, nem a Bosch!® tinham o turbo, a Mahle incubou esse
grupo na engenharia avangada, o qual explorou o mercado em termos de oportunidade, e
como o conhecimento da Mahle poderia contribuir com turbos diferentes no mercado,
formaram essa nova empresa, reconhecida pelos clientes por causa dos produtos tecnologicos,

detentora de patentes e os produtos gerados com diferenciagdo significativa.

Segundo colocado pelo GI, foi um trabalho incubado em um grupo de pesquisa, que depois
virou um negdcio novo. A pesquisa realizada na Unidade de Negocios de Componentes ¢ uma
pesquisa mais proxima da aplicada e quando “falamos em gerir conhecimento, ¢ mais no
ponto de vista fenomenoldgico, em como se comporta” (GI). Pensando no modelo simples de
funil tecnolodgico, seria o caminho de ideias registradas que se tornaram projetos, até os que
sdao lancamentos de projetos, e, por fim, vai para o mercado e as vendas sao realizadas (Vide

figura 19).
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Figura 19 - Processo de Inovagao - Componentes de Motor MAHLE

Segundo o CP (Coordenador de Portf6lio), o alinhamento e discussdes sdo realizadas por

meio de reunides de Comité via videoconferéncia, conforme relacionado:  Regional Product

10 <http://www.brasil.bosch.com.br/pt/br/br_main/startpage 1/country-landingpage.php> Acesso em 06.06.2015.
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Review Meeting, Global Procuct Review Meeting, Global Alignment Meeting. No comité, sao
decididas as ideias que se tornardo projetos, o comité decide que produtos devem ser langados
e, segundo o GI, “tudo funciona muito do ponto de vista do comité”. A inten¢do do comité ¢
evitar o viés de um so tipo de informagdao ou de conhecimento. Quando o impasse ocorre,
passa a ter uma estrutura de decisdo, em que o Presidente responde, em seguida o Vice-
Presidente e o quanto for necessario o acionamento na estrutura hierarquica. Porém, o GI
ressalta que
a minha experiéncia mostra que 98% das vezes isto ndo ¢ necessario, todos
os projetos aqui sdo de equipes multifuncionais, entdo além do lider do
projeto que normalmente ¢ o engenheiro de materiais ou de produtos, vocé
esta alocado com representantes da engenharia da fabrica, mais o grupo da

engenharia de produtos, e depois ha o grupo de vendas dentro do mesmo
time do projeto.

5.6.1 GERACAO E ARMAZENAMENTO DA IDEIA

A ferramenta atual ¢ o Innovation HUB, baseado em um portal da Intranet de alcance global,
desenvolvido pela plataforma Hype'!, empresa alemd, implantada em 2012, com o objetivo de
auxiliar na gestdo da inovagdo, desde a geracdo da ideia e armazenagem, até¢ a etapa de
projeto, de desenvolvimento no portfélio de produto; nesse estagio, faz-se uso de uma base de
dados chamada PRD (Project Review Database), a qual foi desenvolvido no Lotus Notes'?.
Segundo o Gerente de Inovagdo, “nds temos uma experiéncia com sistema de captagdo e
gestao de ideias desde 2006 e nasceu no Brasil, entdo o primeiro que nds construimos aqui no
Brasil foi com o Terra Forum'?, que deu a base de construgio do que é o processo de decisio
até hoje". Em virtude da dificuldade de englobar as outras unidades em nivel mundial, optou-
se por um fornecedor maior para esse tipo de solu¢do, porém o processo ¢ o mesmo.
Conforme o Lider de Projeto de Portfélio de Produto (LP2), “a iniciativa foi tdo bem vista que
depois permeou de uma forma global para a corporagdo e tornou ai o ambiente mais

profissional ainda”. O acesso ¢ permitido apenas para colaboradores da organizacao.

11 <http://hypeinnovation.com/products/overview/> Acesso em 06.06.2015.
12 <http://www-03.ibm.com/software/products/pt/category/enterprise-social-mail> Acesso em 06.06.2015.
13 <http://www.terraforum.com.br/globant_brasil.html> Acesso em 06.06.2015.
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Conforme o GI, o sistema ¢ bastante amigavel, permitindo que seja possivel registrar uma
ideia. A permissao de acessos ¢ executada pela area de TI da Alemanha. Existem dois tipos de
papéis na ferramenta; a pessoa que cadastra a ideia, qualquer colaborador da organizacao e o
do Gerente de Inovagdo de cada produto ou regido (6 ao todo), 1 em Sao Paulo, 2 na
Alemanha, 1 na Inglaterra, 1 na China e 1 nos Estados Unidos, que possuam um perfil de
acesso irrestrito. Com relagdo aos produtos, o de Sdo Paulo ¢ o responsavel global por anéis e
camisas; o da Alemanha, responsavel por valvulas e eixo de comando; o outro da Alemanha

por pistdes; o dos Estados Unidos por bielas.

Ao entrar no sistema, a "Start Page" (Vide Figura 20) mostra o que esta ocorrendo em todo
mundo em termos de campanhas abertas, no caso uma forma de colocar aos colaboradores
globais solicitagdes relativas a busca de solugdes, sendo que qualquer colaborador pode

fornecer ideias.
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Figura 20: “Start Page” do Innovation Hub
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Na primeira fase de entrada da ideia, ¢ possivel marcar como patentedvel (Vide Figura 21), ou
seja ndo estd aberta a todo mundo, em que o GI comenta “a parte de gestdo eu vejo, mas o

usuario comum hdo vé”.
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Figura 21 - Pagina em que ¢ possivel cadastrar se a ideia ¢ patenteavel.

O Administrador do Innovation HUB explica “é possivel fazer o registro da ideia de forma
bastante simples, mas também eu posso ter o agenciador de uma ideia externa, posso cadastrar
essa pessoa externa, assim como eu fago quando recebo inventores externos, sendo o mesmo

sistema de avaliacdo” (Vide Figura 22).
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Figura 22 - Cadastramento da ideia no Innovation HUB

Inicialmente, ¢ escolhida a Unidade de Negdcio, o produto, e ¢ feita a revisdo da ideia, porque
a intencao ¢ que seja bastante simples o projeto que vai dar cabo de desenvolver a ideia, visto
que o intuito ¢ a chance de receber a ideia de uma pessoa que nao seja propriamente do
negocio, alguém de outra unidade que possa dar uma ideia primeiro e vice-versa. Entdo, ¢
escolhido um titulo para a sua ideia, ¢ explicada a situacdo atual e a solu¢do que esta sendo
proposta que, segundo o GI, tenta-se fazer com que as pessoas evitem a recomendagdo “Mas
por que ndo pode ser de madeira? porque isso ndo é uma ideia”. E explicado como ¢ isso hoje,
e porque sua ideia deve ser boa, entdo aponta que beneficios ela deve encontrar com essa

ideia e que beneficios o cliente vai conseguir.

O GI complementa:

se estou dando uma proposta de revestimento para anel, sdo verificados
quais revestimentos sdo concorrentes desse, e obviamente, do ponto de vista
que ele achar mais interessante de negocios, ele faz uma ligagdo com uma
palavra chave; com isso, a gente consegue construir uma busca com essas
principais palavras e anexar figuras e arquivos que ajudem no entendimento
da sua ideia.

Quanto a busca (search), o Adm. IHUB comenta “¢ possivel digitar qualquer parte da palavra,

sobre a ideia, produto, pela pessoa que deu a ideia, ou numero... toda vez que eu coloco uma
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ideia, entdo ja vai 14, aparece no my page. As ideias que eu coloquei, todas aqui...”. E

continua:

logo que eu colocar a ideia, dai tem o status, daqui vocé acompanha, por
exemplo, eu quero saber que status esta a minha ideia, voc€ vem aqui: ...ah,
esta com o Comité ainda. Entdo eu vou esperar. Aqui sdo as fasks que se
criam, que muitas vezes a gente da ideia, dai no Comité eles podem falar...
essa ideia é boa, gostei, s6 que eu acho que precisaria ainda ver custos. Ver o
quanto custa. Dai a pessoa vai la e solicita via sistema — Adm. IHUB, veja os
custos antes de discutirmos. Ai é criada uma task para vocé. A pessoa
entrando nisso daqui consegue enxergar as tasks. Ele recebe o e-mail

automatico.

Com relag@o ao cadastramento, o GI aponta que ha 2 formas de registros. A primeira forma ¢
espontanea, se existe uma ideia, entra e registra. Na segunda forma, pode ser que exista uma
demanda especifica, faz-se um brainstorming'®, cria-se um grupo e escolhe quem ira registrar.
Quando for cadastrar, € possivel colocar os coautores da ideia. Sdo chamadas de espontaneas
ou induzidas, e podem ser de inventores externos. Entdo, faz-se o registro da ideia e se inicia a
fase de avaliacdo, em que o GI, como gestor de inovagdo, recebe as ideias, conversa com o
gerador da ideia para ser melhor avaliada, sendo que muitas vezes ele desconhece muitas
coisas que podem limitar a ideia. E adiciona
em certo momento, eu escolho um técnico que vai fazer a avaliagdo dessa
ideia, e ele fara no primeiro parecer, que nao ¢ eliminatorio, € vai para um
comité mundial, que pode acontecer uma vez por més ou a cada dois meses,
no qual nds temos os especialistas daquele produto que se reinem para uma
conferéncia para analisar se a ideia deve ou nao ser explorada como projeto,

para qual portfolio de projeto ela deve se encaixar, se ¢ de incubagdo, ou de
ferramenta; até o momento da transferéncia.

No momento da avaliagdo, como exemplo, o LP2 ilustra,

um colega 14 dos Estados Unidos, que gerou essa ideia, ele colocou,
descreveu, preencheu os campos, ¢ ai o GI escreveu: — Pela especializagio
aqui do assunto, vou direcionar isso para um avaliador. Entdo, foi
direcionado para mim, em que tem a descricdo do que ¢ a ideia, tem aqui
alguns arquivos anexados, um paper € um desenho.

14 Brainstorming (literalmente “tempestade cerebral” em inglés) ou tempestade de ideias, mais que uma técnica
de dinamica de grupo, é uma atividade desenvolvida para explorar a potencialidade criativa de um individuo ou
de um grupo, colocando-a a servigo de objetivos pré-determinados.
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E ainda acrescenta: “na hora em que se vai avaliar, de repente eu posso acrescentar: — Olha,
até sei opinar sobre isso, mas tem um outro colega que vai ter uma contribui¢do melhor. Eu

consigo redirecionar para o outro colega”.

Toda a ideia colocada gera pontos, se for provada vale mais. Ou seja, funciona como uma
milhagem, atingindo tantos pontos consegue troca-los por prémios. A sequéncia ¢ a seguinte:
preenche a ideia, submete-a, passa pelo gerente de inovagdo responsavel por aquele produto,
que serd automatico no sistema. Ou seja, o gerente observard a ideia e verificard se ha
duplicidade, fazendo uma filtragem nos projetos existentes. O LP2 ratifica “mesmo que a
ideia ndo seja recomendada, fica em um banco de dados. Por exemplo, eu tenho uma ideia
que virou projeto no comecinho desse ano, que eu contribui hd 7 anos atras. Naquele

momento, ndo foi dado valor, no sentido de fazer naquele momento, mas agora ¢”.

Pode ser que se a ideia ndo estiver muito clara, volta para o idea generator para melhorar.
Caso contrario, se estd tudo certo com a ideia, ele escolhe um expert. Existe um banco de
experts, o Mahle Expert, para cada produto em todas regides. O Innovation Hub permite
conectar as pessoas para procura-las no banco de experts, conforme a sua expertise ou ainda
por pais. Outra funcionalidade ¢ a que diz respeito a busca atrelada a inovacdo em si, e
também a conhecimentos de quem usufrui e gerencia. Para melhorar a comunicagdo e
diminuir o fluxo, se a ideia gerada no Brasil vai para Alemanha, o expert acionado sera do
Brasil para analisa-la, a ndo ser que haja uma pessoa que seja muito especialista em
determinado assunto. Neste caso, esse expert entra em contato com o GI e explica a ideia para

ele, para que seja avaliada.

Outra funcionalidade ¢ se o expert visualiza que algum cliente possa querer aquela ideia, e
registra essa informag¢do, podendo inserir uma figura ou anexos que demonstrem a sua ideia e
se quer patentear essa ideia. Caso ndo seja patentedvel, a ideia fica aberta para todos verem.
Conforme explicado pelo Adm. IHUB e ratificado pelo LP2 “O expert da notas, se ¢
estratégico para a empresa, se a tecnologia ¢ atrativa para o mercado, se tem potencial. Se ha
atratividade de mercado. Se tecnicamente d4 para fazer ou ndo”. Caso contrario, ele ndo
recomenda a ideia e comenta. Esse expert da as notas, e depois ele tem trés opgdes: nao
recomendar a ideia explicando, ou se ele ficou em duvida e precisa de mais informagdes, ou
se transferiria se o custo fosse baixo. Se a ideia ¢ excelente, recomenda-a para fazer o projeto.

A medida que vai se preenchendo os campos, o sistema faz a ponderagdo. Independente do
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que o expert fizer, a ideia vai para o Comité pelo fato de que pode ndo servir para uma regido,

mas podera servir para a outra.

Quanto ao Comité, todo o pessoal do produto de todos os paises ¢ reunido por
videoconferéncia WebEx!®, apresentadas as ideias, com os comentarios do expert, e colocadas
para discussdo as ideias que devem se tornar projeto ou nao. Existem trés possibilidades:1) se
o Comité ndo recomenda a ideia, teoricamente ela morre. Eles podem revisar a ideia. Nessa
parte de revisar, a mesma coisa, 0 Comité gostou, s6 que ainda os custos precisam ser
verificados. 2) Entdo fica uma pendéncia, em um campo de task. 3) Ou ja transfere direto,

porque a ideia foi aprovada.

A transferéncia pode ocorrer em trés frentes: a de produto, quando a ideia ja esta consistente,
para fazer teste direto com o produto; a do tech incubation, quando o conceito ndo esta tao
claro — todos veem o potencial, ¢ bom, s6 que ainda o conceito ndo estd tdo claro, entdo
precisa melhorar essa parte; e quando € especifico para redugdo de custo de algum produto ou
ainda pode ser colocado para avaliacao futura, porque tem algum projeto similar funcionando.

O Adm. IHUB reforga:

convém lembrar que toda a ideia ndo recomendada da para ser resgatada. Por
exemplo, ja aconteceu de a ideia surgir no ano anterior, ¢ ninguém se
interessou na época, mas no futuro pode ser aproveitada. O controle disso é
no PRD! busca-se por todas as ideias referentes a isso, tantos as ndo
recomendadas quanto as recomendadas.

Todos os dados referentes aquela ideia podem ser exportados para o Excel, tais como
descrigoes, seu status e a duracdo de cada estagio. Sao elaborados graficos de controle por
regides quanto ao prazo de avaliacdo das ideias. O expert tem 30 dias para analisar uma ideia.
Para leva-la para o Comité, mais 60 dias, a partir dos 30 dias primeiros. Entdo, teoricamente,
ha 90 dias, sendo possivel visualizar as ideias com atraso. O sistema mostra tudo ¢ o Adm.
IHUB trabalha como sinalizador, realiza o evaluation commitee, bem como a lista das ideias
que participardo, das pessoas que fardo parte, pois o sistema relaciona. “Se a ideia ¢
convertida em um projeto vidvel, a transposi¢do para o PRD acontece porque o Adm. IHUB

viabiliza a conexdo”.

15 Viideoconferéncia ou conferéncia na Internet <http://www.webex.com.br/webex-for-enterprise.html> Acesso
em 06.06.2015.

16 PRD — Plataforma da organizacio que roda acima do Lotus Notes e que gerencia o projeto.
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5.6.2 A QUESTAO DA MOTIVACAO

Qualquer pessoa da empresa tem o direito de ser cadastrada no sistema e registrar a ideia.
Segundo o LP2, “Quando uma nova pessoa entra na empresa, ela ¢ incentivada a cadastrar a

sua area de expertise”. O Adm. IHUB ressalta

O que a gente fazia no passado? As vezes, o pessoal de ferramentaria,
laboratorios, ndo tem tanto acesso ao micro. Entdo o que a gente faz? Para
motivar a planta, fazemos plantdes de ideias. Entdo eu reservei uma tarde
aqui. E que aqui... eu acho que aqui... essa é minha opinido pessoal, eu acho
que cria aquela barreira de, por exemplo, o cara que trabalha na planta tem
que cuidar s6 das coisas de planta, se alguém vé€ ele colocando uma ideia,
pode pensar — em vez de estar trabalhando, fica colocando esse negocio de
ideia. Eu acho que cria esse preconceito. Outra tentativa foi a de ir até as
plantas, ndo ficar concentrado s6 em Jundiai. E isto vale para gerentes,
supervisores, todos os niveis. "

5.6.3 A COLABORACAO POR MEIO DA MOTIVACAO

Quanto a colaboragdo, o Adm. IHUB acredita que a ferramenta propicia uma colaboragdo

efetiva.

O que eu acho que ajuda bastante sdo essas premiacdes que nos
fazemos. Entdo, a cada quatro meses, tem as premiagdes. Se a ideia parte do
expert, toda a ideia que o expert recomenda... isto é, se eu dou a ideia, o
expert recomendou, eu ganho um vale-livro, R$ 50,00. Se a ideia passou
pelo Comité para virar projeto, ganha-se em dinheiro, a pessoa tem um vale-
jantar. E se a ideia foi patenteavel, se conseguiu a patente, ¢ dinheiro em
conta. Entdo, isso acaba motivando bastante as pessoas. Mas o sistema
também eu acho que ajuda, porque ¢ simples para colocar a ideia, tem um
processo definido, ndo ¢ baguncado; tem prazos estabelecidos.

Enfatiza que o processo ¢ estruturado porque no passado tinha o sistema, colocava-se a ideia,

entdo acabava desmotivando as pessoas: “Ah, eu coloco a ideia, ninguém faz nada, ninguém...
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ndo sei o qué. Esse daqui ja tem um processo todo definido, estruturado, entdo, também, isso

ajuda a pessoa. E visualmente é... ¢ bonito”.

Quanto ao treinamento no software, nao ha uma regra; como ¢ um sistema simples, ha aqueles
que pedem para ajudar e outros que tentam sozinhos. Nao hd um treinamento de como
navegar no IHUB. O sistema apresenta um espago conversacional, como define Castells
(1999), um espago de fluxos. Por meio do status, encontra-se tudo explicado, os acessos e
restri¢des que cada um possui, bem como o alcance do poder dos gerentes e experts, além de
um FAQ!7 como auxilio na resolugio de duvidas. Segundo o GI, é possivel iniciar um forum
para discutir, porém ¢ pouco usado e ¢ utilizado, principalmente, como base de contetidos

(Vide Figura 23).

MAHLE Innovation Hub mnHLE

New features from previous tool

. . . Driven by performance
Private Discussion

 Savie to-Draft FETEE—— G

| 1dea Registration |

Idea Generator * () B 5oticting, Helder Bonicio &Y Select Co-Authors |
Should the idea be seen as fin o ™|

invention disclosure and be
checked for patentability bf the

Private Discussion?

Participants * Select Participants. i
The following fields have to be filled in as well:
Innovation Field * [ ¥
5 Potential Business Unit * (7) i ™
Products * Select Products..,
s &
6 | © MAHLE

Figura 23 - Discussdes Privadas no /nnovation HUB

17 Frequently Asked Questions



149

5.6.4 FUNCIONALIDADES VISANDO A COLABORACAO

As campanhas (vide Figura 24) s3o uma forma de colocagdo de assuntos especificos que a
empresa necessita atender, isto ¢, ¢ um canal focado para resolucdes de demandas
emergenciais ou, conforme LP2, “tem uma oportunidade de negdcio, uma demanda muito
especifica de um cliente ou do mercado que precisa resolver”. Com prazo definido, o
colaborador responsavel pela abertura e disseminacdo da campanha aciona determinadas
pessoas que possuem o conhecimento especifico, porém pode também abrir conclamando
todo o publico da Mahle que, a qualquer momento, alguém pode entrar e contribuir. Segundo
o Adm. IHUB, o raciocinio nesse caso ¢ o de “quebrar paradigmas, entdo aceitamos tudo.
Tanto que tem gente aqui de anéis, mesmo, de outros produtos, que colocaram para este

assunto de pistdes, acho que vale. E, as vezes, acerta”.

MAHLE Innovation Hub mnHLE

New features from previous tool .
Driven by performance

Updat

Step 1 step2: Step 3t
S ) ) e ) o
Campaign Setup
Banner (i) Select Banner... |
Campaign Loge * () Select Campaign Logo... |
Title *
Business Unit () [=]
Products Select Products...
Message from the campaign T
sponsor * (i
What is This Campaign About?

D

Attachments Select Attachments...

Use attachments to try and illustrate:

- The description of the problem to be solved

- Alternatives already explored and their imitations (technical, costs, etc.)

- Expected solutions (define conditions it they exist)

- Targets for the campaign (number of projects, how many months, etc.)

7|
© MAHLE

Figura 24 - Cria¢do de Campanhas no Innovation HUB



150

A visualizagdo das campanhas que estdo ocorrendo, os maiores participantes, quem deu mais
ideias no sistema e as ultimas ideias que foram inseridas, tudo é viabilizado no sistema. E
possivel proteger a sua ideia, logo quando vocé estd preenchendo vocé coloca se quer que sua
ideia seja patenteavel ou nao. Caso a ideia seja patentedvel, ndo sera visualizada por qualquer
um, somente pelo GI. Conforme Adm. IHUB “aqui sdo pessoas que deram ideias diversas
sobre qualquer produto, sobre qualquer coisa, para vocé visualizar, e isso, motiva vocé€”. O
LP2 acrescenta: “Ao consultar as campanhas, em muitas vezes, eu estou tomando café
conversando com um colega, ¢ comento: — Vocé viu? O fulano falou o seguinte. A gente
comega a discutir: — Vamos colocar uma ideia? Vamos colocar uma ideia no Hub? Vamos. Ai
chego aqui e faco o seguinte: Share an idea for this campaign. Eu posso criar uma nova

ideia”.

A campanha focada em determinado assunto ¢ encerrada pela pessoa que organizou, o qual
leva o total de ideias para uma reunido separada, com os experts, ndo ¢ o Innovation
Committee, para uma efetiva discussao destas ideias, e ¢ feita uma vota¢ao para uma selecao.
E possivel anexar arquivos contendo figura, pdf, com a finalidade de uma explanacio
aprofundada da ideia e que procura ter aderéncia com o tema da campanha. Clicando em
cima, ha uma explicagdo sobre a motivacdo da campanha. Além disso, um e-mail ¢ enviado

com estas informagoes.

O LPI identifica que as demandas podem ser explicitamente declaradas, porque ¢ feito o
mapeamento das tendéncias das necessidades dos clientes, ou pode ser algo novo. E emenda o

seguinte:

Olha, visitei o cliente X, ¢ ele esta falando agora de introduzir tal
tecnologia que nos abre a possibilidade de tal produto. A pessoa pode ir 1a e
preencher nessa linha da informagao. Ou seja, ndo ¢ uma demanda ainda que
estava declarada, mas essa pessoa serviu como uma anteninha que
prospectou uma oportunidade. E a empresa inteira faz isso, ou procura fazer
propostas de ideias ja nas demandas declaradas ou ndo. A ideia de ndo ser
transformada em projeto ndo quer dizer que ela tenha morrido.

Quando tem uma demanda que esta se tornando muito constante, conforme o LP1 ressalta, “o
GI organiza uma campanha global e coloca: Pessoal, vamos fazer uma campanha especifica
para resolver problema X, vocés vao ter 2 meses para colocar todas as ideias que vocés

acharem interessantes dentro do Innovation Hub”. Porém, pode acontecer também de uma
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campanha face-a-face ser organizada para o debate especifico em virtude das campanhas
abertas em direcdo de uma solicitagdo aberta. E, conforme LP1 evidencia, “Em uma das
ocasides , o GI enfatizou: — Nao se preocupa... ndo tenta bloquear a sua mente com os

impeditivos técnicos. Por sorte ou por destino, a minha ideia ficou entre as trés primeiras”.

5.6.5 BASE DE CONHECIMENTO / COMPARTILHAMENTO DA INFORMACAO

Conforme o GI, ha o esfor¢co da gestdo do conhecimento, também via ferramenta do portal,
agregando outras funcionalidades em direcdo de motivar as pessoas a participarem. A base de
unidades de relatérios, de artigos cientificos, técnicos e apresentagdes, normas,
regulamentagdes, com toda a comunicagdo institucional, estd disponivel caso o colaborador
tenha interesse em conhecer; no entanto, quando se menciona especificamente o IHUB, esta

se tratando de novas ideias.

O LP2 ressalta que ha um repositorio de conhecimento disseminado e de compartilhamento

de informagao:

(...) de repente eu dou uma ideia aqui que um colega da Alemanha pode ser o
lider do projeto ou vice-versa, um colega dos Estados Unidos propde uma
ideia em que eu possa ser um lider do projeto. Ou seja, ndo necessariamente
eu possuir uma ideia de valor quer dizer que eu vou ser o lider.

5.6.6 CLASSIFICACAO DOS PORTFOLIOS DE PROJETOS

O projeto ¢ aprovado, a ideia passa por essa avaliagdo no Comité, ela é recomendada para
virar projeto. Em um estagio inicial, ele ¢ classificado dentro do portfélio de incubagdo
tecnologica; a Mahle divide em: 1) ferramentas de engenharia, chamado de Basic Tools; 2) a
incubacio tecnologica, quando se explora uma ideia bem inicial ainda, que ndo ha valores
mensuraveis para se tornar ou nao um produto, mas ¢ uma ideia que vale a pena ser
explorada. Tendo sucesso dentro desse portfolio de incubagao tecnologica, ele passa para o

portfolio de desenvolvimento de produto, em que os integraveis sdo mensurados de uma
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forma ndo mais forte, mas algumas coisas, no portfélio de produto, sdo levadas em
consideragdo, as quais muitas vezes nao sdo avaliadas na incubagdo tecnoldgica. A incubagao
tecnologica serve para se detectar se o conceito funciona: caso funcione, passa-se para o
produto. Quando passa para portfolio de produto, hd a questao da capabilidade da planta de

produzir o que esté se fazendo. Isso ndo ¢ feito no estagio inicial.
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Figura 25- Gestao do Processo de Inovagao

A gestao do projeto no PRD (Project Review Database) e o controle do orcamento do projeto
¢ no sistema de gestao empresarial SAP. O Adm. HUB fica responsavel pela transferéncia do
IHUB e por acionar o setor responsavel que cuida da infraestrutura para criar o projeto no
PRD e designar o Lider do Projeto decidido no Comité. A sua atribuicdo inclui participar de

todos os Comités, quando a ideia ¢ transferida e criar uma tarefa no sistema.

Quando o sistema foi concebido, a ideia era justamente facilitar a gestdo do projeto.

Conforme o LP1,
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vocé tem que formatar esse projeto no PRD inteiro: a informagao adicional,
o tempo. Infelizmente, o PRD ndo ¢ perfeito, quando a gente vai fazer o
Project Plan, ele me da a liberdade de colocar algumas datas planejadas e
quanto eu pretendo gastar, aqui € o Budget e aqui sdo as datas planejadas.
Até aqui ndo tem problema. Eu vou abrir o desenvolvimento do conceito
para vocé ver. Tém algumas atividades ja prévias. E o inicio da fase,
algumas coisas normais ja vem do PMBOK'®.

O LPI salienta: “O PRD foi desenhado pelo pessoal de Stuttgart (Alemanha) da Mahle”.

Conforme LP2,

O LP2 ressalta

quando nasceu o PRD, tinhamos uma outra ferramenta, somente para
utilizagdo no Tech Center Brasil como ferramenta de gestdo. Mas ai existia a
necessidade de tornar a empresa mais profissional na questdo de gestdo de
projetos, foi feita uma busca de metodologias, ferramentas de informatica,
etc. Escolheu-se a metodologia muito difundida de StageGates'. Dai, foi
construido o PRD unindo duas pontas: o conceito do StageGates com a
necessidade do nosso ambiente.

ter um sistema de informatica que utilizemos como ferramenta para fazer
gestdo dos projetos, ¢ fundamental. Isso porque temos as reunides periodicas
de projetos em que reportamos a evolucdo do projeto, alguma dificuldade
para os coordenadores de portfolio, para os diretores da empresa. E fazemos
tudo via PRD.

O PRD ¢ um sistema interno com acesso global na organizacao, portanto um parceiro ndo tem

acesso, mas com a interface que os elementos da equipe de projeto tém com as entidades

externas, as informagdes sao registradas dentro do PRD. Entdo, via PRD, ¢ dada a autorizacao

para o colaborador do projeto que esta em outras regioes.

O LP2 informa que as reunides sdo marcadas via sistema, por meio do servigo comprado pela

empresa e disponibilizado por conferéncia pela internet WeBex?’. E acrescenta:

18 PMBOK® - Conjunto de praticas em gestio de projetos organizado pelo instituto PMI, considerado como a
base de conhecimento na area. Disponivel em <http://brasil.pmi.org/brazil/PMBOKGuideAnd Standards.aspx>

Acesso em 06.06.2015.

19 Metodologia “Stage Gate ™, processo de desenvolvimento de produtos criado por Robert Cooper, em 1985.

20 WebEx — videoconferéncia ou conferéncia pela Internet.
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Vocé esta remoto 14, eu estou aqui, e a gente tocando o mouse aqui, 0
ponteirinho, é como se a estivéssemos trabalhando junto. Entdo, para essa
reunido de revisdo de projetos, ¢ feito isso, ¢ marcado dia e horario, cada
regido entra, o PAO acessa o PRD, tem uma agenda da reunido e vai
discutindo projeto a projeto.

O PAO, Project Assistance Office, € representado por um grupo de pessoas conectadas entre
si nas varias regides. O LP2 relata que o PAO seria uma espécie de PMO (Project
Management Office), que tem essa atribuicdo de estabelecer os procedimentos, escolher as
ferramentas de gestdo de projetos para as equipes de projetos e, em funcdo das discussdes
com as varias regioes, foram selecionadas as ferramentas necessarias. O PRD ¢ atualizado de
uma a duas vezes por ano, ou seja, em funcao da utilizagdo do PRD que os times de projetos
apresentam e da interacdo como usuarios da ferramenta com o PAO que, segundo LP2, ¢ o
guardido da ferramenta. E segundo a evolugdo da maturidade da gestdo de projetos dentro da

empresa e a interacdo constante com o PAO, sdo implementadas melhorias no PRD.

Com relagdo ao apontamento de horas do projeto, € realizado pelo SAP como se fosse um
DCM, uma espécie de métrica de desenvolvimento e custo, em que sdo arquivos de tempo, de
hora homem de cada um, hora do laboratério. Na virada mensal, o PAO eclaboram um
relatorio global de todos os projetos para o VP. Entdo, eles extraem os dados financeiros por
meio do SAP. Quando eles fazem esse relatorio, sdo extraidos os resultados financeiros, de
tempo e demandas por produto. Portanto, o relatério ¢ mais complexo de ser avaliado.

Segundo o LP1,

Nos que somos lideres de projeto, precisamos saber o quanto gastou.
Entdo a controladoria faz um sumario de todas essas despesas por produto.
Entdo quando eu vou dentro de um produto que eu trabalho, eu sei
exatamente quanto que é o orgamento global deste produto.

A estrutura ¢ composta de coordenadores do portfélio, o portfolio de incubacdo tecnologica
tem um regional, o proprio diretor regional, porque existem varios regionais, tais como Nafta,
Europa, Asia e um global. Normalmente, no portfélio de incubagio tecnoldgica, o projeto é
analisado, e ¢ feita uma reunido prévia com o regional e, logo depois, uma reunido com o
global para todos os produtos. O Budget ¢ analisado, quanto foi solicitado, quanto que foi
gasto e se o projeto esta atrasado. Isto € visto na pagina Inicial do Sistema. Se hé interesse em

uma tecnologia, € possivel compra-la. Como nao se sabe se vai se tornar um produto, isso nao
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estd sendo avaliado nesse portfolio de incubagdo tecnoldgica, mas no portfélio de produto

sera.

Conforme o LP2,

Como nos temos responsabilidades de produto para diferentes areas, o
Brasil ¢é responsavel global por anéis e camisas, ¢ os outros produtos em
outras regides. Como esse projeto em questdo foi uma ideia de X,
necessariamente eu tenho que encaminhar para o coordenador global. Nos
damos uma nota para Business Strategic Fit, que seria a atratividade da
tecnologia, viabilidade técnica e sucesso, e ele calcula uma média, a qual
seria da votacao de varias pessoas.

Os produtos no portfolio de Incubacdo Tecnoldgica passam por um processo de aprovagao,
em que o Global Portfolio Coordinator, o responsavel mundial pelo produto sendo
trabalhado, entra no sistema, dd4 uma nota, bem como o coordenador regional, e dai ¢
calculada a média. Tendo como base essa média, quando da reunido de projeto, os gestores
observam esse grafico, tem uma nog¢do de quanto ¢ o potencial beneficio do cliente e se ha
viabilidade técnica. Nesse momento, o LP1 comenta: “o GI sinaliza que podemos estruturar e
levar para o Comité Global de Inovagdo. Eu estruturo e procuro defender a nossa ideia em
cima de uma apresentacdo realizada em WebEx”. A apresentacdo ¢ feita baseada em uma
revisdo da literatura basica. Frente a essa apresentagdo, o Comité Global concordando, ¢
sinalizado para levar adiante o projeto dentro de incubacdo tecnoldgica, para que, neste caso,

o LP1 adicione:

(...) dentro do portfolio de incubagdo tecnoldgica para ver se o conceito
funciona, que ¢ a ideia principal. Quando a gente vem para esse portfolio de
incubagdo tecnoldgica, a gente tem apenas um gate, porque o portfolio de
produto apresenta trés gates. Funcionou? Estd maduro? A gente passa o que
a gente chama de DGI, vai para o DG2, que ¢ a validacdo do conceito.
Dentro da validagdo do conceito, tem o que a gente chama de process
development, que ¢é esse entregavel, hoje, ¢ muito mais cobrado do que no
passado, um nivel de refugo aceitavel, a melhor estimativa de preco com
nivel de refugo que a gente tem se, amanha, entrar um pedido de cliente,
quanto que vai custar o produto. Como na incubagdo tecnoldgica ndo tem
essa necessidade, foi reduzido e s6 fica um Gate, é o desenvolvimento do
conceito; eu exploro a minha ideia, tem aqui a descrigdo, o que eu quero
fazer, gerar uma camada de cromo, obviamente eles vao olhar, qual que ¢ a
evidéncia? Veja, € um relatorio técnico mostrando que isso aconteceu. Com
o resultado aqui, eu tenho que atualizar, se eu der um edit aqui vocé vai ver,
eu consigo colocar red, yellow ou green. Normalmente, antes das reunides
que acontecem mensalmente o que acontece? O coordenador do portfolio
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entra dentro desse PRD, filtra os projetos dos projetos do portfolio dele e
fala: Bom, tem o projeto do fulano que esta com entregavel yellow, vou
chamar o seu projeto para a reunido para a gente discutir o porqué. A cor na
sinalizacdo no sistema permite também direcionar se um produto ¢
patenteado, se ja foi preenchido o pedido de patente e se esta livre para
operar.

O planejamento basico ¢ feito baseado nos custos internos de projeto.

Se trabalhamos com fornecedor externo, basicamente, a principal
atividade, as pecas sdo enviadas a ele, ele faz o que € necessario, me manda
de volta e eu vou pagar, e fago uma analise aqui se vai corroer ou se nao vai,
analise de corrosdo. Para a gente que trabalha aqui é muito simples, envio as
pecas para o laboratorio e eu mesmo analiso o resultado.

O LPI acrescenta que

agora, o quanto que eu planejei, o quanto que realmente atrasou e que
semana que a gente esta, o PRD ndo d4 isso para a gente, entendeu? Por
conta propria, eu pego um planejador de projetos ja existente e eu trabalho
com ele de forma paralela, porque para mim, ¢ muito mais visual eu olhar
isso do que eu ficar olhando, tipo, s6 uma tabela aqui.

Outra funcionalidade ¢ a do grau de inovagdo, o quao inovativo o projeto ¢ considerado, se
nunca foi feito nada, se ele ¢ incremental ou se ele € o “me t00”, que seria se o concorrente
possui e estd fazendo de forma similar. Possui a categorizagdo de aprovagdo no nivel de
hierarquia, por exemplo, se € global e estratégico, ha a necessidade de concordancia do Vice-
Presidente. E realizado um alinhamento de demandas regionais, em que se vai até a planta.
Segundo LP1, sdo realizados alguns questionamentos: “Qual o principal problema que voces
tém? Ah, ndo consigo produzir a peca por causa dessa, dessa e dessa dificuldade. Qual a
principal demanda dos clientes? Ah, precisamos de peca com baixo atrito, precisamos de peca

mais barata, eu monto um mapa”.

Por meio do PRD, sdo listados todos projetos selecionados com o mesmo produto, a demanda
especifica, quais sdo os projetos ativos, como sdo elencados dentro do portfolio, quais sdo
projetos futuros ou quais sao esbogos de projetos. Segundo o LP1, a ideia pode ser avaliada
nesse Comité, ser recomendavel para projeto, mas por falta de capacidade humana ou por

sobrecarga de trabalho ndo € possivel conduzir o projeto no momento.
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Quando ¢ realizado o cruzamento das demandas, junto com os projetos, pode acontecer de
haver uma demanda extremamente importante ou nenhum projeto, dai que o GI aponta:
“vamos fazer uma campanha, porque essa demanda ¢ importante, precisa de projeto
prioritario e o portfolio estd vazio”. A reunido de alinhamento global de todos os produtos ¢

sempre realizada uma vez ao ano.

Para organizar todas essas demandas (por especificacao, por pais, por regiao), que as vezes se
parecem muito, existe uma classificacao em clusters que surgiu dentro do grupo de inovagao.

Facilita para o coordenador global, em que o LP1 salienta

(...) o coordenador global, abre e fala: — Olha, essa aqui ¢ demanda, esse
aqui s3o0 os projetos que eu tenho ativos ou ndo tenho nenhum ativo, no final
da reunido o VP cruza, quantos projetos eu tenho, quantos produtos
efetivamente lancados eu tenho e quantos produtos efetivamente lancados o
concorrente tem.

A reunido para avaliagdo de cluster acontece a cada 2 meses, em que ¢ preenchido no sistema
o contrato de facil visualizagdo. Aquele que ficou como lider do projeto, na maioria das vezes
o detentor da ideia, possui a autonomia para criar o time, sdo analisadas as pessoas que
apresenta, como enfatizado pelo LP1: “a capabilidade técnica para ajudar, normalmente entro
em contato com parceiros na Alemanha e na Argentina, e falo: Pessoal, estd abrindo esse

projeto, posso contar com o apoio de vocés?”.

5.6.7 COLABORACAO VIRTUAL

Dependendo do projeto e de quem o estd encabecando, pode acontecer dele ser totalmente
virtual. Por exemplo, o LP1 evidencia que “como eu sou suporte da planta de A e ainda sou o
suporte do pessoal da B, que ¢ o global, normalmente eu sou sempre o virtual, ¢ sempre via
WebEx a discussdo. O pessoal estd 1a na A, eu estou aqui, projeta tudo no projetor e a gente
fala pelo telefone”. Com relagdo a colaboragao, o LP1 emenda:
acho que vai muito do jeito pessoal, eu tenho contato... A gente bate um
papo ¢ fala: Olha, fulano, lembra do projeto tal? Vou abrir, posso contar com

o seu apoio? As vezes ele fala assim: eu estou muito ocupado, ndo vou poder
te ajudar agora no comego, eu posso te ajudar daqui a 2 meses.
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A colaboragdo emerge na seguinte fala:

O LP2 ainda adiciona:

eu ndo preciso de vocé€ no projeto inteiro, s6 precisava do seu auxilio nos
testes de Y que vai acontecer la para novembro, tudo bem? Ele fala: tudo
bem, pode colocar meu nome. Como ele também tem total liberdade para
falar: — ndo, ndo quero trabalhar no seu projeto, eu estou cheio de coisas
aqui.

tenho um projeto que tem um produto no motor de caminhdo que chama Z,
que faz o material base na Polonia ou na Austria, vai para os Estados
Unidos, avalia no Brasil. Entdo sdo projetos virtuais, mas que funcionam
quase 24 horas por dia, porque o colega 14 na Europa comeca a trabalhar 5
horas mais cedo do que nos, ja acabando o projeto, depois esse material vai
para os Estados Unidos, esta em uma regido diferente, fuso horario diferente,
o colega de 1a, que é um parceiro, também estd trabalhando no mesmo
assunto, depois vem para ca. Por ai vai.

A manutencdo do PRD toma muito tempo do Lider de Projeto. O LP1 comenta que

normalmente ¢ ideal “povoar um pouco” a equipe do projeto para ndo se sobrecarregar. Dai,

ele pode definir quem tem direito “de ler” e quem tem direito de escrever no projeto. Se

precisa de mais pessoas, ele normalmente faz uma distribuicdo de tarefas no sistema, tais

como: deixa o desenho com a Argentina, a analise com a Alemanha, e s6 gerencia a forma,

sendo que mensalmente gera um report do status.

O compartilhamento da informagao ¢ evidenciado pelo LP1, que sinaliza que isso depende da

maturidade do gerente do projeto e do tipo de relacionamento que ele tem com a equipe. O

LP1 comenta

Eu tenho um relacionamento muito bom com o pessoal da A, o colega
la faz um relatorio, que apresenta um resultado 6timo ¢ manda para mim, eu
ndo sou da equipe de projeto dele, eu apenas trabalho com o mesmo produto
dele, mas normalmente todo resultado bom ou ruim ele manda o relatorio
para mim, eu dou uma olhada. E ainda retruco: — Fulano, achei que vocé
poderia ter feito mais tal e tal analise ou poderia ter mudado essa atividade e
ter colocado mais, e essa coisa. Ele também tem total liberdade de ndo fazer
nada, de ndo me informar de nada. Existem os dois extremos, eu trabalho
com produto onde todos mantém todo mundo informado de todos os projetos
do que esta acontecendo e eu trabalho com produto onde a coordenacao ¢ la
na B e eles ndo passam nenhum relatorio.
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Sempre quando estd chegando proximo a reunido prévia, antes da regional ¢ colocado em
discussdo o que vai ser demonstrado. Ha resultados bons e resultados ruins, pode-se mostrar
os dois. Mostrou, foi aprovado, ndo foi; independente disso, sempre no fim de qualquer
atividade ha um relatorio técnico e uma lista de distribuicdo ¢ emitida, e conforme LP1
ressalta: “Ah, eu vou mandar para X, para o Y, para o Z, vou mandar para todo mundo para
saber o que esta acontecendo”. Como também pode-se fazer um relatorio técnico em lista de
distribuicao e ndo colocar nada, se nao se coloca nada, ele ¢ distribuido automaticamente pelo
Lotus Notes. Carrega-se numa base de dados no Lofus Notes, ele armazena, quando se insere o
anexo ele questiona: “qual a lista de distribui¢do?”. Se ndo se informar ninguém, ele ndo vai

para ninguém.

A colaboragdo emerge também quando LP2 exemplifica, informando que algumas regides sao
especialistas em determinada tecnologia. No Brasil, sendo especialistas em anéis, detém-se o
conhecimento em uma tecnologia de produ¢do de um revestimento especial. Entdo, mesmo
que um funcionario do Japao ou da Inglaterra dé uma ideia nesse campo de especialidade
brasileira, como ele ndo possui os recursos la, naturalmente o projeto, ou a ideia virando
projeto, fica no Brasil, porque ¢ uma especialidade da regido. Em contrapartida, pode-se
identificar uma necessidade, uma oportunidade, dar uma ideia em que a area especialista esta
nos Estados Unidos. Os recursos estdo 14, as pessoas com experiéncia naquele tipo de

tecnologia estdo 14, e ai, naturalmente, vai para l1a o projeto.

O coordenador do portfolio define em cada regido quem vai ser o lider de projeto depois que a
ideia tornou-se um projeto, porque ele possui a visdo local ou regional de como esta a carteira
individual de cada lider de projeto, bem como da afinidade com o tema da especialidade. O
balanceamento das decisdes acontece em fungao da carteira dos lideres de projetos, e também,
em funcdo da especialidade desses lideres. Existem grupos que abarcam pessoas com varias
especialidades: uma em laser, outra em plastico, outra ainda em metrologia. Entdo, ndo
necessariamente a pessoa também ser especialista naquilo quer dizer que ela vai ser o lider do

projeto, mas ela vai poder contribuir para com ele.

Conforme explanado pelo LP2, o coordenador tem que ter o bom senso de delegar o projeto a
uma lideranca, em fun¢do do nivel de complexidade e de senioridade da pessoa. Projetos
liderados por engenheiros junior deveriam ser os mais simples ou que lidam s6 com as

pessoas de dentro do Tech Center. Eventualmente, que tenha alguma interface pequena com
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alguma fabrica local. Para os projetos mais complexos, que se tenha a tecnologia capaz de
viabilizar aquele novo produto ja em um chdo de fabrica, deveria ser uma pessoa um pouco
mais sénior. E hé ainda aquele projeto mais complexo, que seria o mais agressivo, para o qual,
tecnologicamente, se a empresa ndo tiver a capacidade produtiva, faz-se necessario trabalhar

com parceiro externo, o qual detém determinada tecnologia.

Com relacao a selecdo dos elementos da equipe de projeto, LP2 complementa que pode ser

por e-mail, por telefone ou via um contato e comenta:

Eu tenho um caso, por exemplo, que a gente comegou um projeto por
volta de setembro do ano passado em que estavamos trabalhando com
parceiro externo nos Estados Unidos, um colega da empresa que eu tenho
contato com ele semanalmente por e-mail ou por telefone falou: — Olha, aqui
na Mahle tudo o que a gente tem é uma capacitagdo, uma expertise instalada
com pessoas, com infraestrutura instalada que talvez te atenda. Entdo, abriu
o caminho, esse colega me deu o contato do outro colega conversei com ele,
com o superior dele ¢ etc., € trouxe para dentro do projeto.

Desta forma, a expertise interna da organizagdo, com infraestrutura, acabou contribuindo de
forma mais efetiva e mais rapida do que o parceiro externo. Entdo, dentro do mesmo projeto,
foi criado um ambiente de competitividade. Segundo LP2, o que entrou para contribuir por

ultimo foi o vencedor para a proxima fase do projeto.

Conforme salientado pelo Coordenador de Portfolio (CP), existe uma espécie de disputa, que
pode ser chamada de saudavel, porque em muitas vezes ha o questionamento: “quem fica com
este negdcio? A planta da Europa ou a do Brasil? Da mesma forma os Centros de Pesquisa,
quem toca este projeto?”. Algumas criticas surgem também porque o pessoal da Europa
postula: “o Brasil ¢ o global de anéis porém toda a tecnologia que € necessaria ndo nasce no
Brasil, o mercado ndo ¢ no Brasil, o mercado ¢ a Europa”. E, por fim, o CP salienta que os
projetos no Brasil estdo procurando exercitar ou criar musculatura para que venha a ter a

mesma penetragdo nas universidade e projetos que o mercado europeu.
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6. PROPOSICAO DO MODELO CONCEITUAL

6.1 MODELO CONCEITUAL INICIAL

Convém salientar que a partir da revisdo sistematica da literatura sobre as tecnologias
baseadas na web/ Web 2.0 e o subsequente aprofundamento no tema com base nos artigos
encontrados na literatura, foi possivel consolidar os achados e propor um modelo conceitual
inicial (Vide Figura 26) que apresentasse uma estrutura multidimensional dos elementos que
conduzem a inovagdo por meio da tecnologia, como os construtos de conhecimento,
colaboragdo e comunicacao, tendo a cultura e a estratégia organizacional como pano de
fundo. Sendo assim, no ponto de partida da investigacdo, o modelo conceitual apresentava a

seguinte configuracdo basica:

MODELO CONCEITUAL INICIAL

Elaborado a partir da literatura encontrada inicialmente e a
referenciada de grande relevancia

strategla

Conhecimento

Figura 26 - Modelo Conceitual Inicial apds a revisdo da literatura
Elaborado pela autora

Este modelo orientou a elaboracdo do roteiro para a primeira etapa do trabalho de campo,
representada por uma estratégia de pesquisa qualitativa exploratoria na forma de entrevistas
em profundidade, conforme explicado de forma detalhada no capitulo 5, com os
colaboradores das areas de Inovagdo e de Pesquisa e Desenvolvimento. Os resultados dessa
etapa exploratoria conduziram a uma revisdo das dimensdes inicialmente propostas para o

modelo conceitual. Conforme Miles e Hubermann (1994), na pesquisa qualitativa, os dados
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sdo coletados, o modelo ¢ revisto, tornando-os mais precisos, substituindo empiricamente
pontos frageis por outros mais significativos e os relacionamentos sdo reconstruidos. Assim, o
objetivo da pesquisa foi finalmente definido e proposto um novo modelo contendo um recorte

devido a abrangéncia inicial.

O problema de pesquisa proposto inicialmente neste trabalho era aprofundar o entendimento
dos fatores determinantes para impulsionar a inovagdo por meio do uso das tecnologias
baseadas na web; porém, em virtude da abrangéncia do assunto, optou-se por concentrar o
estudo no construto da Colaboragdo para a Inovagdo. Este tema tem despertado interesse e
merecido certo destaque, tanto pelos profissionais na area da Inovagdo, quanto pelos
académicos. Com base nos conceitos levantados na revisdo da literatura e nos achados
fornecidos pela Anélise do Discurso das entrevistas realizadas durante a fase exploratoria
qualitativa da pesquisa de campo, o modelo conceitual da pesquisa foi aprimorado. Para

facilitar o entendimento das etapas, a Figura 27 foi elaborada com as etapas empreendidas.

Leitura da literatura relacionada ao tema da inovagdo X TIC

!

Anotagdo de palavras-chave usadas na literatura, bem como dos construtos

|

Busca nas bases de dados da SSCI utilizando um algoritmo de busca cruzada Innovati* x Web*
Technologies

|

Separagdo dos artigos nas categorias inovagdo como resultado e inovagdo como processo e suas subcategorias segundo
Crossan e Apaydin (2010) por meio de analise de contetdo (titulo, assunto, palavras chave)

Definicdo do Modelo Conceitual Prévio

|

Entrevistas e nova busca na base de dados com o intuito de efetuar o recorte

Defini¢ao do recorte: Colaboragdo na inovagao
Definigdo do Tema : Analise dos fatores que impulsionam a colaboragdo para a inovagido por meio das tecnologias

h.asrd.as.na.\&eb

Definicdo do Modelo Conceitual

Figura 27 - Esquematizagdo das etapas
Elaborado pela autora
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6.2 DESENVOLVIMENTO DO MODELO CONCEITUAL APOS ENTREVISTAS

Um modelo conceitual explica, em forma grafica ou narrativa, as principais questoes a serem
estudadas — os fatores chaves, construtos ou variaveis — € os relacionamentos supostos entre
eles. Modelos podem ser rudimentares ou elaborados, orientados pela teoria, de senso comum,

descritivo ou causal (MILES; HUBERMAN, 1994).

Conforme detalhado na figura 27, ap6s a defini¢do de um modelo conceitual prévio definido a
partir do referencial téorico, a etapa das entrevistas em profundidade do estudo de caso foi
realizada com o intuito de definicdo do recorte da pesquisa. Sendo assim, o quadro 16
registra de forma sintética as referéncias que conduziram a concep¢do do modelo da Figura
28, para atender o objetivo central da tese que seria analisar os fatores que impulsionam a

Colaboracao na Inovagao.

Modelo Conceitual Inicial Modelo Conceitual Apés as Entrevistas e analise
de documentos

Um recorte do modelo inicial foi providenciado de forma
que a colaboragdo para a inovagao passou a ser a variavel
endogena e as exdgenas os fatores descritos abaixo.
Construtos Referéncias Fatores Determinantes para a Inovacio Relativos a
TIC

As entrevistas conduziram para novas questdes que
deveriam ser abordadas como a existéncia de um
champion, o conhecimento viabilizado peela TIC e
aspectos relativos a TIC.

Estratégia Smith et al. (2008) 1) Existéncia de um Sethi et al. (2003) e Ferron et al.
Champion (2011),

Cultura Smith et al. (2008) 2) Infraestrutura de Barczak et al. (2007)
TIC

Tecnologia Smith et al. (2008), 3) Incorporagao de TIC | Barczak et al. (2007)

Loewe e Dominiquini,
(2006), Pissarra e

Jesuino ( 2005).
Colaboragdo Rodriguez e Solomom 4) Percepcao de TIC Andriole (2010) e Jenkin et al.
(2007), Miles et al. como condutor da (2013)
(2000) inovacao
Prandelli et al. (2006)
Conhecimento | Smith et al. (2008), 5) Conhecimento por Andriole (2010)
Kandampully (2002), meio da TIC
Jantunem (2005)
Salavou (2004),

Zelenika e Pearce
(2012)
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Processo de
Inovagdo

Smith et al. (2008);
(Aranda; Molina-
Fernandez, 2002);
(Altamini, 2014);
Ashurst et al. (2012);
Awazu et al. (2009);
Lindic et al. (2011)

Fatores Determinantes para a Inovacgio Relativos a
Organizacio

A orientacdo estratégica para a inovacao foi abordada nas
entrevistas ¢ mantida no modelo. Com relagéo a cultura de
inovag¢ao um aspecto abordado nas entrevistas foi o
ambiente inovativo e da mesma forma os recursos
necessarios para a inovacao.

1) Orientagdo Estratégica | Smith et al. (2008)
para Inovacao

2) Ambiente Inovativo Scott e Bruce (1994)

3) Recursos Estruturais e | (NOHRIA; GULATI,
Humanos 1996),(KNIGHT,1987)
Bucic e Viet Ngo (2012).

Colaboracio Para Inovacao

Com base no modelo de Blomqvist e Levy (2006) e Miles et
al (2000), a comunicagdo passou a ser uma dimensao,
juntamente com as dimensdes de confianga e do
comprometimento do construtor da colaboragdo para a
Inovagdo. A motivagdo foi a dimensdo adicionada a partir
das entrevistas.

(BLOMQVIST; LEVY, 2006 ), Miles et. al. (2000), Kahn ¢
Mentzer (1996) , Swink(1999), Hoegl ¢ Parboteeah (2006),
Prandelli et al., 2006), Kock(2005)

1) Comunicagao Hossain e Wingant (2004),
Moenaert et al. (2000), Alavi e
Leidner (2001) ;(BLOMQVIST;
LEVY, 2006 ), Song et al.
(2007), Nambisan(2002), Song
e Song (2010), Ozer (2000)

2) Confianga Hossain e Wingant (2004),
(BLOMQVIST; LEVY, 2006),
Hardwick et al. (2013)

3) Comprometimento Hoegl e Parboteeh (2006).
(BLOMQVIST; LEVY, 2006 ),
Hoegl et al. (2004)

4) Motivagao Fahey et al. (2007), Amar
(2004), Cress e Martin (2006),
Bartol e Srivastava (2002),
Ryan e Deci (2000)

Quadro 16 : Sintese das referéncias que definiram o Modelo Prévio e o Modelo Apos Entrevistas
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Fatores Determinantes para a
Inovagéo Relativos ao Uso da TIC

Existéncia de um Champion
Infraestrutura da TIC
Incorporagéo da TIC

Percepgio da TIC como condutor
da inovagao

Conhecimento por meio da TIC

Fatores Determinantes para a
Inovagéo Relativos a Organizagao

Orientagdo Estratégica para
inovagao

Ambiente para Inovacdo
Recursos Humanos e Estruturais

Colaboragéao para Inovagéo

Comunicagdo
Confianga
Comprometimento
Motivagao

Figura 28 - Modelo Conceitual apos as entrevistas

Elaborado pela autora

A abordagem quantitativa da pesquisa tem como objetivo testar trés hipdteses, corroboradas

pela fundamentacao tedrica e pelas entrevistas realizadas na abordagem qualitativa:

H1) O construto de Colaboracio para Inovacio é um construto formado pelas

dimensodes Confianca, Comprometimento, Motivacio e Comprometimento.

H2) Ha uma relacdo positiva entre Fatores Relativos a TIC e a Colaboragao para

Inovacao.

H3) Ha uma relacido positiva entre Fatores Relativos a Organizacdo e a Colaboracao

para Inovacgio.
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7. RESULTADOS DO ESTUDO QUANTITATIVO

Os resultados da etapa quantitativa da pesquisa de campo dividem-se nos seguintes blocos:
(1) andlise descritiva da amostra; 2) teste de outer model (modelo de mensuracdo; 3) teste
inner model (modelo estrutural) e das hipdteses sobre as relacdes entre as varidveis latentes.
Antes de iniciar o trabalho de analises estatisticas, a elimina¢dao dos casos do banco de dados
onde houve preenchimento apenas parcial do questiondrio fez-se necessaria. Foram
eliminados 39 casos, resultando em um banco de dados final de 100 respondentes, os quais

foram considerados para as andlises estatisticas.

7.1 ANALISE UNIVARIADA - DESCRITIVA DA AMOSTRA

As estatisticas univariadas servem para caraterizar os respondentes em termos de seus perfis
sociodemograficos, bem como para elaborar um perfil da amostra. A distribuicdo da amostra
por localizagdo apresentou um maior nimero de respondentes concentrados em Stuttgart
(37%) e Sao Paulo (27%), cidades onde se encontram os maiores centros de P&D da
organizagdo, seguidos por Detroit (Famington Hills) com 14%, Rugby (12%) e Shanghai
(8%), conforme dados da Figura 29 e do Quadro 17.

Tokyo (Okegawa) \
| Cther In Eurepe

Figura 29- Localizagdo dos Respondentes
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# Answer Bar Response %

1 | sao Paulo - Jundiai | ] 27 27%
2 | Detroit(Troy) 0 0%
3 | Detroit(Farmington Hills) ] 14 14%
4 MNorthampton 0 0%
5 Rugby - 12 12%
6 | Stutigart —_— 37 3%
rd | Pune 0 0%
8 Shanghai | ] 8 8%
9 | Other in Europe i 1 1%
10 | Tokyo (Kawagoe) 0 0%
11 | Tokyo (Okegawa) i 1 1%

[ Tota 1 1 100

Quadro 17 - Quantidade / Percentual dos Respondentes por Localizago

Com relacao aos departamentos, a maior concentracdo de respondentes encontra-se na area de

pesquisa e desenvolvimento, com 88% de respondentes (vide Quadro 18).

# Answer Bar Response %

1 |R&D | 88 88%

2 | Innovation = 6 6%

3 | Quality i 1 1%

4 Other = 5 5%
| Total [ | 100 |

Quadro 18 - Quantidade / Percentual por departamento

A distribuicdo da amostra com relacdo ao género dos respondentes apresenta 90 % de
representantes do sexo masculino contra 10 % de respondentes do sexo feminino (vide
Quadro 19). Isso condiz com o historico tradicional relativo a profissdo (engenheiros) e ao

segmento (automotivo).

# Answer Bar Response %
1 Male -_— 20 90%
2 Female || | 10 | 10%

| Total 100

Quadro 19 - Quantidade / Percentual por género

Quanto aos cargos, revelou-se uma maior concentragao (62%) em cargos ndo gerenciais (vide

Quadro 20).

# | Answer Bar Response %
1 | Mot management level _ 62 62%
| 2 | Atmanagement levels  Leader, Supervisor, Coordinator,Head, Manager, Director) _ | 38 38%
= 4 = L

Quadro 20 - Quantidade / Percentual por Cargo
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Em termos de faixa etaria, conforme Quadro 21, a amostra obtida caracterizou-se por uma
grande concentragdo na faixa entre 31 e 40 anos com 46%, seguida pelas faixas entre 41 e
50 anos com 19% e equilibrada com na faixa dos 51 e 60 anos e os mais jovens, abaixo de

30 anos de idade, ambos com 17%.

# Answer Bar Response %

1 Less than 30 years old — 17 17%

2 Between 31 and 40 years old ] 46 46%

3 Between 41 and 50 years old ] 19 19%

4 Between 51 and 60 years old . 17 17%

5 More than 61 years old i 1 1%
Total 100

Quadro 21 - Quantidade / Percentual por faixa etaria

Com relagdo ao tempo na organizagdo, a amostra obtida caracterizou-se por uma
concentracdo na faixa entre 10 e 20 anos (36%), seguida pelas faixas entre 5 e 10 anos
(23%), seguida pelas faixas entre 1 e 5 anos (18%), dos que apresentam mais de 20 anos na
organizagdo com14% e, por fim, 9% representando os respondentes de menos de 1 ano de
casa. Convém salientar que, 50% da amostra caracteriza os respondentes com no minimo 10

anos na organizacao (vide Quadro 22).

# Answer Bar Response %

1 Less than 1 year ] 9 9%

2 Between 1 and 5 years — 18 18%

3 more than 5 and less than10 years ] 23 23%

4 Between 10 and 20 years e 36 36%

6 More than 20 years — 14 14%
Total . 100

Quadro 22 - Quantidade / Percentual por tempo na organizagdo

O perfil demografico da amostra revela também que se trata de colaboradores com grau
educacional elevado, embasando os incentivos proporcionados pela empresa. A maior parte
da amostra tem nivel de pds-graduagdo (77%); 38% com mestrado; 18% com pds-graduagao,
14% com doutorado e 7% com MBA. A parcela menor de 23% com nivel de graduagdo
apresenta o maior numero de engenheiros (19%) conforme a exigéncia na area (vide quadro

23).
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# Answer Bar Response %
1 | Undergraduate Engineering — 19 19%
2 Another undergraduate course o 4 4%
3 Post-Graduation ] 18 18%
4 Master of Science ] 38 38%
5 |mBa = 7 7%
6 |PhD . 14 14%
Total 100

Quadro 23 - Quantidade / Percentual por Nivel Educacional

7.1.1 ANALISE DESCRITIVA DAS ESCALAS

Os construtos que compdem as dimensdes dos Fatores Relativos a

TIC e os Fatores Relativos a Organizagdo foram medidos por meio de uma escala, cujas
medidas descritivas serdo apresentadas a seguir. Para cada varidvel sdo relatados sua
respectiva média, desvio-padrao e coeficiente de variabilidade (o desvio-padrdo dividido pela
média). Para a interpretagdo dos valores médios, o desvio-padrdo d4 um indicativo da
variabilidade dos dados, refletindo se a média representa um consenso ou ndo da opinido dos

entrevistados estdo proximos da média.

7.1.1.1 FATORES RELATIVOS A TIC

A Tabela 4 apresenta as médias de concordancia relativas a existéncia de um Champion, em
que a ocorréncia do valor mais alto de 5,22 ocorre na assertiva em que ha uma pessoa
comprometida em introduzir a ferramenta /nnovation HUB, enquanto qur o valor de média de
concordancia mais baixo encontra-se na assertiva em que ha uma pessoa comprometida em
treinar outros membros na ferramenta Innovation HUB e com o desvio padrdo mais alto com

indice 2,93.
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Estatisticas

One member of the project
team (which includes the
team leader) is committed to
introducing and using ICT
tools (Innovation Hub).

One member of the project
team (which includes the
team leader) is committed to
encouraging others to use
ICT tools (Innovation Hub).

One member of the
project team (which
includes the team
leader) is committed
to training others in
how to use particular
ICT tools (Innovation

Hub).

Valor Minimo 1 1 1
Valor Maximo 7 7 7
Média 5.22 4.67 4.11
Variancia 1.73 2.32 2.93
Desvio Padrao 1.31 1.52 1.71
Total 100 100 100
Respostas

Tabela 4 - Estatisticas Descritivas das Variaveis Relativas a Existéncia do Champion

Com relacdo ao construto de Infraestrutura das TICs, conforme pode-se verificar na tabela o

mais alto indice de concordancia ficou com "The ICT personnel who operate and suport the

ICT infraestrutura are well - qualified to do so" com média de 5,12, demonstrando

conordancia neste quesito. As variaveis relativas a utilizagdo de sofisticadas ferramentas de

TICs, bem como a utilizagdo de ferramentas apropriadas para as atividades de

desenvolvimento de novos produtos revelaram uma média de concordancia mais proxima do

centro com 4,01 e 4,33, respectivamente, com desvios-padrao em torno de 1,5 (vide Tabela

5).
The ICT tools used for the The ICT personnel

We used the most projects are appropriate for who operate and

Estatisticas sophisticated ICT tools the NPD (New Product support the ICT

available. Development) activities for | infrastructure are well-
which they were used. qualified to do so.
Valor Minimo 1 1 2
Valor Maximo 7 7 7
Média 4.01 4.33 5.12
Variidncia 1.97 2.24 1.54
Desvio Padrao 1.4 1.5 1.24




171

Total
Respostas

100

100

100

Tabela 5 - Estatisticas Descritivas das Variaveis do Construto de Infraestrutura das TICs

No que diz respeito ao construto de Incorporagdo ou Assimilagao das TICs, os valores (vide

Tabela 6) demonstram uma maior concordancia em quanto mais assimiladas as ferramentas,

maior o uso nos projetos de inovacdo e que as ferramentas de TIC desempenham um papel

significativo nos projetos de inovacao da organizagdo com valores de médias 4,99 e 4,96.

Convém salientar que, nas variaveis representadas pelo papel desempenhado pelas TICs

referentes a administragdo de fungdes e grupos e pela troca e compartilhamento da

informagdo entre 0os membros apresentam um valor mais baixo de concordancia com

variabilidade mais alta nas respostas.

In this
In this organization organization,
. g . ’ ICT tools
The more the information lay a
technology (ICT) . p . Y
embeddedness In this organization tools play a significant
of ICT in this . g ’ Lo pray . role in the
.. Information technology (ICT) significant role in
. organization, L. . i exchange and
Estatisticas tools play a significant role in managing the .
the more usage i . L. . sharing of
. the projects of innovation in interdependence of . )
of ICT in i L. . . information
. ) this organization different functions
innovation . amongst NPD
. and groups during
projects. (New Product
the development
Development)
process. .
project team
members.
1
Valor 2 2 1 |
Minimo
Valor
7 7 7 7
Maximo
Média 4.99 4.96 4.48 4.46
Variidncia 1.36 1.74 2.49 2.49
Desvio 1.17 132 1.58 1.58
Padrao
Total
ot 100 100 100 100
Respostas

Tabela 6 - Estatisticas Descritivas das Variaveis do Construto de Incorporagio das TICs

Na tabela 7, a Percepg¢ao relativa ao uso especifico da Ferramenta para a gestdo de inovacao
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de Innovation HUB ¢ verificada. Os maiores valores de 5,35 e de 5,11 demonstram que os
respondentes concordam que a ferramenta contribui para a capacidade da organizagdo em
organizar a inovagdo, bem como no aumento do nimero de iniciativas de inovagdo com
menores devios-padrdo. J4 as variaveis relativas a aspectos de auxilio no aprendizado de
novos conceitos, bem como a novas associacdes produzidas por eles, com 4,37 e 4,29,

respectivamente, representam os mais baixos de niveis de concordancia e maiores valores de

desvios-padrao.

The tool The tool The tool
Innovation Innovation The tool The tool The tool Innovation
Hub have Hub have Innovation Innovation ¢ 0_0
. . Innovation | Hub helped
contributed contributed Hub have Hub have
] . Hub me learn
to your to your contributed contributed
(o oo oo helped me novel
Estatisticas | organization's | organization's to your to your ..
. . L. L. learn associations
ability to ability to organization | organization' .
. . . . concepts to the topic
increase the productize 's ability to s ability to that are that
number of innovations organize Improve .
. . . . new to me. surprised
innovation more innovation. | R&D success. me
iniciatives effectively. ’
Val
alor | 1 1 | | |
Minimo
Val
a, o‘r 7 7 7 7 7 7
Maximo
Média 5.11 4.79 5.35 4.56 4.37 4.29
Variancia 1.72 1.93 1.2 1.74 2.22 1.99
Desvio 131 139 11 132 1.49 1.41
Padrao
Total
ot 100 100 100 100 100 100
Respostas

Tabela 7 - Estatisticas Descritivas das Variaveis do Construto de Percepcao da Ferramenta Innovation HUB
como condutora de Inovacao

Conforme tabela 8, as ferramentas gerais de TIC da organizagdo sdo avaliadas no aspecto de
gerenciar o conhecimento e a informagdo, sendo que os valores mais altos de concordancia ¢
o relativo a contribui¢do das ferramentas de TIC para a capacidade da organizagdo em
organizar o conhecimento com 5,07 e o relativo ao auxilio das ferramentas para monitorar e
controlar o gerenciamento do conhecimento com 4,99 e o menor indice de desvio-padrao com

1,15. As variaveis de mensuragdo com relagdo aos aspectos de investigacdo da informacgao,
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compartilhamento e recuperagdo do conhecimento das ferramentas de TIC apresentam valores
muito préximos de concordancia com indices em torno de 4,8. O aspecto da contribuicdo que
as ferramentas de TIC trazem para a capacidade da organizagdo em impulsionar

conhecimento em direcdo a resolugao de problemas ¢ representado com o mais baixo valor de

média de concordancia, com 4,53.

The tool of
The tool of The tool of The tool of ICTh
The tool of ¢ tooto The tool of ¢ tooto ¢ tooto ¢ . ave
ICT can ICT have ICT have contributed
ICT allows ICT can . .
encourage contributed contributed to your
employees help to ..
L. . . you to . to your to your organization
Estatisticas to inquire monitor and T S .
share organization's | organization's | 's ability to
about control the . .
. ) knowledge ability to ability to Leverage
information . knowledge . .
directl with management Retrieve organize knowledge
v others. & “| knowledge. knowledge. | for problem-
solving.
1
Valor 2 2 2 1 1 1
Minimo
Valor
7 7 7 7 7 7
Maximo
Média 4.86 4.83 4.99 4.82 5.07 4.53
Variancia 1.56 1.84 1.32 1.75 1.76 1.61
Desvi
esvio 1.25 1.36 1.15 1.32 1.33 1.27
Padrao
Total 100 100 100 100 100 100
Respostas

Tabela 8 - Estatisticas Descritivas das Variaveis do Construto do Conhecimento proporcionado pelas TICs

7.1.1.2 FATORES RELATIVOS A ORGANIZACAO

A Tabela 9 apresenta a estatistica descritiva do construto de Ambiente Inovativo. Dentre as
variaveis componentes deste construto, a que apresentou um maior indice de concordancia
"The more innovative the organizational climate, the more usage of ICT in innovation
projects" com média de 5,16, seguida por " An individual's ability to function creatively is

respected by the leadership of this organization" com de 4,80. A mais baixa seria a relativa a
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" In this organization, there is adequate time available to pursue creative ideas" com média
de 3,78 e a maior variancia com 2,74. Os desvios-padrao de todas as variaveis ficou em torno

de 1,5.

In thi
The more n. ls,
. . organization,
innovative the there is
organizational An individual's ability to e e
i . . ! The organization is adequate
Lo climate, the function creatively is . A
Estatisticas . open and responsive time
more usage of | respected by the leadership of )
. L. to change available to
ICT in the organization
. . pursue
innovation .
roiects creative
proj ideas
Valor 1 1 1 1
Minimo
Valor 7 7 7 7
Maximo
Média 5,16 4.8 4,49 3,78
Variancia 2,03 2,44 2,09 2,74
Desvio 1,43 1,56 1,45 1,65
Padrao
Total
ota 100 100 100 100
Respostas

Tabela 9 - Estatisticas Descritivas das Variaveis do Construto de Ambiente Inovativo

Com relacao a Tabela 10, as variaveis relativas a verificacdo se a colabora¢ao com vistas a
absor¢do de conhecimento tem estruturas para registrar e compartilhar conhecimento, bem
como se fornece oportunidades para relacionamentos informais para a obtencdo de
conhecimento apresenta valores de médias mais altas de concordancia, de 4, 84 e 4,78
respectivamente. Com relagdo a existéncia de processos para prontamente aplicar
conhecimento recém- adquirido e se este tipo de colaboracdo permite a organizagdo de
programas de treinamento, as médias apresentadas apresentam valores aproximados (4,58 e
4,43). A média com valor mais baixo (4,3) de concordancia ¢ a relativa a circulacao livre de

informacao entre parceiros.
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This Thi
is
collaboration . This
. collaboration .
has processes This . collaboration
) . organises . . .
in place to collaboration trainin provides In this collaboration
.. readily apply | has structures g opportunities information moves
Estatisticas . programs .
newly for recording (worksho for informal freely between
acquired and sharing self d'rect:(; networking to | partner organisations.
i
knowledge to knowledge. ’ source
existing work etc) to update knowledge
xisti .
. g,w skills. wiede
situations.
Val
alor 2 1 1 1 2
Minimo
Val
o 7 7 7 7 7
Maximo
Média 4.58 4.85 4.43 4.78 43
Variincia 1.22 1.46 1.96 1.51 1.57
Desvio 1.1 1.21 1.4 1.23 1.25
Padrao
Total
o 100 100 100 100 100
Respostas

Tabela 10 - Estatisticas Descritivas das Variaveis Relativas aos Recursos relacionados a Capacidade Absortiva

O construto de Colabora¢do Para Inovag¢ido ¢ um construto reflexivo formado pelas

dimensdes de Comunicacdo, Confianca, Comprometimento e Motivacdo. As varidveis

relativas @ Comunicacio (vide Tabela 11) apresentam niveis de concordancia mais altos e

similares no aspecto de que ¢ essencial a comunicacdo face a face para o estabelecimento de

altos niveis de confianca entre os colaboradores dispersos geograficamente, bem como as

transacdes de negdcios de sucesso e trabalho cooperativo € resultante de altos niveis de

confianga entre os participantes (médias de 5,65). Logo a seguir, a concordancia com média

de 5,35 explica a comunicagdo, confianca ¢ uso da TIC dependem da hora, localizagdo e

cultura e desvio padrao de 1,18.

Estatisticas

ICT is
effective for
supporting
collaboratio

n when

there is
face-to-face
communica

tion

Higher Building The The The
levels of trustworthy deployment deployment deployment
satisfactio | relationships of a of a of a
nin among communicatio | communicatio | communicat
collaborati agents n n ion
on (through infrastructure | infrastructure | infrastructu
(through ICT) is (ICT) (ICT) re (ICT)
ICT) are dependent enables the improves may
the result on the level innovating network decrease
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support. of face-to- of face-to- firm to lower | transparency. | information
face face communicatio secrecy in
communic | communicati n costs. internationa
ation on support. 1 product
support. innovation
teams.
Valor 2 2 2 1 1 1
Minimo
Valor 7 7 7 7 7 7
Maximo
Média 4.93 5.18 5.16 491 4.97 4.55
Variancia 1.62 1.7 1.33 1.27 1.24 1.56
Desvio 1.27 131 1.15 1.13 111 1.25
Padrao
Total 100 100 100 100 100 100
Respostas

Tabela 11 - Estatisticas Descritivas das Varidveis relativas a Comunica¢do na Colaboragao

Com relacdo a dimensdao da Confianca (vide Tabela 12), altos niveis de satisfacdio em

colaboragdo por meio da TIC resultantes da comunicacao face a face, assim como a

construgdo de relacionamentos confidveis entre os colaboradores por meio da TIC dependente

do apoio do nivel de comunica¢@o face a face representam os valores com maiores médias de

concordancia (5,18 e 5,16), seguidos pela implementagdo de infraestrutura de comunicagao

(TIC) que viabiliza a inovacdao com custos baixo de comunicacdo e pela melhora da

transparéncia da rede com 4,91 e 4,9 e pela eficacia da TIC em apoiar a colaboragdo quando

ha comunicacdo face a face com 4,93. A média de concordancia relativa a ocorréncia de

declinio no sigilo da informa¢ao quando da implementacao de infraestrutura de comunicagao

(TIC) com equipes internacionais de inovag¢ao de produto apresenta o valor mais baixo de

concordancia nesta dimensado com 4,55.

Estatisticas

Communication,
trust
development,
and types of
ICT use depend
on time, space
and culture.

Initial face-to-face
communication is an essential
prerequisite to establishing
higher levels of trust among
agents working from
geographically dispersed

locations.

The effectiveness of
ICT for supporting
ongoing
collaboration is
dependent on
informal
communication
among agents.

Successful
business
transactions
and
cooperative
work result
from higher
levels of trust
among the
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participants.

Valor 2 2 2 2
Minimo
Valor

7 7 7 7
Maximo
Média 535 5.65 4.98 565
Variancia 1.18 1.68 1.19 1.1
Desvio 1.09 13 1.09 1.05
Padrao
Total 100 100 100 100
Respostas

Tabela 12 - Estatisticas Descritivas das Variaveis relativas a Confianca na Colaboragao

A tabela 13 relativa a dimensdao Comprometimento, a média de concordancia mais alta ¢

verificada quanto a existéncia de clareza dos objetivos e exigéncias para os projetos com 5,20,

seguidos pela média de concordancia de 5,09 para o reconhecimento da equipe de um

objetivo do projeto como um objetivo comum e com relagdo ao conhecimento necessario que

a equipe possui quanto ao campo de aplicacdo da ferramenta Innovation HUB com 5,06. A

média com valor mais baixo de concordancia (4,79) ¢ a concernente ao or¢gamento adequado

para os projetos.

The team
The members The team has
The goals and team ‘feel . Team the necessary '
requirements regards primarily member’s knowledge The team is
1 of the the responsible project- regarding the given an
Estatisticas S nasement project for their external application adequate
are clgear for objective individual obligations field of the budget for
the proiect asa contribution obstruc the software the projects.
project. common | s rather than | team’s work. (Innovation
objective | the common HUB).
project goals
Valor 2 2 2 2 2 2
Minimo
Val
ror 7 7 7 7 7 7
Maximo
Média 5.2 5.09 4.95 4.81 5.06 4.79
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Variancia 123 136 13 131 125 1.4
Desvio 1.11 1.16 1.14 1.14 1.12 1.18
Padrao

Total 100 100 100 100 100 100

Respostas

Tabela 13 - Estatisticas Descritivas das Variaveis relativas ao Comprometimento

Com relacdo a Motivacao (vide Tabela 14), convém destacar que a mais baixa média de

concordancia, pouco acima do centro com valor de 4, ¢ a concernente ao aspecto da

introducao de prémios como uma precipitacao no fator de reducao do valor e da motivagao de

troca de conhecimento e na criagdo de dependéncia aos prémios oferecidos. As mais altas

médias de concordancia com 5, 23 e 5,15 respectivamente, sdo registradas na crenca que 0s

meios mais eficazes de encorajar compartilhamento de conhecimento € a criagdo de condi¢des

que promova sentimentos de competéncia tal como,

o auxilio aos membros no

desenvolvimento da sua expertise, bem como na crenca de que os meios mais eficazes de

colaboracdo para o compartilhamento do conhecimento reside no proporcionamento do

reconhecimento.
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Média 4.92 423 4 438 523 515
Variancia 211 1.84 1.56 238 1.03 15
Desvio 1.45 135 1.25 1.54 1.01 1.23
Padrao

Total 100 100 100 100 100 100
Respostas

Tabela 14 - Estatisticas Descritivas das Variaveis relativas a Motivagao

7.2 ANALISE MULTIVARIADA

A analise multivariada neste estudo compreende avaliar a confiabilidade da escala por meio
do coeficiente de Alpha de Cronbach, bem como teste de modelo por meio da utilizagdo da
Modelagem de Equagdes Estruturais (MEE). A avaliacdo da confiabilidade de uma escala ¢
feita em termos do grau de correlacdo e de consisténcia entre as multiplas medidas das
variaveis. Uma das formas de avaliar a confiabilidade ¢ pelo célculo do coeficiente de Alpha
de Cronbach, o qual se baseia em um teste consisténcia interna por medir a intercorrelagdo
existente em um conjunto de itens. Se todos os itens de mensuragdo pertencem a composi¢ao
de determinado construto, as respostas para esses itens devem ser altamente correlacionados
(CHURCHILL, 1999). O limite inferior de aceitagao para o coeficiente de Alpha de Cronbach
¢ geralmente definido entre 0,6 e 0,7, sendo aceito o indice de 0,6 para estudos exploratdrios

(HAIR et al., 2005).

Procedeu-se a uma primeira eliminacao daqueles indicadores que apresentaram coeficientes
Alfa de Cronbach abaixo do Limiar de 0,60 recomendado pela literatura, sendo que os indices
resultantes podem ser considerados bons, com exce¢do do construto de motivagdo que estd no
limite muito préximo com 0,591 e por este motivo foi mantido (Vide tabela 15). O
procedimento ¢ o de recélculo do indice Alfa de Cronbach para os respectivos construtos a
cada retirada de valores inadequados. Pode ter havido erro na especificacao das varidveis, que
ndo mensuraram corretamente o fendmeno que se queria observar, sendo que a escala de
motivacdo foi considerada a partir dos resultados do estudo qualitativo. Da mesma forma a

escala relativa ao Champion incorreram em valores muito abaixo do esperado, sendo
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necessario elimina-la devido ao fato de ao rodar as outras medidas relativas ao AVE e
confiabilidade composta descritas mais a frente, os seus valores causaram impacto no modelo

como um todo, optando pela sua eliminagao.

Construtos Cronbachs Alpha
Colaboracio Para Inovar 0,788
Comprometimento 0,695
Comunicaciao 0,740
ConhecTIC 0,906
Fatores Det. Para Inovagio Relat. 2 Organizacio 0,810
Fatores Relativos a Percepg¢io do Uso do IHUB como condutor da inovagio 0,886
FatoresTIC 0,916
Incorpor 0,870
Infra 0,734
confianc¢a 0,742
motivacao 0,591

Tabela 15 - Coeficientes Alpha de Cronbach -Confiabilidade de Escala

A Modelagem de Equagdes Estruturais (MEE) ¢ uma técnica que tem sido muito utilizada na
area de ciéncias sociais e segundo Hair Jr. e al., (2005) ¢ uma técnica de analise multivariada
que combina aspectos da regressdo multipla, que examina relacdes de dependéncia, e da
analise fatorial, que representa varidveis latentes ou construtos, para estimar uma série de

relacdes de dependéncia simultaneamente.

Para definir o modelo estrutural, o pesquisador investiga a teoria, examina os objetivos da
pesquisa, para entdo estipular quais varidveis independentes podem predizer cada variavel
dependente. A partir disso, o modelo estrutural expressa as relagdes entre as variaveis
dependentes e independentes, podendo ainda incluir casos em que uma varidvel dependente
torna-se a variavel independente de outra relagdo. A MEE fornece um modelo de mensuragdo
que além de especificar as correspondéncias entre eles e seus indicadores mensuraveis, avalia
a contribuicdo de cada item na representacdo do constructo associado, medindo sua
confiabilidade e incorporando essas informagdes a estimativa das relagdes entre os

constructos (HAIR et al., 2005).

Esse método ¢ baseado no estudo de um sistema de relagdes lineares entre variaveis latentes
que ¢ resolvido por partes, que sdo as combinagdes de construtos teoricos e medidas, uma de
cada vez, dai ser partial pelo uso de regressoes interdependentes. O diagrama como um todo ¢
repartido em blocos e uma estimativa inicial da variavel latente ¢ estabelecida de modo que os

escores tenham variancia unitaria (ZWICKER et al., 2008).

A técnica de modelagem de equagdes estruturais até¢ hoje mais difundida e utilizada baseia-se
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em covariancia e denomina-se MEEBC - Covariance-Based Structural Equations Modeling.
Nessa abordagem, utiliza-se uma série de medidas para checar se a teoria levantada pelo
pesquisador consegue explicar a matriz de covariancia observada, ou aquela resultante dos
dados medidos em campo. Se o modelo proposto estima com precisao todas as relagdes entre
os constructos, € se 0 modelo de mensuracdo os define adequadamente, o resultado ¢ uma
matriz de covaridncia estimada proxima da matriz de covaridncia observada (HAIR et al.,

2005).

Este estudo utiliza o método Partial Least Squares (MEEPLS) para estimar modelos
estruturais, o qual tem se destacado por ser mais simples e rapido e por apresentar menores
exigéncias em relagdo ao tamanho da amostra e a distribui¢do dos dados, embora tendo
necessidade de medida de ajuste geral do modelo, quando se compara com o MEEBC, a
modelagem de equacdes estruturais baseada em covaridncias. Um resumo das principais
diferengas entre os dois métodos (MEEPLS e MEEBC) ¢ apresentado no Quadro
(ZWICKER et al., 2008).

Como pode ser constatado (vide Quadro 24), a MEEPLS representa uma alternativa
metodoldgica adequada para testar teorias (HENSELER et al., 2009). Ela pode ser aplicada a
amostras pequenas, permite estimar modelos bastante complexos (com grande niimero de
variaveis latentes e manifestas), possui premissas menos restritivas com relagdo a distribuicao
das varidveis e dos termos de erro, ou residuos e quanto a normalidade dos dados, a PLS faz

aproximacdes mais robustas (URBACH; AHLEMANN, 2010).



CRITERIO MEEPLS (soft modeling) MEEBC (hard modeling)
Objetivo Predicao Explicacdo: modelos causais, teste de teoria
Abordagem Baseado na variancia Baseado na covariancia

Consistente conforme o tam. da amostra
Precisiio (consistency) e a qtde de indicadores Otimo para amostras grandes.

aumentam (consistency at large).

. As VL sdo combinacgdes lineares dos g ; ;
Varidveis A : p e Indeterminéncia fatorial: diversos modelos
. indicadores. os escores fatoriais sdo : : i

latentes (VL) g L podem reproduzir a matriz de covariancias.

estimados explicitamente

Apenas indicadores reflexivos. Para modelar

Modelo de Pode haver indicadores formativos ou VL com indicadores formativos usa-se a

mensuracio

reflexivos.

abordagem MIMIC (muiltiplos indicadores e
multiplas causas). (a)

Requisitos
quanto a teoria

Mais flexivel. contexto mais exploratorio.

Fortemente dependente da teoria.

Distribuicio
dos dados

Nio ha suposicées, por isso, se diz que

soft.

Dependendo do método de estimacio. as
variaveis deveriam apresentar distribnicao
normal multivariada.

Tamanho da

Analise do poder estatistico com a por¢ao
do modelo que possui o maior numero de
preditores ou 10 vezes o maior nimero de
preditores (indicadores formativos ou setas

Idealmente baseado na analise do poder
estatistico, sendo o minimo recomendado da

amostra :
estruturais chegando na VL. o que for ordem de 200 casos.
maior). Sendo o minimo recomendado de
30 a 100 casos.
. " Depende do modelo e deve ter pelo menos de
Identificacao e i S
A Lt . . 3 a 4 indicadores por VL. Necessario impor
(estimacio Para modelo recursivos € sempre Lo A . g
S : 3 restricdes aos pardmetros. Trés problemas: as
tinica dos identificado. : : 2!
A vezes o modelo nio converge, solucdes
parametros) : S 3 GEa ;
improprias e indetermindncia fatorial.
Significincia Estimada por métodos nao-paramétricos, Geralmente, estimada por métodos

dos Pariametros

por exemplo, bootstrap.

parametricos, mas bootstrap € uma opcio.

Complexidade

Capaz de lidar com alta complexidade (100
construtos e 1000 indicadores)

Complexidade de média a moderada (menos
de 100 indicadores).

Inclusdo de
restricoes nos
parimetros do
modelo (b)

Mesmo que ndo haja seta entre as VL, &
suposto que elas tenham correlagdo entre si
(ndo se usa setas bidirecionais na
MEEPLS).

Nio é possivel impor restricdes aos
parametros do modelo, por exemplo,
forcando que a correlagio entre duas VL
seja igual a 1 no teste de validade
discriminante.

Se ndo houver setas entre as VL (uni ou
bidirecionais). é suposto que a correlagdo
entre elas seja zero (restricdo implicita).

E possivel impor restricdes em qualquer
pardmetro do modelo, por exemplo:
parametro = valor fixo; pardmetro 1 =
parametro 2; parametro 1 do grupo 1=
parametro 1 do grupo 2; ou maior do que; ou
menor do que. e outras menos usadas como
restricdes de proporcionalidade e de ndo-
linearidade (KLINE. 2005, p.102).

Notas: (a) Mackenzie, Podsakoff e Jarvis (2005) apresentam esse tipo de modelo.

(b) Incluido pelos autores. Essas caracteristicas sdo proprias dos softwares disponiveis e
nao do método.

Quadro 24 - Diferencas entre MEEPLS e MEEBC
Fonte: ZWICKER et al., 2008)
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Segundo Hair et al. (2011), um modelo focado ¢ quando o niumero de varidveis exdgenas ¢
pelo menos o dobro o numero de enddgenas, onde este modelo se adequa melhor aos
objetivos de previsdo da MEEPLS, a qual visa identificar os principais construtos que
exercem influéncia no modelo. Tendo em vista essas consideragdes, para analisar
estatisticamente o modelo proposto foi selecionada a modelagem de equagdes estrututrais

utilizando o método PLS (Partial Least Squares) por meio do software SmartPLS v.3.2.1.

Considerando o tamanho da amostra coletada na pesquisa de campo, a regra indicada na
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literatura sobre PLS-SEM para definir o tamanho minimo da amostra ¢ que seja dez vezes o
maior nimero de caminhos estruturais direcionados a um determinado constructo latente no
modelo estrutural (HAIR et al., 2011). Apesar dessa regra pratica ndo levar em conta o
tamanho dos efeitos, a confiabilidade, o numero de indicadores, e outros fatores que
sabidamente afetam o poder das estimativas, fornece uma estimativa aproximada do minimo
de casos exigidos (HAIR et al., 2011). Para o presente estudo, o tamanho minimo da amostra
deveria ser 60 de casos, numero ultrapassado pela amostra coletada (100), o que possibilitou

o uso da técnica de bootstrapping.

As dimensdes do modelo s3o as varidveis latentes. As variaveis latentes sdo aquelas que nao
sdo observaveis diretamente, mas sao mensuraveis via indicadores. (HAIR et al., 2005). Neste
estudo as dimensdes de Fatores Relativos a TIC e Fatores Relativos a Organizagdo sao as
variaveis latentes de 2a. ordem. J4 o construto de Colaboragdo para Inovar € a variavel latente
de 3a. ordem, formada por outras variaveis latentes. Trata-se, entdo, de um modelo
hierarquico contendo varidveis observadas (indicados por retangulos), variaveis latentes de
primeira ordem (representadas por circulos) e variavel latente de segunda ordem

(representadas por circulos) (Vide Figura 30).

IFa
TVC33
I8 TVC34 T
TVC3S
EB13 InfraTIC
VC26
EBL4 Confianga — » vC7
[+] VC28
KN4 Incorfporilic Cgmunicacio
KM49 MO46
K51 FatoresTIC
KNS52 ConhecTIC Motivagio Mo47

KNS3 LETLE Colghoragio Para
Inovar

ICT16 CM36

ICT17
Percepcdo do Uso M7

do IHUE como
e condutor da Fatgfes Relat, a

inovagdo Ofganizagao

Comprometiment
o

AC25

AC23 AC24

Figura 30 - Modelo elaborado pela autora

Além do exposto no supracitado, outro motivo importante para o uso da MEEPLS ¢ a sua
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melhor adequagdo a modelos com varidveis latentes exclusivamente formativas ou com uma
combinagcdo de variaveis formativas e reflexivas (HAIR er al, 2011). Os indicadores
reflexivos sdao considerados "efeitos"das variaveis latentes; ou seja, estas causam oS
indicadores, medem o mesmo fendmeno implicito, a variavel latente, se ela se modifica de
alguma maneira os indicadores reflexivos devem mudar a forma correspondente, deve ser
mantida sua consisténcia interna. Os indicadores reflexivos necessitam apresentar correlagdes
positivas.  Os indicadores formativos formam a varidvel latente, representando as

caracteristicas que definam o construto (URBACH; AHLEMANN, 2010).

Desta forma, as dimensdes de Infraestrutura de TI, Incorporacdo de TI, Conhecimento
Viabilizado pela TIC, Percepcao do uso do IHUB como condutor da Inovagdo medem os
Fatores Relativos a TIC que seria uma das variaveis reflexivas latentes de 2a. ordem e as
dimensdes de Recursos medem Fatores Relativos a Organizacdo, a outra variavel reflexiva
latente de 2a. ordem. A varidvel Colaboragdo para Inovar mensurada por meio de 4 construtos
(Confianga, Comunicacao, Motivagdo e Comprometimento), foram operacionalizados como

escalas multi-itens.

Dois modelos sdo avaliados na técnica de modelagem de equagdes estruturais: o modelo de
mensuracdo, que € representado pelas varidveis mensurdveis que se combinam para denotar
os construtos; € o modelo estrutural, que apresenta a associagdo dos construtos. As variaveis
latentes podem ser avaliadas no nivel da observagao (outer model ou modelo de mensuragao)
e as relacdes entre as varidveis latentes no nivel tedrico podem ser testadas (inner model ou

modelo estrutural) (HAIR et al., 2011).

Primeiramente, o algoritmo basico do PLS segue um procedimento que constitui o exame da
confiabilidade e validade das medidas, dependendo do modelo de mensuragdo especificado,
se reflexivo ou formativo. As medidas devem representar os construtos que se quer pesquisar
neste primeiro passo, para logo depois serem examinadas as relagdes estruturais do modelo. A
analise do outer model descreve o exame de confiabilidade de cada indicador individual e
das medidas compostas de cada construto, que seria a confiabilidade da consisténcia interna,
bem como a validade convergente e discriminante das medidas. A mensuracdo das
variaveis reflexivas e as formativas se distinguem, as primeiras sao avaliadas em relacao a
confiabilidade dos indicadores (cargas padronizadas), a confiabilidade da consisténcia

interna (confiabilidade composta), a validade convergente (variincia média extraida -
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AVE) e a validade discriminante (cargas cruzadas) (HAIR et al., 2011).

A confiabilidade representa o quanto uma varidvel ¢ consistente com o construto latente. Na
modelagem pelo método PLS, a analise da confiabilidade composta seria entendida como
uma consisténcia interna dos construtos. O valor da confiabilidade da consisténcia interna
deve estar acima de 0,70 nos estdgios iniciais da pesquisa (HENSELER et al, 2009).
Geralmente, o baixo indice de consisténcia interna implica numa defini¢ao falha do construto
e/ou a existéncia de multidimensionalidade nos construtos, sendo que neste segundo caso se
o construto ser de fato unidimensional, alguns itens terdo cargas proximas de zero ou mesmo

negativas (HULLAND, 1999).

As cargas dos indicadores reflexivos podem ser usadas para avaliar sua confiabilidade. Em
geral, uma variavel latente deve explicar pelo menos 50% da variancia de cada indicador; isso
significa que as cargas absolutas padronizadas dos indicadores devem ser no minimo 0.70.
Entretanto, indicadores com cargas entre 0.40 e 0.70 devem apenas ser considerados para
remogao da escala se isto levar a um aumento da confiabilidade composta acima dos limites
recomendados, e se a validade ndo for afetada (HAIR et al, 2011). Convém salientar que
quando novos itens ou escalas sdo empregadas podem ocorrer itens de mensuracdo com
cargas abaixo de 0,70, ou seja, uma carga baixa pode ser o resultado de um item mal
formulado, ou item inadequado ou ainda a transferéncia inadequada de um item de um
contexto para outro. Pode-se verificar na Tabela 16 que todas as cargas absolutas dos

construtos do modelo de mensuragdo ficaram acima do patamar de 0,70.
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Indicadores |Comprom({Comunica ConhecTIC|Fatores Org{PercepcaolHU Incorpor |Infraestyconfianca |motivacio
AC23 0,769
AC24 0,927
AC25 0,849
CM36 0,827
CM37 0,916
EB13 0,938
EB14 0,943
ICT15 0,848
ICT16 0,898
ICT17 0,807
ICT18 0,899
IF8 0,873
IF9 0,904
KN48 0,836
KN49 0,847
KN51 0,858
KN52 0,870
KN53 0,853
MO46 0,896
MO47 0,778
TVC32 0,740
TVC33 0,757
TVC34 0,791
TVC35 0,714
VC26 0,724
vC27 0,899
VC28 0,808

Tabela 16 - Outer Loadings (Cargas absolutas padronizadas)

Em termos da relacdo entre as variaveis observadas e os construtos latentes, pode-se observar
que:

e Para o construto Fatores Relativos a TIC, sdo os indicadores de Incorporagao da TIC,
seguido por Infraestrutura da TIC demonstrando que os respondentes denotam que
estes fatores sdo valorizados e considerados de alta relevancia para uma condigdo
favoravel de colaboragdo para a inovagdo. Logo a seguir, as altas cargas e muito
proximas relativas a percepcdo da ferramenta Innovation Hub como condutora da
inovagdo revelam que os respondentes a consideram muito importante para a geragao

da inovagao. E por fim, o conhecimento

Construtos Confiabilidade Composta
Colaboragao Para Inovar 0,840
Comprometimento 0,865
Comunicagao 0,853
ConhecTIC 0,930
Fatores Det. Para Inovacgao Relat. a Organizagao 0,887
Fatores Relativos a Percepgao do Uso do IHUB como condutor da inovagao 0,922
FatoresTIC 0,928
Incorpor 0,939
Infra 0,882
confianga 0,838
motivacao 0,826

Tabela 17 - Indicadores da Confiabilidade Composta
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A avaliagdo da validade dos modelos de mensuragdo reflexivos apresenta a validade
convergente e discriminante, a qual denota que um conjunto de indicadores representa um
unico construto, demonstrado por sua unidimensionalidade (HAIR et al., 2006). Deve-se
examinar também a variancia média extraida (Average Variance Extracted - AVE), cujo
valor deve ser no minimo 0,50 (Vide Tabela 18 e Figura 31), significando que a varidvel
latente explica mais da metade da varidncia de seu indicador. Conforme destacado por
Zwicker, Souza e Bido (2008), o fato do software SmartPLS nao estar preparado para o
calculo correto da varidncia média extraida no caso das variaveis latentes de 2a. ordem, o
valor foi recalculado. A validade discriminante ¢ um conceito complementar que, quando
ela for alta, evidencia que o constructo € unico e consegue capturar algum fendmeno que as

outras medidas nao conseguem (HAIR et al., 2005).

Construtos AVE
Colaboracio Para Inovar 0,770
Comprometimento 0,762
Comunicacio 0,661
ConhecTIC 0,727
Fatores Det. Para Inovacdo Relat. a Organizacio 0,724
Fatores Relativos a Percep¢io do Uso do IHUB como condutor da inovagio 0,746
FatoresTIC 0,502
Incorpor 0,885
Infra 0,789
confianca 0,564
motivagio 0,704

Tabela 18 - Variancia Média Extraida (AVE)



188

TVC34 L
"
0. 0.740
%0714
confiang %;gg*’- Ve26
: 808
3 vC27
0,636 Comunlicagdo ‘\*‘
0.822 vC28
0.777
Incorpor
KMN48 MO46
- 0.596'
KN49 g oo
0.858 TIC
KNS1 L atores
0.870 0.778
0.853 i —
KN52 : ConhecTIC motivagdo MO47
= | Kms
-
KN53 ICTI6 4 Uoﬁs;a
IcTiz (0807 CM36
0.899 8
"yl 0827
IcTis Fatores Relativos & 0g16s  CM37

Percepgdo do Uso
do IHUB como
condutor da
inovagdo Dety Para  Comprometiment
U 768  InovAcio Relat. 3

Wamzm

0,215
ACB J

AC24

Figura 31 - Variancia Média Extraida (AVE)

Uma escala ndo deve ter loadings ou convergéncia com os itens de uma escala diferente.
Sendo assim, a presenca de cargas cruzadas indica um problema e correlagdes baixas entre
variaveis indicam a existéncia de validade discriminante. Para avaliar a validade
discriminante, dois critérios sdo indicados: Fornell-Lacker segundo o qual um construto
latente compartilha mais variancia com seus indicadores do que com qualquer outra variavel
latente do modelo, ou melhor, a AVE de cada construto latente deve ser maior que a maior
correlacdo ao quadrado desse construto com qualquer outro. Conforme Tabela 19, a validade
discriminante ¢ constatada por meio deste critério. As cargas cruzadas representa o segundo
critério, ou seja, a carga do indicador relativa ao construto latente com o qual esta associado

deve ser mais alta qua a carga que ele apresenta para os construtos restantes no modelo

(HAIR et al., 2011).
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Colaboragéo | Comprometi Fatores | Percepgaodo| Fatores |Incorpor
Critério Fornell-Larcker Para I novar mento Comunicagdo | ConhecTIC |Organizagio| UsodoIHUB| TIC agdo | Infra|Confianca| M otivagio
Colaboragao Para I novar 0,573
Comprometimento 0,539 0,873
Comunicagio 0,758 0,237 0,813
ConhecTIC 0,376 0,374 0,321 0,853
Fatores Relat. a Organizagio 0,408 0,358 0,261 0,601 0,851
Percepgao do Uso doTHUB como
condutor da inovagdo 0,321 0,294 0,265 0,550 0,432 0,864
FatoresTIC 0,445 0,434 0,365 0,893 0,620 0,784 0,709
I ncorpor 0,471 0,461 0,352 0,637 0,496 0,397 0,777 0,941
Infra 0,255 0,260 0,214 0,439 0,390 0,463 0,686 0,585 | 0,888
confianca 0,822 0,229 0,471 0,115 0,249 0,170 0,172 0,211 |0,051| 0,751
motivagdo 0,607 0,292 0,237 0,338 0,326 0,199 0,372 0,397 |0,279| 0,359 0,839

Tabela 19 - Validade Discriminante - Critério Fornell Larcker

A segunda etapa, conforme explicado anteriormente, refere-se a validagdo do modelo
estrutural (Inner model) e de suas relagdes hipotéticas. A MEEPLS tem como principal
objetivo maximizar a variancia explicada para todos os construtos endégenos, sendo que ndo
existe uma medida geral de adequagao do ajuste (goodness-of-fit) dos modelos estimados por
PLS (HAIR et al., 2011). O objetivo de maximizar a variancia explicada s6 pode ser
verificado pelo exame dos valores do coeficiente de determinacdo R2 dos construtos
dependentes ou endogenos, o qual mede a relacdo entre a variancia explicada e a variancia
total de uma variavel latente (URBACH; AHLEMANN, 2010). O coeficiente R2 deve
apresentar niveis altos para explicar adequadamente a variancia da variavel latente endogena;
segundo Hair et al. (2011), valores de R2 de 0.75, 0.5 e 0.25 podem ser descritos como

substanciais, moderados ou fracos, respectivamente.

O valor do R2 do modelo para a Colaboragao para inovar, a unica variavel enddgena, foi de 0,
227 (Vide Tabela 20), considerado como fraco segundo Hair et al. (2011), apesar de que Hair
et al. (2014) sinaliza o valor de no minimo 0,20 ¢ considerado alto em disciplinas de ciéncias
de comportamento, da mesma forma que Cohen et al. (2003, p. 413- 414) apud Menezes et
al. (2011). Esse resultado de 22,7 % indica que o modelo estrutural também apresenta

validade de critério (HAIR JR. et al., 2005). Portanto, a H1 ¢ confirmada.

R Square
Colaboracio Para Inovar 0,227
Comprometimento 0,291
Comunicacao 0,574
Conhecimento TIC 0,797
Fatores Relativos a Percep¢iao do Uso do IHUB 0,614
Incorporacio 0,604
Infraestrutura 0,470
Confian¢a 0,675
Motivacao 0,368

Tabela 20 - Valores R2 Ajustado
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Com relagdo a qualidade de ajuste do modelo foi utilizado a medida GoF (Goodness of Fit)
que pode ser calculada com base na verificagdo das médias das AVEs das variaveis
endogenas e exdgenas e dos R2 das varidveis enddgenas, € em sequéncia ¢ verificada a média
geométrica. A medida resultante quanto mais proxima de 100 %, melhor o ajuste. O ajuste do

modelo foi de 55%, considerado aceitavel.

A andlise dos coeficientes dos caminhos entre as varidveis latentes do modelo faz parte da
avaliacdo do modelo, que sdo interpretados como coeficientes beta padronizados de
regressdoes ordindria de minimos quadrados. Os caminhos devem ter sinais algébricos
condizentes com a relagdo presumida nas hipoteses, magnitude para indicar a forca da relagao
e nivel de significancia minimo de 0,05 (HAIR ef al., 2011). Analisando o modelo, todos os
sinais dos coeficientes estao coerentes com as correlagdes entre as variaveis latentes. Todos os

coeficientes sdo significantes do ponto de vista estatistico e pratico.

A significancia dos caminhos estruturais ¢ determinada por técnicas de reamostragem como o
bootstrapping, por ser um teste ndo paramétrico, ja que a PLS presume que os dados ndo
tenham distribui¢cdo normal; envolve o uso de varias sub-amostras aleatdrias retiradas da
amostra original, com substituicdio (HAIR et al., 2011). O procedimento estima os
coeficientes dos caminhos para cada amostra do bootstrapping, que formam uma distribuicao
que pode ser vista como uma aproximacao da distribuicdo da amostra. O processo também
fornece a média e os erros-padrao para cada coeficiente dos caminhos do modelo e permite
testar sua significancia, indicando o valor do teste ¢ de Student (HAIR et al., 2011). No
presente estudo foi utilizado o processo de bootstrapping disponivel no software SmartPLS

(Vide Figura 32).
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Figura 32 - Processo Bootstrapping

Em termos de impacto em relagdo ao construto de Colaboracdao o coeficiente estrutural de
maior impacto ¢ o da dimensdo dos Fatores relativos a TIC com 0,312 devido a sua
composicao e aderéncia (Vide Figura 31) , além do que como € visto o ¢ a 2,391na Figura 32,
no processo de Bootstrapping, ¢ considerada significante ao nivel de 5% (p<0,05) Ja quanto a
dimensao de Fatores Relativos aos Recursos, o t a 1,623 ndo ¢ significante ao nivel de 5%
(Vide Figura 32), apesar de apresentar um coeficiente estrutural de impacto de 0, 215 (Vide
Figura 31).

Portanto, a H2 ¢ confirmada, porém a H3 ndo ¢ confirmada.
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8. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, apresentam-se consideracdes acerca do estudo realizado e uma sintese dos
pontos relevantes do trabalho. Sdo apresentadas as conclusdes geradas pela discussao dos
resultados nas etapas qualitativa e quantitativa, as contribui¢cdes do estudo, bem como suas

limitagdes e sugestoes para futuras investigagdes relacionadas ao tema.

8.1 CONCLUSOES DO ESTUDO

O objetivo do estudo empreendido foi o de analisar, por meio do uso de tecnologias baseadas
na web como facilitadores, quais sdo os fatores preponderantes que impulsionam a
Colaboragao para a Inovagdo e, a partir dai, propor um modelo conceitual. Para atingi-lo,
partiu-se de uma revisao da literatura sobre os fatores que impulsionam a inovagdo e a sua
relacdo com ferramentas baseadas na web e realizou-se um levantamento dos modelos sobre o
tema. Em seguida, elaborou-se uma proposi¢cao de modelo conceitual prévio. Com base neste
modelo conceitual foi realizada a la etapa do estudo de caso que constituiu-se de 14
entrevistas em profundidade. Nesta etapa, foi possivel elaborar um modelo com cinco
dimensdes relativos a Fatores Determinantes do Uso da TIC e trés dimensdes relativas a
Fatores Relativos a Organizacgdo. Os fatores determinantes do Uso da TIC foram testados e
validados com base em andlises estatisticas uni ¢ multivariadas dos dados colhidos junto a
100 colaboradores das areas de P&D&I dentre uma populagcdo de 420 colaboradores com

acesso as ferramentas de TIC com a finalidade de geragdo da inovagao.

Além da proposicao de um modelo visando analisar o impacto dos fatores relativos ao uso das
TICs e Fatores Relativos a Organizagdo na Colaboracdo para Inovagdo, outra contribuicao
académica do estudo ¢ apresentar um modelo do tipo reflexivo, no qual o construto
Colaboracdo para Inovagdo ¢ constituido pelas dimensdes de Confianga, Comunicagao,
Motivacdo e Comprometimento, utilizadas para mensurd-lo e que sdo suas manifestacdes.
Os fatores constituem variaveis latentes, que por sua vez, sao mensurados por itens reflexivos,
desenvolvidos a partir de escalas ja existentes e testadas na literatura, com adaptagdes

inspiradas pelo contexto especifico e pelos achados da pesquisa qualitativa exploratodria.

A revisao bibliografica sobre o processo de inovacao mostrou abordagens segundo diferentes
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facetas e por autores diversos. Como exemplo, a proposi¢do de Smith et al. (2008) em
apresentar uma visdo holistica dos fatores que influenciam a gestdo da inovacgdo nas
organizagdes, a partir de um estudo da literatura utilizando uma abordagem de revisao
sistematica da literatura, levou a identificagdo de 9 fatores "guarda-chuva", conforme
relacionado a seguir: estilo de gestdo e lideranga, recursos, estrutura organizacional, estratégia

corporativa, tecnologia, gestdo de conhecimento, empregados e processo da inovagao.

Ao realizar a revisdo sistemdtica empreendida com o cruzamento entre os temas inovagao
versus tecnologias baseadas na web, e inovacao versus TIC com a finalidade de recorte do
tema, revelou-se uma congruéncia a fatores determinantes para impulsionar a inovagao, tais
como: estratégia, cultura, tecnologia, comunicagao, colaboragdo, e conhecimento. Este
conceito multidimensional abrangente foi utilizado como base para a constru¢do do modelo
conceitual inicial e para ser averiguado na etapa exploratdria qualitativa da pesquisa com os
14 colaboradores. Os resultados das entrevistas ajudaram a desenvolver e refinar o modelo
conceitual, de forma a produzir hipoteses de pesquisa relativas ao recorte e por fim, testados

na etapa descritiva do trabalho de campo.

A proposicdo inicial constituiu um modelo abrangente e complexo, porém de dificil
operacionalizacdo. J4 a visdo do modelo da Colaboracdo para Inovagdo apresentada neste
estudo descreve um conceito multidimensional que engloba componentes de confianca,
comunica¢do ¢ comprometimento. Um dos pilares de sustentagdo deste modelo proposto € o
estudo de Blomqvist e Levy (2006), que enfatiza que a literatura tem acumulado varios
exemplos de como os pesquisadores interessados no tema da colaboracdo tém ressaltado
historicamente. E, por sua vez, considerando Miles et al. (2005) estes fatores-chave sdo
essenciais na criacdo do conhecimento e na inovagao colaborativa em redes. A capacidade em

colaborar ¢ vista como complementar as habilidades tecnoldgicas (TYLER, 2001).

A este conceito multidimensional foi acrescentado o construto de motivagdo como
componente do construto de Colaboragao para Inovacao, ndo verificado no estudo de
Blomqvist e Levy e que ficou evidente na etapa exploratdria da pesquisa, tendo como
pressuposto de que as ferramentas de TI viabilizam interacdo e colaboragdo no contexto do
processo da inovagao (RODRIGUEZ; SOLOMON, 2007). O potencial das ferramentas de TI
para a colaboragdo, especialmente aquelas baseadas na web, ¢ demonstrado no emprego

dessas ferramentas por muitas empresas para salientar e suportar a inovagdo colaborativa
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(PRANDELLI et. al., 2006).

O modelo conceitual proposto para a Colaboragao para Inovacdo em face dos testes de
confiabilidade e validade realizados, tanto no nivel dos itens de mensuragdo quanto do
modelo estrutural, demonstrou validade de critério, apresentando um nivel de ajuste geral, ou
explicagdo da varidncia de 22,7% que, conforme Cohen et al. (2003, p. 413- 414) apud
Menezes et al. (2011) ¢ considerado alto nas ciéncias do comportamento. Quanto as relagdes
hipotéticas, a relagdo de Fatores relativos a Tecnologia da Informagdo e Comunicacao foi
confirmada apresentando um coeficiente estrutural de 0,312 devido a sua composicdo e
aderéncia e significante, porém a relagdo de Fatores Relativas a Organizagao demonstrou ser
insignificante pelos resultados empiricos. Pode ser que uma das explicacdo para o fato ¢ de
que na fase quantitativa as assertivas de Orientacao Estratégica ndo foram consideradas. Ja
as dimensdes de Confianca, Comunica¢do, Comprometimento e Motivagdo para o construto

de Colaboracao para a Inovacdo propostas no modelo foram validadas.

Em termos de impacto em relagdo ao construto de Colaboracdao o coeficiente estrutural de
maior impacto ¢ o da dimensdo dos Fatores relativos a TIC com 0,312 devido a sua
composicao e aderéncia (Vide Figura 31) , além do que como € visto o ¢ a 2,391na Figura 32,
no processo de Bootstrapping, ¢ considerada estatisticamente significante com valor acima de
1,96 ao nivel de 5% (p < 0,05) J4 quanto a dimensao de Fatores Relativos aos Recursos, o t a
1,623 ndo ¢ significante ao nivel de 5% (Vide Figura 32), apesar de apresentar um coeficiente

estrutural de impacto de 0, 215 (Vide Figura 31).

Quanto as dimensdes dos Fatores Relativos a Organizagdo, denota-se:

Com relagdo a Recursos e Estruturas para registrar € compartilhar o conhecimento adquirido
externamente, a pesquisa de campo demonstrou que relacionamentos informais com a
finalidade de obten¢do de conhecimento, bem como a existéncia de estruturas para o registro
deste conhecimento sdo verificados, seguidos pela existéncia de processos para a aplicagdo de
conhecimentos recém-adquiridos e pela organizacao de programas de treinamento para este
tipo de aquisi¢ao. O foco tem sido apoio ao mercado, desenvolvimento e incubacdo, em que €
ressaltada a necessidade de montagem de portfélio equilibrado de produtos com componentes

de curto prazo e outros de longo prazo. Aqui cabe também salientar os recursos humanos
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alocados nas areas de P&D&I, onde revelou-se uma concentragdo de 77% nos niveis de pos-

graduacdo, dentre eles 38% em nivel de Master of Science e 14% em doutorado.

As entrevistas realizadas na la. etapa apontaram que em um Ambiente Inovativo ¢ permitida a
tolerancia ao erro, uma liberdade para pensar e que a area de criagdo deve estar a distancia da
planta de produ¢do, ndo devendo estar submetido as pressdes, objetivando um aumento no
grau de inovacdo. Um ambiente que vise implementar um processo de inovagdo que consiga
enderecar confianca para que as pessoas participem, facilitando o didlogo informal e
induzindo a colaboracdo. Quanto aos resultados da pesquisa quantitativa, os colaboradores
consideraram que quanto mais inovativo o ambiente organizacional, maior o uso das
ferramentas de TIC em projetos de inovagdao e que a lideranga da organizacao respeita a
habilidade individual para trabalhar criativamente. Entretanto, os resultados apontam também
uma maior variabilidade nas respostas e menor concordancia com o tempo disponivel
adequado na organizagdo para buscar ideias criativas. Convém salientar que somente este
fator relativo ao da organizacao se manteve no modelo estrutural apos as etapas de adequacao

e de eliminagdo de variaveis no PLS.

Quanto as dimensdes dos Fatores Relativos a TIC, denota-se:

Com relagdo a uma ferramenta TIC para gestao especifica da inovacao, ha um direcionamento
da organiza¢do com relagdo a implantacdo de mecanismos de controle, de organizagdo e de
registros das ideias e do incentivo a participagdo na prospeccao da ideia. Dai, o historico de
implementagao de um sistema de gestdo de ideias foi amadurecendo com o tempo em
recursos € possibilidades. Os resultados da pesquisa qualitativa e da quantitativa
demonstraram o reconhecimento por parte dos colaboradores da contribuicdo do sistema
Innovation Hub para a capacidade de elevar o nimero de iniciativas de inovagdo e da
organizagdo da inovagdo. O sistema Innovation Hub denota um certo parentesco com as
midias sociais, ao apresentar um mecanismo de colocagdo de assuntos especificos para a

"

resolucdo de demandas de clientes, denominadas " campanhas", em que o colaborador
responsavel pela abertura conclama o publico das areas e aciona os experts, proporcionado
pelo banco de experts disponibilizado no sistema, e propiciando a interatividade que induz a

colaboragdo. Apresenta também uma funcionalidade de forum semelhante as midias sociais.



197

Quanto ao aspecto do gerenciamento do conhecimento e da informacdo propiciado pelas
ferramentas gerais de TIC, os resultados demonstraram a contribuicdo destas ferramentas
para a capacidade da empresa em organizar o conhecimento, bem como o auxilio das
ferramentas para monitorar, controlar e recuperar o conhecimento. E, por fim, o aspecto da
contribui¢do que as ferramentas de TIC trazem para a capacidade da organizagdo em
impulsionar conhecimento em direcdo a resolu¢do de problemas também foi destacado.
Convém salientar que a caracteristica das ferramentas de TIC de organizar, controlar e
recuperar se sobrepde ao aspecto de interatividade da ferramenta com a finalidade de

inovacdo, conforme as informagdes levantadas na 1a. fase qualitativa.

Quanto a Infraestrutura, as ferramentas de TIC, tais como; software de gestdo, de
desenvolvimento de projeto empregadas, de videoconferéncia, etc, empregadas na
organiza¢do, no que tange a sua contribui¢do para a capacidade de organizar, monitorar e
controlar o gerenciar o conhecimento, sdo bem avaliadas pelos colaboradores da organizacao.
Entretanto, quanto a utilizagdo de sofisticadas ferramentas de TIC, bem como a utilizagao de
ferramentas apropriadas para as atividades de desenvolvimento de novos produtos receberam
menor aprovagdo. H4 um reconhecimento de que a infraestrutura de comunicagido (TIC)
viabiliza a inovag¢do com custos baixos de comunica¢do ¢ uma melhora na transparéncia da

rede.

Quanto a Incorporagdo ou Assimilagdo da TIC, ficou também demonstrado que os
colaboradores visualizam que as ferramentas de TIC desempenham um papel significativo
nos projetos de inovagdo da organizacdo e que quanto mais assimiladas maior a sua
utilizacdo. Entretanto, quanto ao papel desempenhado pelas TICs referentes a administragao
de funcdes e grupos e pela troca e compartilhamento da informacgdo entre os membros

apresentam um valor mais baixo de concordancia com variabilidade mais alta nas respostas.

Quanto as dimensdes relativas a Colaboragdo para Inovagdo:

O aspecto da Motivagdo para a inovagdo (AMAR, 2004) e de ser um dos elementos
incorporados na colaboragao ¢ discutido na literatura (CRESS; MARTIN, 2006). Esta questao
na organizac¢ao ¢ uma preocupagdo e ¢ representada na forma de um sistema de incentivos em
prémios, ou seja, na modalidade extrinsica, bem como o da carreira privilegiando a formagao..

Entretanto, os colaboradores assinalaram uma maior concordancia nos aspectos de criacao de
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condi¢des para a promogdo de sentimentos de competéncia, tal como auxiliar um membro da
equipe, bem como em propiciar o reconhecimento por meio da colaboragio no
compartilhamento do conhecimento, o que denota uma énfase para a motivagao intrinsica.
Isto corrobora com a visdo do alto escaldo da organizagcdo ao enfatizar que o mecanismo

visando o reconhecimento transcende os beneficios materiais e salariais.

Os aspectos da Comunicagdo e da Confianga demonstraram ser interligados. Conforme os
resultados das entrevistas e da pesquisa de campo, a comunicagdo face a face demonstrou ser
um fator importante e, em algumas vezes, até essencial para o estabelecimento de altos niveis
de confianca entre os colaboradores dispersos geograficamente, bem como as transacoes de
negdcios de sucesso e trabalho cooperativo € resultante de altos niveis de confianca entre os
participantes, ¢ que a eficiéncia das TICs ¢ dependente da comunicagdo informal. Os
resultados da pesquisa de campo apontaram também altos niveis de satisfacdo em colaboragao
por meio da TIC quando da existéncia do apoio da comunicacdo face a face, e que a
construgdo de relacionamentos confiaveis entre os colaboradores por meio da TIC ¢

dependente do apoio do nivel de comunicagdo face a face.

Quanto ao Comprometimento, a existéncia de clareza dos objetivos e das exigéncias para os
projetos, seguidos pelo reconhecimento da equipe de um objetivo do projeto como um
objetivo comum foi um aspecto relevante denotado na pesquisa de campo. O
comprometimento com relacdo ao conhecimento necessario que a equipe possui com O
objetivo da aplicagdo e utilizacao da ferramenta Innovation HUB também demonstrou ser um

ponto importante.

8.2 CONTRIBUICOES DO ESTUDO

Atualmente, as empresas estdo ficando mais intensivas de conhecimento. Citando Prahalad e
Krishnan (2008), grande parte do conhecimento embutido nas inovagdes tecnoldgicas ndo esta
apenas no produto fisico, mas também no software que o torna inteligente, conduzindo para
uma hamonizac¢dao criativa entre os diferentes elementos componentes deste produto e
aumentando susbstancialmente a intensidade de conhecimento das empresas. Por esta razao,

a colaboragdo ¢ um tema de destaque no século XXI no ambiente organizacional, em virtude
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do papel das redes formadas pelas parcerias, pelos membros de equipes de projeto de produto

e pelos colaboradores dispersos geograficamente nos esfor¢os de inovagao.

A primeira contribuicdo do estudo ¢ chamar a aten¢do para a importancia do construto da
Colaboragdo para a Inovagdo como um construto componente das dimensdes de Confianga,
Comunicacdo, Comprometimento e Motivacdo propostas no modelo. Tendo como premissa
que o papel da academia ndo se resume a aprofundar o conhecimento como um fim em si
mesmo, mas também consolidar e contribuir com pesquisas que incentivem as organizacoes
na busca da inovagdo, este estudo pode auxiliar as empresas que almejam alcangar sucesso na
capacidade de inovar por meio do entendimento das dimensdes e fatores que influenciam a
Colaboragao em Inovar. Quanto aos fatores que influenciam a Colaboragdo para a Inovagao
no que tange ao uso das ferramentas Web, percebe-se que as empresas ndo podem
menosprezar um conjunto deles, tais como: infraestrutura da TIC, assimilagdo da TIC,
percepgao da TIC como condutor da Inovacdo e como mecanismo de controle, organizagdo e
de monitoramento do conhecimento.. Ou seja, a questdo do controle exercido pelas
ferramentas de TIC, ¢ sobreposto at¢ a questdo da colaboracdo conduzida por estas
ferramentas. Isto porque de certa forma a colaboracao mediada pela midia digital condiciona

0 comportamento.

A segunda contribuicao ¢ metodoldgica, porque este estudo evidencia a utilizagdo de métodos
mistos, em uma abordagem representada pela categoria da completude por enderecar uma
resposta ampla da questao de pesquisa pela utilizacao de estratégias de pesquisa quantitativa e
qualitativa, permitindo que as lacunas deixadas por uma abordagem possam ser preenchidas
pela outra. Essa etapa constituiu-se da revisdo sistematica da literatura pertinente ao tema da

inovacao versus ferramentas baseadas na web.

A terceira contribuicao ¢ de cunho informativo, que seria o de buscar elucidar o contexto do
processo de inovagdo tecnologica de uma empresa inovadora de um segmento industrial com
a utilizacdo de uma ferramenta de prospeccao de ideias colaborativa, procurando propiciar um
panorama amplo e de auxilio para as organizagdes que almejam o aumento de iniciativas de

inovacao.
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8.3 LIMITACOES DO ESTUDO E RECOMENDACOES PARA PESQUISAS
FUTURAS.

O estudo apresentado teve como objetivo primordial contribuir para a compreensdo do
Colaboragao para Inovagao sob o uso das ferramentas baseadas na web, a partir da proposi¢ao
de um modelo conceitual para analisar as multiplas dimensdes do construto e analisar os
fatores que o impulsionam. Nesse sentido, a pesquisa qualitativa alcangou os objetivos
inicialmente estabelecidos, ajudando a refinar e confirmar o modelo proposto. E importante,
contudo, reconhecer que qualquer abordagem de pesquisa possui uma série de limitagdes, que

sdo agora assinaladas.

A primeira delas diz respeito ao método de selecao dos respondentes para gerar a amostra
utilizada nas andlises quantitativas. Por ser de natureza nao aleatdria, escolhida por
conveniéncia, a amostra ndo permite generalizacdes dos achados. Portanto, os achados da

pesquisa de campo devem, a rigor, ficar restritos ao ambito da propria amostra.

Optou-se por um modelo mais enxuto e esta escolha foi proposital, tendo em vista que o
aumento da complexidade do modelo se traduziria em um aumento da amostra, da dificuldade
de coleta (instrumento de pesquisa mais longo), além da perda da parcimdnia, que deve ser
buscada no desenvolvimento de modelos. Assim, uma recomendagdo para pesquisas futuras ¢

a inclusdo de outros fatores no estudo da Colaboracao para a Inovagao.

Em termos do processo de andlise do modelo, a principal limitacdo do estudo foi a
impossibilidade de verificar o impacto de todos os fatores relativos a organizagdo porque a
escala de Orientacao Estratégica ndo pode ser testada; a escala de mensuragdo relativa a
Existéncia de um Champion nao teve ajustamento adequado para a inser¢do do construto no
modelo (Alfa de Cronbach abaixo do valor limitrofe), permanecendo apenas a escala de
Recursos para Capacidade Absortiva e Ambiente Inovativo. Deste modo, recomenda-se um

trabalho de revisao destes itens para usos futuros.

Nao obstante o modelo ter integrado contribuicdes de diferentes autores, incorporado
resultados de pesquisas qualitativa e quantitativa, certamente novos construtos advirdo, assim

como novas abordagens metodoldgicas que poderdo, ou nao, refutar os achados dessa tese.
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ANEXO 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

1. Roteiro de Entrevista para o GESTOR

Estratégia Organizacional=> Quais sdo os principais pilares da

Estratégia estratégia corporativa? Quais aspectos dessa estratégia interferem
Corporativa | na gestdo da inovacdo? Que ferramentas de gestdo sdo utilizadas
para comunicar e desdobrar a estratégia corporativa na empresa?
SMITH et al. Estratégia de Inovacio - A Mahle possui uma estratégia de
2008 (2008) inovagdo formalizada? Como a estratégia de inovagao ¢
comunicada nas areas de negocio e de apoio?
Visao e Objetivos da Organiza¢do - Qual a visdo ¢ os
objetivos da Mahle e como eles sdo disseminados?
Tecnologias | Quais sdo as tecnologias de informagdo baseadas na Web
baseadas na | existentes na organizagdo? Qual era o seu nivel de familiaridade,
Web na de conhecimento e expertise antes da utilizacdo das tecnologias na
organizacao | organizacdo? Qual é o maior sucesso das tecnologias baseadas na
web para a organizacao?
Adaptado de
Andriole (2010)
Gestao do Aquisicao de Conhecimento—>Fluxos de conhecimento vindo de
Conhecimento | fora tem como objetivo aumentar o grau de inovagao.
Na sua empresa, sdo observadas e adotadas as melhores praticas
do setor?
Aranda e
Molina- As atividades de desenvolvimento sdo desenvolvidas baseadas nas
Fernandez necessidades de mercado?
(2002), .
Jantunen (2005) Vocés sao capazes de responder rapidamente as agdes dos
competidores?
Aranda e Integracao de conhecimento—> Na sua opinido, a integragdo do
Molina- conhecimento propiciada pelos ambientes gerados dentro da
Fernandez organizagao leva a altos niveis de inovagao?

(2002)
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Jantunen (2005) | Dissemina¢ao—>Na sua empresa ha muita informagao
documentada sobre os sucessos e fracassos relacionados ao
desenvolvimento de produto e marketing? Hé o héabito de
documentar o que ¢ assimilado por experiéncia?

Conhecimento | As tecnologias baseadas na web t€ém contribuido na recuperacao

e Tecnologia

do conhecimento?

As tecnologias baseadas na Web tém contribuido em organizar o
conhecimento?

As tecnologias tém contribuido em nivelar o conhecimento para a

Kandampully resolugdo de problemas?
(2002),
Adaptado de No seu entendimento, qual ¢ a tecnologia de informacgado baseadas
Andriole (2010) | na Web mais provavel de facilitar a gestao do conhecimento e por
sua vez alavancar a inovagao?
Conhecimento | Wikis, blogs, RSS filters, e folksonomies podem auxiliar as
e Tecnologias | empresas a facilitar e melhorar a gestdo do conhecimento?
Web 2.0
Adaptado de | As wikis podem ser usadas para elaborar manuais de treinamento,
Andriole documentacao e conteudo nao estruturado?

(2010), Ferron
etal. (2011)

Processo de

Inovacao
Adaptado de | Na sua opinido, o processo de inovacao ¢ afetado pelo estilo da
Hansen e lideranga? Pelo gerenciamento? Pelos empregados? Pela
Birkinshaw tecnologia empregada no processo de inovagao?
(2007)
Adaptado de Geracao de Idéias
I.{al'lsen © Quais sao as fontes de geracao de ideias ( internas e externas )
Blzkmshaw empregadas pela empresa? Qual € a importancia relativa de cada
2007)

fonte? Como estas fontes podem ser estimuladas?
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Conversao de idéias

Adaptado de | Como a ideia da inovagio é escolhida para se transformar em
H inovacao? Quais sdo os critérios empregados? Quais sdo as areas
ansen e .. . ~ .
Birkinsh participantes do processo de inovac¢ao? Qual ¢ o papel de cada
irkinshaw . . ) S .
(2007) area? Que recursos (estruturais e financeiros) a ideia consumiu
antes de ser transformada em inovac¢ao? Como sdo efetuados os
testes de validacao da inovagao ?
Adaptado de Difusao de idéias
i 3 ?
Hansen e Como ocorre o langamento da inovag¢ao do mercado ?
Birkinshaw Como ela foi comunicada internamente ( funcionérios) e
(2007) externamente (clientes, fornecedores, distribuidores, etc)?
Colaborag¢iao | Na sua opinido, como se dd a colaboracdo para a inovagdo, de
Inovativa dentro para fora ou de fora para dentro da organizagao?

Bucic e Viet-
ngo (2012)

Estrutura formal

Na sua opinido, as pessoas neste tipo de colaboracdo confiam em
politicas formais, seguem procedimentos € uma hierarquia formal
para guiar sua tomada de decisao?

Capacidade de Absorc¢ao com a finalidade de Colaboracao

Na sua opinido, este tipo de colaborag@o possui processos que
prontamente aplicam conhecimentos recém adquiridos em
situagdes de trabalho existentes? Possui estruturas para registrar e
compartilhar conhecimento?

Organiza programas de treinamento (Workshops) para atualizar
habilidades? Fornece oportunidades em redes informais para
originar conhecimento? Utiliza Infraestrutura de conhecimento
baseado em IT?

A informac¢do se movimenta liviemente entre organizacdes
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parceiras?

Colaboracao /
Comunicacao

e Tecnologia

As Tecnologias baseadas na Web tém contribuido em alcangar as
pessoas mais rapidamente?

As Tecnologias baseadas na Web tém contribuido em sincronizar
tarefas e projetos?

Adaptado de As Tecnologias baseadas na Web tém contribuido em viabilizar
Andriole os canais de comunicacao?
(2010), o ~ . .
Para facilitar a colaboragao, qual ¢ a tecnologia Web que tem
melhor contribuido?
Inovacio Até que ponto a empresa depende de fontes de conhecimento

aberta e fontes
externas de
conhecimento.

Bucic e Viet-
ngo (2012)

externas para inovar € quais sao as mais importantes entre estes?

Quais tipos de parceiros sao usados mais frequentemente para
desenvolvimento de produto e onde estao localizados?

Como que a distancia no alcance de colaboragdes externas afeta a
capacidade de inovagao e desenvolvimento?

Inovacao
E Tecnologia

Adaptado de
Andriole (2010)

No seu entendimento, as tecnologias baseadas na Web tém
contribuido para a organizagdo inovar?

Tém contribuido em aumentar o nimero de iniciativas da
inovagao?

Tém contribuido em produzir a inovagdo de forma mais eficiente?

Tém contribuido em acelerar o trabalho de P&D?

Cultura para
inovacao

Quais sao os valores basicos compartilhados que suportam a
novacao?

Tidd et al.
(1997), Schein
(1997), Scott e
Bruce (1994),

Existem normas ou politicas que estimulam a inovacao na
empresa?
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Dobni (2008)

Que comportamentos estimulados pela empresa que favorecem a
inovacdo em sua opiniao?

Existem mecanismos e/ou praticas que estimulam a inova¢do em
ambito individual e grupal? Quais?

Sob sua percepcao, que elementos contribuem para um ambiente
favoravel a inovagao?
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2- Roteiro de Entrevistas para VP- (Vice-Presidente de
Inovacao)

Estratégia Organizacional> Quais sdo os principais pilares da

Estratégia estratégia corporativa? Quais aspectos dessa estratégia interferem
Corporativa | na gestdo da inovacdo? Que ferramentas de gestdo sdo utilizadas
para comunicar e desdobrar a estratégia corporativa na empresa?
SMITH et al. Estratégia de Inovacio - A Mahle possui uma estratégia de
2008 (2008) inovagdo formalizada? Como a estratégia de inovagao ¢
comunicada nas areas de negocio e de apoio?
Visao e Objetivos da Organiza¢do - Qual a visdo e os
objetivos da Mahle e como eles sdao disseminados?
Tecnologias | Qual ¢ o maior sucesso das tecnologias baseadas na web para a
baseadas na | organizacdo?
Web na
organizacio
Adaptado de
Andriole (2010)
Gestao do Aquisicao de Conhecimento—> Na sua empresa, sdo observadas e
Conhecimento | adotadas as melhores praticas do setor?
As atividades de desenvolvimento sdo desenvolvidas baseadas nas
necessidades de mercado?
Aranda e
Molina- Vocés sao capazes de responder rapidamente as agdes dos
Fernandez competidores?
(2002),
Jantunen (2005)
Aranda e Integracao de conhecimento—> Na sua opinido, a integragdo do
Molina- conhecimento propiciada pelos ambientes gerados dentro da
Fernandez organizagao leva a altos niveis de inovagao?
(2002)
Jantunen (2005) | Dissemina¢ao—>Na sua empresa, ha muita informagao

documentada sobre os sucessos € fracassos relacionados ao
desenvolvimento de produto e marketing? Ha o hébito de
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documentar o que ¢ assimilado por experiéncia?

Conhecimento
e Tecnologia

As tecnologias baseadas na web tém contribuido na recuperagao
do conhecimento?

As tecnologias baseadas na Web tém contribuido em organizar o
conhecimento?

As tecnologias tém contribuido em nivelar o conhecimento para a

Kandampully resolugdo de problemas?
(2002),
Adaptado de No seu entendimento, qual ¢ a tecnologia de informagdo baseada
Andriole (2010) | na Web mais provavel de facilitar a gestao do conhecimento e por
sua vez alavancar a inovagao?
Conhecimento | Wikis, blogs, RSS filters, e folksonomies podem auxiliar as
e Tecnologias | empresas a facilitar e melhorar a gestdo do conhecimento?
Web 2.0
Adaptado de
Andriole

(2010), Ferron
etal. (2011)

Processo de

Inovacao
Adaptado de | Na sua opinido, o processo de inovagao ¢ afetado pelo estilo da
Hansen e lideranga? Pelo gerenciamento? Pelos empregados? Pela
Birkinshaw tecnologia empregada no processo de inovagao?
(2007)
Adaptado de Difusio de idéias
Hansen e Como ocorre o langamento da inova¢ao do mercado ?
Birkinshaw Como ela foi comunicada internamente ( funcionérios) e
(2007) externamente (clientes, fornecedores, distribuidores, etc)?
Colaborag¢iao | Na sua opinido, como se dd a colaboracdo para a inovagdo, de
Inovativa dentro para fora ou de fora para dentro da organizagao?
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Bucic e Viet-
ngo (2012)

Estrutura formal

Na sua opinido, as pessoas neste tipo de colabora¢do confiam em
politicas formais, seguem procedimentos e uma hierarquia formal
para guiar sua tomada de decisdao?

Capacidade de Absorc¢iao com a finalidade de Colaboracao

Na sua opinido, este tipo de colaboragdo possui processos que
prontamente aplicam conhecimentos recém adquiridos em
situagdes de trabalho existentes? Possui estruturas para registrar e
compartilhar conhecimento?

Fornece oportunidades em redes informais para originar
conhecimento?

Colaboracao /
Comunicacio

e Tecnologia

As Tecnologias baseadas na Web tém contribuido em alcancar as
pessoas mais rapidamente?

As Tecnologias baseadas na Web tém contribuido em sincronizar
tarefas e projetos?

Adaptado de As Tecnologias baseadas na Web tém contribuido em viabilizar
Andriole os canais de comunicacao?
(2010), o ~ . .
Para facilitar a colaboragdo, qual ¢ a tecnologia Web que tem
melhor contribuido?
Inovacao Até que ponto a empresa depende de fontes de conhecimento

aberta e fontes
externas de
conhecimento.

Bucic e Viet-
ngo (2012)

externas para inovar € quais sao as mais importantes entre estes?

Como que a distancia no alcance de colaboragdes externas afeta a
capacidade de inovagdo e desenvolvimento?
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Inovacao
E Tecnologia

Adaptado de
Andriole (2010)

No seu entendimento, as tecnologias baseadas na Web tém
contribuido para a organizagdo inovar?

Tém contribuido em aumentar o numero de iniciativas da
inovagao?

Tém contribuido em produzir a inovagao de forma mais eficiente?

Tém contribuido em acelerar o trabalho de P&D?

Cultura para
inovacao

Quais sao os valores basicos compartilhados que suportam a
novacao?

Tidd et al.
(1997), Schein
(1997), Scott e

Bruce (1994)

Existem normas ou politicas que estimulam a inovacao na
empresa?

Que comportamentos estimulados pela empresa que favorecem a
inovagao em sua opiniao?

Existem mecanismos e/ou praticas que estimulam a inovagdao em
ambito individual e grupal? Quais?

Sob sua percepcao, que elementos contribuem para um ambiente
favoravel a inovagao?
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él\leXO 2 - Carta enviada por por e-mail e introdutoria do instrumento de coleta de
ados

UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO E
CONTABILIDADE
PROGRAMA DE DOUTORADO EM ADMINISTRACAO

Dear respondents

We would like to ask you to fill this survey part of a thesis of PhD at the School of
Economics, Business and Accounting at the University of Sao Paulo (FEA-USP). Our
purpose is to analyse and understand the factors that drive innovation through Information
and Communication Technology Usage.

We know that your time is valuable that is why we thank you the kindness in helping us.
Please take a few minutes and answer according to your opinion based on Mahle's job
experience. Your answers will be treated confidentially and shall not be used for any purpose
other than academic.

Thank you for your participation!

MSec. Sonia Arbues Decoster

Prof. Dr. Cesar Alexandre de Souza - Supervisor
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ANEXO 3 - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS HOSPEDADO EM WEB-

SITE

Survey about analysis of factors that drive innovation through usage ICT-
Information and Communication Technology.
This survey is anonymous and being driven by academic purposes.

Thank you for your participation.

APPENDIX 1

1. R&D Site

(_) S&o Paulo - Jundiai () Northampton
(_) Detroit (Troy) (_JRugby

() Detroit (Farmington Hills) () Stuttgart

2. Organizational Area / Department

() R&D
() Innovation
\

) Quality

) Other
3. Working Time at Company

() Less than 1 year

(OPune (O Tokyo (Kawagoe)
() Shanghai () Tokyo (Okegawa)

() Other in Europe

(_)ymore than 5 and less than10 years (_)More than 20 years

(")Between 1 and 5 years (") Between 10 and 20 years

4. Organizational Level

(_)Not management level

5. Educational Level

(_)Undergraduate Engineering () Post-Graduation

(") Another undergraduate course (") Master of Science

fs IAt management levels ( Leader, Supervisor, Coordinator,Head,
“~ Manager, Director)

()MBA

()PhD
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6. Gender
() Male

() Female

7. Age

(") Less than 30 years old (")Between 41 and 50 years old (_)More than 61 years old

(:)Between 31 and 40 years old (D Between 51 and 60 years old
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APPENDIX 2

We would like to ask you the kindness to fill this part of survey written as affirmative
statements, having the employee indicate for each of the questions your degree of agreement.

Thank you for your participation.

Block A : Determinants of ICT (Information and Communication Technology) Usage -

This block of statements intends to verify how you realize the determinants of ICT usage as a
driver of innovation in your company. Please, take into consideration "tools of ICT " as the
systems involved in the process of innovation (Innovation Hub) and the project (Lotus
Notes). Just consider Innovation Hub when explicitly specified.

Existence of Champion - Consider "Champion” the person that adopts and
spreads the idea, in this case, Innovation Hub.

Neither
Strongly Somewhat Agree nor Somewhat Strongly
Disagree Disagree Disagree Disagree Agree Agree Agree

One member of the project team (which includes ) ) -
the team leader) is committed to introducing and O O @] O O O O
using ICT tools (Innovation Hub).

One member of the project team (which includes ) .
the team leader) is committed to encouraging @ Q Q O () O ()
others to use ICT tools (Innovation Hub).

One member of the project team (which includes

the team leader) is committed to training others in Q Q) Q - () Q O
how to use particular ICT tools (Innovation Hub).

Please, take into consideration "tools of ICT " as the systems involved in the process of innovation (Innovation Hub)
and the project (Lotus Notes). Just consider Innovation Hub when explicitly specified.

Innovative Climate
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Neither

Strongly Somewhat Agree nor Somewhat Strongly

Disagree Disagree Disagree Disagree Agree Agree Agree
The more innovative the organizational climate, - / —~ ~ ~ \ /
the more usage of ICT in innovation projects. O O ' o v O O
An individual's ability to function creatively is p p p ~ ~ p
respected by the leadership of this organization. O O O O o O O
This organization is open and responsive to —~ ) — ~ ~ ~ I
il e 2 ( O O O O O O
In this organization, there is adequate time “ —~ —~ S~ - - P

0 ¢ - O @) (®) @) @) O @)

available to pursue creative ideas.

Please, take into consideration "tools of ICT " as the systems involved in the process of innovation (Innovation Hub)
and the project (Lotus Notes). Just consider Innovation Hub when explicitly specified.

ICT Infrastructure

Meither

Strongly Somewhat Agree nor Somewhat Strongly

Disagree Disagree Disagree Disagree Agree Agree Agree
We used the most sophisticated ICT tools ~ —~ ~ —~ ~ ~ ~
available. © O O O O ®) “/
The ICT tools used for the projects are - . = B N B B
appropriate for the NPD (New Product () () (& O (] = (o
Development) activities for which they were used.
The ICT personnel who operate and support the - ~ - ~ ~ ~ ~

b : 3 O @) O O O o O

ICT infrastructure are well-qualified to do so.

Please, take into consideration "tools of ICT " as the systems involved in the process of innovation (Innovation Hub)
and the project (Lotus Notes). Just consider Innovation Hub when explicitly specified.

Embeddedness of ICT

Neither
Strongly Somewhat Agree nor Somewhat Strongly
Disagree Disagree Disagree Disagree Agree Agree Agree

The more the embeddedness of ICT in this
organization, the more usage of ICT in innovation
projects.

In this organization, Information technology (ICT)
tools play a significant role in the projects of
innovation in this organization

In this organization, information technology (ICT)
tools play a significant role in managing the
interdependence of different functions and groups
during the development process.

In this organization, ICT tools play a significant role
in the exchange and sharing of information
amongst NPD (New Product Development) project
team members.

O O O O O O O
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Block B : ICT - Information and Communication Technology

This block of statements intends to verify how you analyse the specific tool Innovation Hub as a driver of innovation.

Neither

Strongly Somewhat Agree nor Somewhat Strongly

Disagree Disagree Disagree Disagree Agree Agree Agree
The tool Innovation Hub have contributed to your B B - B B B B
organization's ability to increase the number of o) &) &) &) (o (@] Q
innovation iniciatives
The tool Innovation Hub have contributed to your B - - N - - -
organization's ability to productize innovations () ) Q Q 8 = Q
more effectively.
The tool Innovation Hub have contributed to your ) ) I e O ~ )
organization’s ability to organize innovation. e b - e O -
The tool Innovation Hub have contributed to your N e e o ) ~ e
organization’s ability to Improve R&D success. - o ‘J - o v v
The tool Innovation Hub helped me leam I e e e I ' e
concepts that are new to me. / - ) i o - o
The tool Innovation Hub helped me leam novel D 'D' ":,'J -~ C‘ C‘ CJ

associations to the topic that surprised me.

Block C : Collaboration

Measures of innovation in collaborative settings usually depend on the outcome of the
collaborative process, which has aimed at producing novel solutions with social or economic
potential. This block of statements intends to verify how you assess the collaborative process

which can lead to innovations.

Resources concerning absorptive capacity refers to an firm’s ability to identify the value of
new external knowledge and assimilate, apply and exploit it for commercial gain. External
knowledge can be acquired from a list of ten external parties: customers,suppliers, competitors,

consultants,

government agencies, universities, research institutions, market research

organizations and sales/distribution agents. This block of statements intends to verify how you
assess absorptive capacity of the organization in the collaborative process.

Neither

Strongly Somewhat Agree nor Somewhat Strongly

Disagree Disagree Disagree Disagree Agree Agree Agree
This collaboration has processes in place to readily ) B . ) . B )
apply newly acquired knowledge to existing work @) O Q & Q @ Q
situations.
This collaboration has structures for recording and I I —~ M '® ~ P
sharing knowledge. s g o o - v -
This collaboration organises training programs
(workshop, self directed, etc) to update skills. & @ O O @ O O
This collaboration provides opportunities for —~ —~ ~ —~ ~ ~ s
informal networking to source knowledge. o o U v o ‘ o
In this collaboration information moves freely ~ — —~ ~ —~ ~ ~

() ©) o ) ©) =

between partner organisations.




Communication in Virtual Collaboration
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ICT-enabled collaboration with no or very little face-to-face communication is the virtual
workplace related to geographical dispersion of essential employees who are assembled using
a combination of telecommunications and information technologies to accomplish an
organizational task. This block of statements intends to verify how you realize the
communication (through ICT)- enabled collaboration. Consider that ICT- Information and
Communication Technology involves the systems (Innovation HUB) and video-conference

device.
MNeither
Strongly Somewhat Agree nor Somewhat Strongly
Disagree Disagree Disagree Disagree Agree Agree Agree

ICT is effective for supporting collaboration when ~ -~ ~ _,7.. P ~ ~

5 & = o () L) "J L) U 52
there is face-to-face communication support.
Higher levels of satisfaction in collaboration ) B B B B - B
(through ICT) are the result of face-to-face & @ QO Q = & )
communication support.
Building trustworthy relationships among agents - - - = - - B
(through ICT) is dependent on the level of face-to- & = = (4 (] @) )
face communication support.
The deployment of a communication infrastructure( N B - N
ICT) ena_bles_ the innovating firm to lower O Q (€8 () C) () .:)
communication costs.
The deployment of a communication infrastructure —~ - —~ ~ ~ ~ -~
(ICT) improves network transparency. J QO o o = o o
The deployment of a communication infrastructure B N
(ICT) may decrease information secrecy in O O O ] o O &

international product innovation teams.

Trust for Virtual Collaboration

Trust for managing virtual collaborative relationships is increasingly seen as important in the
information systems literature so that optimal use of ICT for supporting collaboration is
ensured. This block of statements intends to verify how you realize trust among the

participants in the collaborative process.

Neither

Strongly Somewhat Agree nor Somewhat Strongly

Disagree Disagree Disagree Disagree Agree Agree Agree
Communication, trust development, and types of ) 0 ~ ~ P 0y e
ICT use depend on time, space and culture. </ - “ o O o -
Initial face-to-face communication is an essential
prerequisite to establishing higher levels of trust ) ) ) e ) —~ I
among agents working from geographically < - o o < o <
dispersed locations.
The effectiveness of ICT for supporting ongoing = = . - " - N
collaboration is dependent on informal ] ] @ () & @ =
communication among agents.
Successful business transactions and cooperative B B B B B B B
work result from higher levels of trust among the Q () (& & Q () &

participants.
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Commitment

In this block of statements, we examine whether the performance effect of team goal
commitment is contingent on the level of innovativeness of the team task. The measurement
variables are regarding goal setting, team goal commitment, team member’s, team-external
obligations, adequacy of technical competency and adequacy of its material resources

Neither
Strongly Somewhat Agree nor Somewhat Strongly
Disagree Disagree Disagree Disagree Agree Agree Agree

The goals and requirements of the management — —~ —~ ~ ~ —~ —~
are clear for the project. O o (9 O O Q o
The team regards the project abjective as a ) I ) O e ) e
common objective. / \-/ o O 9, @)

The team members feel primarily responsible for B - B
their individual contributions rather than the () (e O O = O @
common project goals

Team member’s project-external obligations 'C) 0 =) ~ M ) 0
obstruc the team’s work. ~ A “/ A /
The team has the necessary knowledge regarding B B B - B . .
the application field of the software (Innovation (4 (& O O () O ()
HUB).

The team is given an adequate budget for the A e ) ®) e N )
projects. o/ _ | ) 12, o)

Motivation to Collaborate

This block of statements explores the effects of introducing rewards for the motivation of
many members to colaborate in the process of innovation.

MNeither
Strongly Somewhat Agree nor Somewhat Strongly
Disagree Disagree Disagree Disagree Agree Agree  Agree
| believe incentive systems are essential to creatin - —~ ~ ~ — -
& e O O O O O O

a culture in which knowledge sharing is the norm.

A performance tends to decline on a range of tasks, - . - B - - -
particularly those requiring some degree of creativity O O O () (@) O O
when people are expecting to be rewarded.

The introduction of rewards precipitates a reduction -
in the value and motivations of knowledge exchange (] O D) () O O O
and creates a dependence to the rewards offered.

Rewards should be given on the basis of the —~ —~ ~ —~ —~ —~
quantity of effort expended. o O (= ) o o @

| believe the most effective means of encouraging
knowledge sharing focus on creating conditions that Q ':)
promoting feelings of competence such as helping

members build expertise.

O
€
C}
@
O

| believe the most effective means of collaborating to ~ ~ ~ p — o
knowledge sharing lies in providing recognition. o o o C) O O O




Block D: Knowledge
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This block of statements intends to verify how you realize ICT usage regarding knowledge

management.
Neither

Strongly Somewhat Agree nor Somewhat Strongly

Disagree Disagree Disagree Disagree Agree Agree Agree
The tool of ICT allows employees to inquire about y p \ — —~
information directly. O 'Q O C' C/' o Q
The tool of ICT can encourage you to share ~ P ~ ) ~ —~ ~
knowledge with others. I ©) = O @)
The tool of ICT can help to monitor and control the - — - ~ - —
knowledge management O @) O O ( @) O
The tool of ICT have contributed to your —~ -~ \ ~
organization's ability to Retrieve knowledge. O O O Q o O O
The tool of ICT have contributed to your / / — \ P —~
organization's ability to organize knowledge. O ':) o C' C' O O
The tool of ICT have contributed to your .
organization's ability to Leverage knowledge for @ O @ @ ® @ O

problem-solving.






