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Como gerir a inovacao fora de portas

por Kevin J. Boudreau e Karim R, Lakhani

RESUMO: Os inovadores externos deverdo ser organizados em comunidades colaborativas ou em mercados competi-
tivos? A resposta a esta questdao depende de trés pontos essenciais que se abordam no artigo. s comunidades de
colaboracdo sdo (teis quando um dado problema de inovacdo envolve conhecimento acumulado, construido conti-
nuamente em avancos anteriores de investigacao. Por seu lado, os mercados serdo mais eficazes quando o proble-
ma de inovacdo é melhor resolvido através de uma experimentacdo alargada. Em geral, as comunidades estdo mais
orientadas para motivacdes intrinsecas dos inovadores externos (0 desejo de participarem, por exemplo, nalguma
grande causa) e os mercados para motivacoes extrinsecas (por exemplo, para a compensacdo financeira).
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ABSTRACT: Should external innovators be organized in collaborative communities or competitive markets? The
answer to this question depends on three crucial issues. Communities are useful when an innovation problem
involves cumulative knowledge, continually building on past advances. Markets are effective when an innovation
problem is best solved by broad experimentation. In general, communities are more oriented towards the intrinsic
motivations of external innovators (the desire to be a part of some larger cause, for instance), whereas markets tend
to reward extrinsic motivations {such as through financial compensation).
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Muitos executivos ndo fazem a minima ideia de como

ara apreciar adequadamente o papel importante que a
P inovacéo externa pode desempenhar, veja-se o recente
caso de amplo sucesso do iPhone da Apple. Milhares de
programadores de software criaram aplicagées complemen-
tares para o telemével que aumentaram enormemente o seu
valor, transformando o produto num campedo de vendas que
se fornou no centro de um préspero ecossistema empresarial.
Sem divida que o conceito fundamental de «inovagéo aber-
tan! — baseando-se em gente de fora da empresa como
fonte de ideias e como veiculo de comercializacdo delas - j6
néo & novo. Mas as empresas t&m-se debatido justamente
com o problema de como abrir as portas do seu desenvolvi-
mento de produto ao mundo exterior.
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motivar e gerir a inovacdo externa. Uma das primeiras
questées que se coloca é esta: os inovadores externos deve-
rdo ser organizados em comunidades colaborativas ou co-
mo um mercado competitivo?

As comunidades colaborativas ficaram, porventura, popu-
lares com o caso do Linux da Linux Foundation e de outros
softwares de cédigo aberto (movimento conhecido como
open source), comunidades que t&m sido geridas por nor-
mas sociais e regras «suaves» para encorajar o acesso aber-
to & informagdo, & transparéncia, ao desenvolvimento em
colaboracéo e & partilha de propriedade intelectual. Um dos
aspectos marcantes deste tipo de comunidades é que os seus
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membros estdo, quase sempre, dispostos a trabalhar de
graca?.

Os mercados competitivos sGo notoriamente diferentes.
Em vez de colaborarem, os inovadores externos desen-
volverdo multiplas variedades de produtos, componentes ou
servicos complementares competindo entre si. Os consumi-
dores ou clientes faré&o, depois, a sua escolha. O exemplo
cldssico desta abordagem é a indUstria multimilionéria dos
jogos de video, em que as empresas (como a Nintendo)
desenvolveram as consolas (como a Wii) e encorajaram ter-
ceiros a criar o software de jogos para a plataforma. Num
caso como este, os inovadores externos estdo centrados nos
seus préprios inferesses econémicos, o que resulta em com-
peticdo feroz entre eles — e pouca ou nenhuma cooperagdo.

Como a dindmica das comunidades colaborativas e dos
mercados é tao diferente (ver caixa comparativa), as empre-
sas tendem a considerar cuidadosamente qual das aborda-
gens faz mais sentido para os seus objectivos. A nossa inves-
tigagdo identificou trés aspectos cruciais que os gestores deve-
réo tomar em consideracdo quando decidem sobre aquela
matéria.

A decisdo deverd ter em conta, especificamente, os trés
aspectos seguintes: 1) o tipo de inovag@o que serd afectado
aos inovadores externos; 2) as motivagdes desses ino-
vadores; 3) a natureza da plataforma do modelo de negé-
cio. Uma andlise em profundidade dessas opcées revela que
a escolha entre comunidades ou mercados nem sempre é
ébvia — nem nitida — como poderia parecer & primeira vista.

fl decisdo deverd ter em conta, especificamente,
os trés aspectos seguintes:
1) o tipo de inovacao que serd afectado
aos inovadores externos;
2) as motivacdes desses inovadores;
3) a natureza da plataforma do modelo de negdcio.

Que tipo de inovacdo?

Quando a tecnologia e as preferéncias dos consumidores
de um dado produto estdio bem compreendidas, entdo a
empresa pode limitar-se a conduzir um processo de desen-
volvimento interno ou, entéo, pode enveredar pela con-
tratacdo tradicional3.

Mas quando a tecnologia, o design e a abordagem de
inovacdo ainda tém de afirmar-se ou quando as necessi-
dades do consumidor séo muito varidveis ou ainda ndo
foram compreendidas totalmente, entdo abrir o processo de
inovacdo para o mundo exterior pode ter vantagens consi-
derdveis. Isso é particularmente adequado quando uma
dada empresa consegue isolar uma parte distinta do proces-
so de inovacéo de modo aos de fora poderem trabalhar no
sentido de usufrufrem da riqueza das ideias e do conheci-
mento existente dentro da organizacéo.

Mas a questdo central permanece: qual é o melhor cami-
nho para aproveitar os recursos externos, serd através de
comunidades colaborativas ou por via dos mercados com-
petitivos? A resposta, em grande parte, depende de como
deve ser gerido o conhecimento diversificado existente de
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Comparacdo de opcdes

A dindmica de mercados e de comunidades é intrinseca-
mente distinta. Os mercados tendem a ser governados por re-
lagées contratualizadas imparciais entre entidades indepen-
dentes, ndo relacionadas, enquanto as comunidades vivem de
interacgées mais informais.

Caracteristicas dos mercados competitivos

Inovadores externos fornecem variantes de componentes

substituiveis ou combindveis

A governagéio é formal, orientada para relagées contratuali-

zadas, baseadas no mercado, com regras bem especifi-

cadas e tendo em conta a independéncia entre as partes

* As relagées entre os inovadores externos séo sobretudo
competitivas

* O lucro é o motivo central deste fipo de inovagdo distribuida

A captura do valor pelo dono da plataforma é possivel atra-
vés de contratacdo directa e licenciamento com os inova-

dores externos

Caracteristicas das comunidades colaborativas

Os inovadores externos fornecem propostas de compo-

nentes combindveis ou envolvem-se em co-producéo

A governagéo é informal e regida por interaccées baseadas

em normas sociais muito arreigadas

As relagées sdo sobretudo cooperativas — com uma partilha

muito substancial de tecnologic e de spillovers (resultados

indirectos4) deliberados

* Um leque muito variado de motivagées intrinsecas como
extrinsecas pode motivar estes inovadores

* A captura de valor pelo dono da plataforma sé ocorrerd

através de um aumento da procura suscitada pela inovagéo

externa

modo a ser aplicado ao tipo de problema de inovagéo que
temos entre mé&os.

As vantagens da colaboragéo

Se o problema envolve conhecimento acumulado, utilizan-
do continuamente avancos do passado, entdo a via das
comunidades colaborativas tem vantagens inerentes. As
comunidades séo, naturalmente, orientadas para solucoes
que dependem da integragéo de competéncias, de conheci-
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mento e de fecnologias que transcendem a contribuicéo indi-
vidual. De facto, as comunidades de sucesso dispdem de
meios de partilha de conhecimento e de mecanismos de dis-
seminacéo embutidos internamented.

Estas comunidades tendem, também, a convergir num
conjunto de normas comuns com uma cultura de partilha e
cooperacdo, baseadas num acordo amplo sobre um dado
paradigma tecnolégico e num jargdo técnico comum que
suporta a colaboragéo produtiva®.

Considere-se este exemplo: o da Semiconductor Research
Corp (SRC)?, sediada em Durham, na Carolina do Norte.
E um conséreio sem fins lucrativos fundado em 1982 com o
objectivo de acumular conhecimento fundamental na drea
das tecnologias do silicio e da produg@o de semicondutores.
Formada por membros da indUstria, governo e academia, a
SRC define colectivamente prioridades de investigacdo e
coordena o trabalho colaborativo relacionado com tais
metas definidas, sendo o conhecimento resultante colocado
& disposicdo dos membros do consércio. Operando deste
modo, a SRC acabou por se tornar na coordenadora da
investigagdo e da disseminacdo do conhecimento para a
indUstria de chips americana e a organizagdo acabou por
ser creditada com a descoberta de muitos dos pilares funda-
mentais da investigacdo em semicondutores que tornaram
essa indUstria americana competitiva.

Outros exemplos de comunidades de desenvolvimento
incluem o sistema operativo Linux, o browser Firefoz do
Morzilla, o servidor de web Apache e outros projectos de tec-
nologia de fonte aberta. Alids esse tipo de comunidade
inclui, historicamente, outros velhos sucessos, como a cria-
¢do da fiacdo de algoddo, da méquina a vapor e do avido®.

Estes tdo dispares exemplos ilustram bem a forma como os
participantes nestas comunidades podem aprender com ter-
ceiros e trabalhar com base nas descobertas de outros
«segurando-se em cima dos ombros de gigantes» — em que
o «gigante» é a metéfora para o conhecimento colectivo. Em
tais iniciativas de inovagéo, os participantes da comunidade
lidam com tecnologias ou componentes que estdo estreita-
mente relacionadas, criando, assim, um fundamento para

esforcos subsequentes.

As vantagens do mercado competitivo

Se, contudo, o problema de inovagdo é melhor resolvido
através de uma experimentagdo alargada abrangendo um
conjunto de abordagens técnicas ou de grupos de clientes,
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entdo, os mercados competitivos dispdem de vantagens na-
turais?. Numa comunidade colaborativa madura, os mem-
bros tendem a dar opinido sobre o que tem sido «feito» — ou
ndo tem. Veja-se o que se passa na Wikipedia. No contexto
de mercados competitivos, isso ndo funciona assim. Eles ten-
dem a encorajar a experimentacdo, a fomentar a diversi-
dade e a incentivar a «destruicdo criativa» regular!0.

Porque os mercados incentivam a concorréncia, langando
os participantes uns contra os outros, os inovadores externos
desenvolverdo acgdes para conservar os seus interesses pro-
prietdrios sobre a inovacdo & medida que se envolverem no
seu proéprio trabalho. Quando os esforcos forem bem suce-
didos, os lucros reverterdo a seu favor. Por isso, este tipo de
participantes tem incentivos naturais para se diferenciar,
para procurar solucdes novas e, obviamente, para proteger
o seu conhecimento e ndo partilhé-lo. E esta dindmica ajuda
a manter a heterogeneidade no pool de gente a trabalhar
num dado problema. Faga-se aqui um paréntesis: com isto
ndo queremos sugerir que as comunidades tém uma
capacidade de criatividade limitada. O que se pretende é
colocar a énfase no facto de que uma estrutura de incentivos
e um contexto institucional de concorréncia encoraja dife-
rentes abordagens e pontos de vista.

Uma estrutura de incentivos e um contexto
institucional de concorréncia encoraja diferentes
abordagens e pontos de vista.

Veja-se o caso, por exemplo, da InnoCentive.com, um sitio
na web em que empresas podem colocar problemas cienti-
ficos e técnicos para «solucionadores» resolverem — séo cer-
ca de 150 mil cientistas e outros especialistas de vdrias dis-
ciplinas e paises que af estdo disponiveis. Quando alguém
coloca um problema estipula desde logo o tempo em que
pretende que o assunto seja resolvido e a recompensa finan-
ceira para a solugéo ganhadora. Os «solucionadores» inte-
ressados poderéo fazer o trabalho isolados dos outros e
mesmo da empresa que coloca a questdo. No final de 2008,
80 empresas tinham colocado 700 problemas em dreas tdo
distintas como biologia, quimica, fisica, matemética, engen-
haria, ciéncias da computacéo, negécios e muitas outras.
Destes problemas, cerca de um tergo tinham sido resolvi-
dos'1,

Vale a pena aqui sublinhar trés pontos. Primeiro, uma
empresa vem ao InnoCentive porque internamente néo con-
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seguiu resolver o problema. Segundo, a equipa do sftio tra-
balha, logo no inicio, cuidadosamente com a empresa
requerente para definir o problema para que um grupo téo
diverso de «solucionadores» possa trabalhar nele e se possa
identificar uma solucéo. Finalmente, muitas solugées ga-
nhadoras vém, paradoxalmente, de «solucionadores» em
dreas que, ostensivamente, ndo estdo relacionadas com a
drea do problema. Por exemplo, a solu¢do para separar
petréleo de dgua quando congelam numa massa viscosa
veio de um cientista cuja drea de investigacGo é nanotec-
nologial?.

Em suma, a natureza da inovacdo (ou seja, a defini¢do do
problema) e as abordagens para a concretizar (solucionan-
do o problema) estdo interligadas intimamente. O conheci-
mento colectivo do pool de «solucionadores» do InnoCentive
permite definir os diferentes desafios de modo a firar
proveito da diversidade disponivel.

Em contraste, o consércio SRC, a que |@ nos referimos,
compreendeu, correctamente, que o seu desafio estéd para
além da capacidade dos seus membros, sejam empresas,
universidades ou agéncias governamentais, porque busca
conhecimento fundamental que sé poderd ser agregado
através de esforcos colaborativos. Do mesmo modo, os pro-
gramadores em cédigo aberfo iniciam projectos sabendo
que podem integrar o conhecimento e as solucdes técnicas
pré-existentes de um largo espectro de membros da comu-
nidade colaborativa.

Qual é a motivacdo?

Os executivos de uma empresa t8m, em primeiro lugar, de
entender por que razdo inovadores exfernos serdo neces-
sdrios. Investigac@o anterior |& revelou que as motivagoes
dos elementos externos que se envolvem em inovagéo aber-
ta podem ser, surpreendentemente, heterogéneas. Mas estas
motivacdes diversas podem ser classificadas em duas cate-
gorias bdsicas: extrinsecas e intrinsecas. Numa aproximacéo
simplista, os mercados competitivos tendem a favorecer as
motivacoes extrinsecas, e as comunidades colaborativas es-
tGo mais orientadas para o segundo tipo de motivacées (ver
Matriz, p. 6).

Uma das formas mais simples de motivacdo extrinseca é
financeira — um retorno directo do investimento ou rendi-
mento gerado pelas vendas. Por exemplo, as empresas que
desenvolvem software para a plataforma Wii da Nintendo
s@o claramente orientadas pelo potencial de lucros.

5 Como gerir a inovacdo fora de portas



MIT Sloan Management Review

0 que motiva os inovadores externos?

Motivagoes
Extrinsecas

Motivacoes
Intrinsecas

Preocupacoes Status

de carreira

Dinheiro Reputacao

Identidade pessoal
e profissional

Reciprocidade

Necessidade

do utilizador Signdizagem

e desenvolvimento
de competéncias

Avutonomia

Desafio
intelectual

e ————

Comunidades
abertas

Mercados
abertos

Mas a motivacdo pode advir de um meio menos Sbvio e
menos directo. Os externos podem querer desenvolver cer-
tas competéncias ao participarem num dado processo de
inovacdo, ou podem querer inclusive desenvolver uma dada
tecnologia que usam!3. Por exemplo, na indUstria de apare-
lhos médicos, empresas bem estabelecidas, como a Medtro-
nic, a Stryker ou a Boston Scientific, trabalham com médicos
individuais (ou seja, com utilizadores) no desenho de pro-
tétipos de novos produtos ou para recolha de sugestoes
concretas para @ melhoria de produtos e tratamentos j& exis-
tentes.

Além do mais, os beneficios de aderir & inovacéo aberta
podem ser de mais longo prazo. Pode ajudar a estabelecer
a reputacdo pessoal, pode construir relacionamentos ou
sinalizar talentos junto de um grupo vasto de entidades ino-
vadoras (e potenciais empregadores). O grupo aleméo de
software, a SAP, explora este tipo de motivacdes na sua rede
aberta onde voluntdrios fornecem solugdes a pedido de
clientes. Esta plataforma tem hoje mais de 1 milhdo de
membros, e uma larga parte destes «solucionadores» s@o
consultores oriundos de mercados emergentes que prefen-
dem afirmar a sua reputagGo e gerar goodwill entre os
clientes da SAP Assim, é gerado valor quer para os clientes,
como para os consultores-empreendedores, bem como para
o software da SAP

Mas as pessoas podem ser motivadas pura e simples-
mente por razdes intrinsecas'4. Por vezes, o simples prazer
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do trabalho de inovacéo pode ser um factor poderoso,
sobretudo quando o que parece ser «trabalho» ndo é enca-
rado como tal. Na verdade — como é evidenciado pelo
sucesso dos projectos de software aberto — as contribuicoes
Wiki, o chamado jornalismo do cidad@o e outros esforcos
similares, as tarefas auto-impostas que s@o inerentemente
inferessantes ou desafiadoras intelectualmente podem atrair
— e afraem — uma imensa participagdo do exterior, sobretu-
do quando os participantes sentem que estdo integrados em
alguma grande causa.

Na verdade, o célculo das recompensas monetérias direc-
tas e indirectas desse tipo de participacéo revela que os ino-
vadores externos muitas vezes colaboram de graca — ou
mesmo com algum prejuizo para os seus servicos. Além do
préprio trabalho, outro tipo de motivacéo intrinseca é o sta-
tus e a identidade que os participantes podem ganhar pela
sua inferaccéo com outros nesses esforcos colaborativos.

Dada a diversidade de motivacdes, a empresa tem de
considerar cuidadosamente as opgoes, ou pelas comunida-
des colaborativas, ou pelo mercado concorrencial, porque
esta decisé@o afectard o tipo de inovadores externos que par-
ticipardo!? e o nivel de esforco e de investimento que véo
devotar ao processo de inovagéo.

Por vezes, o simples prazer do trabalho de inovacao
pode ser um factor poderoso, sobretudo quando
0 que parece ser «trabalho» ndo é encarado como tal.

Além do mais, os gestores tém de implementar os meca-
nismos organizacionais correctos para entrar no intimo das
motivagoes dos participantes desejados — de outro modo, os
esforcos podem revelar-se contra-produtivos. Mais especifi-
camente, as comunidades colaborativas requerem mecanis-
mos que facilitem e encorajem a partilha de saber e a inter-
accéo entre os seus membros, mecanismos que depois gera-
réo uma cultura de partilha (e de aprendizagem), um senti-
do de pertenca (tal como identidade e status), uma norma de
reciprocidade (e outros tipos de regras acerca de cédigo de
conduta, participacdo, qualidade do trabalho e esforco) e,
talvez, até relacoes pessoais entre os participantes!®.

Em contraste, os mercados exigem a implementacéo de
mecanismos formais e competitivos que tenderéo a desen-
corajar muitas das qualidades essenciais de uma comu-
nidade (como a partilha de conhecimento).
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Os mercados necessitam de desincentivar os inovadores
externos que querem trabalhar de graga - de outro modo,
os inovadores que procuram o lucro sero dissuadidos de
investir e participar!”. (Pelo contrério, naturalmente, as
comunidades colaborativas 1€m de estabelecer mecanismos
que evitem que os que procuram o lucro «desnatem» o
conhecimento colectivo). Adicionalmente, os mercados
exigem mecanismos que assegurem o fluxo directo de rendi-
mentos para os inovadores externos. Esses mecanismos n@o
existem, naturalmente, nas comunidades colaborativas, mas
s@o essenciais nos mercados competitivos e ndo deverao ser

considerados adquiridos.

(Qual é o modelo de negécio?

Quer o produto de uma dada empresa seja um sistema
operativo, uma rede social, uma moto, um electrodoméstico
ou mesmo um jogo, a decisdo de o abrir & inovacéo exter-
na significa que o produto seré transformado numa platafor-
ma. E para gerar rendimentos a partir de uma dada
plataforma, os executivos necessitam de pensar acerca da
natureza do modelo de negécio que lhe estd associado.

Quer o produto de uma dada empresa seja um sistema
operativo, uma rede social, uma moto,
um electrodoméstico ou mesmo um jogo, a decisao
de o abrir a inovacdo externa significa que o produto
serd transformado numa «plataforma».

Neste aspecto, uma questdo bdsica é a seguinte: «quem
vende a quem?». Este ponto é particularmente importante
para a inovacdo externa pois determinaré quem controla a
direcc@o do desenvolvimento tecnolégico, os fluxos de rendi-
mentos e a relagdo com o cliente final (e, inversamente, qual
o grau de autonomia que terd o inovador externo).

Com essa distingdo de «quem vende a quem» na cabega, os
negécios baseados em plataformas podem ser divididos em
trés categorias: integrador, plataforma de produto e platafor-
ma mista (com duas faces ou multifacetada)'8 (ver Matriz, p. 8).

Plataforma integradora

No modelo integrador, a plataforma estd «entalada» entre
os inovadores externos e os clientes (veja a matriz). Por ou-
tras palavras, o dono da plataforma vende aos clientes, con-
servando um alto grau de controlo.
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Trés modelos de negécio de Plataforma

Quando uma empresa decide abrir o seu produto & inovagéo
externa, este transforma-se no que designamos por plataforma.
Para gerar rendimentos a partir dessa plataforma, os executivos
necessitam de pensar sobre o modelo de negécio que faz mais sen-
tido. Assim, no modelo integrador, a empresa incorpora as ino-
vagdes dos externos e vende os produtos finais aos clientes. No
caso da plataforma de produto, os inovadores externos criam «em
cima» da plataforma e vendem os produtos resultantes aos clientes.
Finalmente, na situagdo multifacetada, os inovadores externos e os
clientes séo livres de transaccionar directamente entre si, desde que
estejom dafiliados ao dono da plataforma. Para exemplos de cada

caso, veja-se a caixa mais adiante sobre modelos de negécio.

Plataforma
multifacetada

Plataforma
de produto

Plataforma

Plataforma
integradora

Inovadores
externos

)

Inovadores
externos

Clientes

Alta autonomia
dos externos

Alto nivel de controlo
da plataforma

Por exemplo, co inserir-se no «meio» entre os fornecedores
de software para o iPhone e os clientes finais, a Apple é
capaz de monitorizar e controlar directamente as transac-
¢oes com os clientes, apropriando-se de 30% dos rendimen-
tos.

A Apple estd, também, numa posicéo de poder moldar o
processo de desenvolvimento, por exemplo, vetando apli-
cagdes que considere fora do perfil da marca ou indese-
jGveis. Além do mais, a loja iTunes é em si um meio de regu-
lacéo e de «posse» das interaccoes com os utilizadores de
iPhone.
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Dada esta posicdo de poder de mercado considerdvel, a
Apple, em teoria, pode ir mais longe e assumir o controlo
das inovagdes desenvolvidas fora (fomando conta de 100%
dos fluxos de rendimentos) ou ditar especificacées técnicas,
infegrando directamente o software no iPhone, actuando
como integrador do sistema'? - esta era, na realidade, a
estratégia inicial da Apple.

Plataforma de produto

No caso do modelo de plataforma de produto, as empre-
sas t&m um menor grau de controlo. Os inovadores externos
criam «em cima» de uma tecnologia fundacional e vendem
os produtos que geram aos clientes. Os inovadores externos
estdo no «meio» (ver Matriz).

O dono da plataforma poderéd contratar directamente com
os inovadores externos e manter algum controlo adicional
sobre eles por via do desenho técnico do nicleo duro da tec-
nologia. Mas é o inovador externo — e ndo o dono da platafor-
ma - que se relaciona directamente com o utilizador final.

Deste modo, os inovadores externos t&m mais controlo do
que teriam no caso da plataforma integradora. Tém mais
liberdade para definir precos e para refer os direitos residu-
ais de controlo sobre os seus desenvolvimentos técnicos,
garantindo-lhes mais autonomia empresarial.

Veja-se o exemplo da GoreTex, um tecido impermeavel e
respirdvel desenvolvido pela W.L. Gore & Associates. Mais de
89 empresas licenciaram esta tecnologia e a marca para
desenvolverem centenas de produtos para as mais variadas
aplicagdes, incluindo roupa exterior, sapatos e implantes
médicos. Tal como no caso da estratégia «Intel Inside» da
Intel relativa aos seus microprocessadores, a Gore fornece a
tecnologia chave (e regras para o seu uso) e os licenciadores
inovam com base nessa plataforma e vendem as suas apli-
cagdes aos seus clientes.

Plataforma multifacetada

No caso do modelo de duas faces (ou mesmo plurifaceta-
do), os inovadores externos e os clientes sdo livres de
transaccionar directamente, desde que se afiliem junto da
plataforma. Estdo ao mesmo nivel (ver Matriz).

A plataforma, deste modo, facilita as transaccées e inter-
acgdes entre as duas partes, ainda que os inovadores exter-
nos néo necessitem de interagir directamente com o dono da
plataforma durante a fase de design, desenvolvimento e pro-
ducéo do novo produto.
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Contudo, o dono da plataforma pode impor algum grau
de controlo sobre os externos, por exemplo, criando varias
regras e regulamentos como condicdo de afiliaggo20. Por
exemplo, os utilizadores do Facebook.com, o sitio na web
daquela rede social, interagem directamente com aplicacées
de terceiros (chamadas widgets?!) que podem residir numa
infra-estrutura técnica separada, ainda que as interaccdes
sejam facilitadas pela plataforma do Facebook. Neste caso,
os inovadores externos sdo livres de fixar o modelo de negé-
cio que melhor responde aos seus investimentos, seja o
baseado em publicidade ou em remuneracéo. No entanto,
os criadores de widgets deveréo ater-se a certas regras téc-
nicas e contratuais impostas pelo Facebook, inclusive acesso
limitado & informagéo sobre os utilizadores.

Todos os trés modelos de negécio podem ter sucesso, mas
os executivos deverdo lembrar-se que ambas as abordagens
- comunidade ou mercado — estdo mais adequadas a pla-
taformas com controlo minimo (ver caixa com Exemplos de
Modelos de Negécio, p. 9). Os inovadores externos preferem
autonomia, descri¢do no design e acesso directo ao cliente,
de modo a que o seu conhecimento distribuido, a sua ener-
gia empreendedora e a sua iniciativa possam ser canaliza-
dos da forma que acharem mais adequada.

0s membros de comunidades abertas serdo
mais relutantes em participar e partilhar
os seus esforcos se tiverem de viver na sombra
de um vendedor de plataforma grande, poderoso
e com objectivo lucrativo.

Num mercado competitivo, os inovadores que prosse-
guem o objectivo do lucro poderdo estar de sobreaviso em
relagdo & possibilidade de ficarem prisioneiros de uma
plataforma cujo dono poderd, mais tarde, alterar as regras
do jogo - por exemplo, aumentando os custos do licencia-
mento ou as comissdes22. Por seu lado, numa comunidade
colaborativa, os membros podem estar preocupados com o
risco do seu trabalho ser apropriado ou usado de formas
que ndo pretendam.

As comunidades colaborativas tém toda a desvantagem
em trabalhar numa plataforma que tenha um grau eleva-
do de controlo. As comunidades muitas vezes rejeitam a
concentragdo de poder e o controlo como parte integrante
das suas normas. Além do mais, resistem inclusive com fre-
quéncia a todo o tipo de mecanismos de contratag@o for-
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Exemplos de modelos de negdcios

Plataforma integradora

* iPhone da Apple (referido no artigo)

* InnoCentive (referido no artigo)

o Local Motors (design de automéveis)

* Ryz (sapatos)

» TopCoder (cédigo de software)

» Threadless.com (t-shirts)

» Google Android (desenvolvimento de software)

Plataforma de produto

* Cloud computing?3 (iniciativas, por exemplo, da Amazon e
da Google)

* Gore-Tex (referido no artigo)

» Plataformas de PC e OEM (hardware)

* Google Android (desenvolvimento de hardware)

* Jogos de video (modders?4, como a Half Life Platform, da
Valve)

¢ Linux e desenvolvimento Open Source (como o uso do Linux
pela TiVo e pela Motorola)

¢ Empresas de aparelhos médicos e sua relagéo com os médi-
cos (utilizadores inovadores)

* Wikipedia

Plataforma multifacetada

* Aplicagées de terceiros na SAP (referido no artigo)

* Anunciantes e criadores de widgets no Facebook (referido
no artigo)

* Péginas amarelas

eBay e Craigslist (plataformas de comércio electrénico)

Big Idea Group?25 (buscadores de inovacéo)

Jogos de videos em consolas

Comunidade dos Jail breakers do iPhone
Insight Clubs26 do Big Idea Group

* Communispace (comunidades de inovagdo)

* Rede de programadores de desenvolvimento da SAP

Statacorp Lp (desenvolvimento de médulos de software

estatistico)

mal ad hoc que até poderia protegé-los de risco de expro-
priacdo?’. Pelo contrério, tendem a favorecer a auto-orga-
nizagdo, as relagdes informais e as transacgdes baseadas na
reciprocidade e na imparcialidade. E claro que estes atribu-
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tos encorajam a partilha de informacéo e a agregagdo, mas
sGo menos eficazes no sentido de oferecer proteccdes for-
mais de qualquer tipo. O risco é que os membros de comu-
nidades abertas serdo mais relutantes em participar e parti-
lhar os seus esforgos se tiverem de viver na sombra de um
vendedor de plataforma grande, poderoso e com objectivo
lucrativo.

Mas hd excepcdes. Por exemplo, uma dada empresa
poderé ficar imune mesmo ao decidir impor controlos aper-
tados sobre os inovadores externos (mesmo se agregados
numa comunidade colaborativa) quando a sua plataforma
tem uma posicdo de monopdlio no mercado, deixando
como opgdo aos lesados apenas protestar. E estudos anterio-
res mostraram que o controlo e o poder podem ser exerci-
dos com sucesso em relagdo aos externos, se existirem
mecanismos crediveis que convengam que os seus esforcos
ndo serdo explorados. Uma empresa pode, por exemplo,
abrir a sua plataforma transferindo propriedade intelectual
chave para o dominio publico ou tornando a plataforma
compativel com sistemas concorrentes.

E claro que medidas que larguem da méo o controlo
poderdo comprometer a capacidade de voltar a exercer con-
trolo construtivamente. Por isso, uma empresa poderd optar
por usar outros mecanismos (por exemplo, basear-se na
confianca, na reputacdo por lealdade, em obrigacées con-
tratuais e em uma variedade de prdticas organizativas?8)
para assegurar aos externos que ndo abusard do poder,
ainda que retendo o poder discriciondrio de exercer algum
tipo de controlo para conseguir orquestrar construtivamente

o ecossistema de inovacao.

Al proxima geracdo

Ao desenvolverem uma estratégia aberta, os executivos
tém, muitas vezes, de reconciliar tensées que emergem de
lidar com trés questées bésicas: qual é a inovagdo; qual é a
motivagdo dos inovadores externos; qual é o modelo de
negdcio.

Uma das solugées é aplicar um modelo de mercado a cer-
tos casos de inovadores externos e um design de comu-
nidade colaborativa em relagdo a outros. Nesta abordagem
mista, o desafio é determinar em que medida os principios
da inovacéo aberta, descritos neste artigo, poderdo aplicar-
-se de diferentes modos a grupos individuais de inovadores
externos e conseguirdo construir o modelo de negécio e a

estratégia aberta apropriada.
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Veja-se o caso da Microsoft, que tem sido tradicionalmente
hostil a todo o modelo de fonte aberta. Mas, agora, a
empresa reconhece que inovagdes tecnolégicas importantes
podem ser desenvolvidas em conjugacdo com a comu-
nidade de fonte aberta. Deste modo, a Microsoft definiu
responsabilidades executivas formais em torno da estratégia
de open source e criou uma equipa para apoiar esse objec-
tivo. Um exemplo recente é o Share Point, um produto para
servidor que junta concorrentes tradicionais enfocados em
determinados segmentos do produto enquanto uma comu-
nidade aberta trabalha noutros segmentos.

Uma empresa pode decidir implementar uma estratégia
de «aninhamento», em que aspectos de mercado e de comu-
nidade se casam, em que uns aspectos se aninham noutros.
Por exemplo, no caso da TopCoder.com, um sitio criado em
2001 que promove competicées?? para conectar progra-
madores de talento com empresas que necessitam de médu-
los de software. Por um lado, a rede de mais de 220 mil pro-
gramadores, de 200 paises, compete entre si para ganhar a
recompensa associada a médulos especificos de software.
Mas, quando a competicéo termina, os membros colaboram
activamente entre si, ensinam uns aos outros os prés e con-
tras de vdrias abordagens que podem ser usadas para
resolver problemas de programacéo.

Em virtude dos conflitos inerentes que podem emergir
entre mercados e comunidades, é natural que as aborda-
gens mistas e de «aninhamento» surjam com custos signi-
ficativos e com riscos considerdveis. Por isso, sé deverdo ser
colocadas em prética com muita cautela e com toda a
atengéo aos mecanismos de governacéo.

Um aspecto crucial a ndo esquecer é que a estratégia de
inovacdo de uma empresa ndo necessita de ser rigida. Ou
seja, os gestores podem fazer evoluir a estratégia do modo
mais adequado para o seu caso particular. Um exemplo: o
caso do iPhone. No seu lancamento, ele tinha apenas umas
poucas aplicacdes de software que haviam sido desenhadas
pela prépria Apple ou por um pequeno grupo, selecciona-
do, de parceiros de total confianca. Na altura, os executivos
da empresa afirmavam que néo tinham intengées de per-
mitir que outros, de fora deste circulo restrito, criassem
novas aplicacdes e particularidades. Contudo, rapida-
mente, inovadores externos se auto-organizaram na
Internet e comegaram a trocar «dicas» de como «entrarm no
iPhone de modo a criar as aplicagdes que julgavam «em
falta». Em poucos meses, esta comunidade criou mais de
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100 aplicacées que ndo haviam sido antecipadas pela
Apple.

Entdo, os executivos da empresa de Silicon Valley decidi-
ram, sensatamente, ndo esmagar aquele movimento de ino-
vacdo externa (ndo autorizado), mas, pelo contrério,
envolvé-lo, implementando um programa formal de «desen-
volvimento por terceiros». E, para além de estabelecer as fer-
ramentas e as inferfaces que os inovadores externos deveri-
am usar e de facilitar a tecnologia, a Apple definiu um con-
junto de normas de licenciamento e um plano de partilha de
rendimentos. Além disso, transformou a loja do iTunes no
canal de distribuicdo exclusivo de toda essa inovagdo. Deste
modo, a inicial comunidade informal de inovadores externos
foi transformada num mercado altamente centralizado - e
debaixo do controlo da Apple.

A principal licdo é que uma empresa deve desenvolver a
estratégia que, em cada momento, se adequa & natureza da
inovacéo, s motivacdes dos inovadores e ao modelo de
negécio da sua plataforma. Por exemplo, um participante
tardio num dado mercado pode decidir criar uma comu-
nidade colaborativa de inovadores externos pelas simples
razGo que ndo tem outra alternativa, porque os inovadores
mais capazes, motivados pelo lucro, estdo «acorrentados» a
uma plataforma de um incumbente. Ou noutro caso: os
gestores de uma firma num mercado maduro decidem, a
dado momento, colaborar com «utilizadores inovadores» de

modo a ampliar a fronteira tecnolégica da sua plataforma.

Por outras palavras, uma empresa tem de adequar a sua
abordagem especifica ao contexto concreto do seu negécio.
«Abriry o processo de inovagdo implica necessariamente
desenhar um conjunto de mecanismos para governar,
moldar, dirigir e mesmo coagir os inovadores externos. Néao
é de modo algum largar cegamente o controlo e esperar
pelo melhor. B

Notas

1. O ponto de vista j& antigo do economista Friedrich Hayek
(1899-1992) a respeito do conhecimento distribuido na economia
foi abragado e desenvolvido na moderna investigagdo baseada no
conceito de «inovagdo aberta». Vejam-se, por exemplo, os traba-
lhos de VON HIPPEL, E., (2005), Democratizing Innovation,
MIT Press, Cambridge, Mass., EUA, e de CHESBROUGH, H., VAN-
HAVERBEKE, W., e WEST, J. (eds.), (2006), Open Innovation:
Researching a New Paradigm, Oxford University Press, Nova
lorque, EUA.

2. Lakhani e Wolf mostraram que 60% dos programadores em
software aberto s@o voluntarios em vdrios projectos. Veja-se o arti-
go de LAKHANI, K.R. e WOLF, R., (2005), «Why hackers do what
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they do: understanding motivation and effort in free/open source
software projects», Perspectives on Free and Open Source
Software, FELLER, J., FITZGERALD, B., HISSAM, A. S. e LAKHANI,
K.R. (eds.), MIT Press, Cambridge, Mass., EUA, pp. 3-22.

3. Pisano e Verganti discutem os prés e os contras de diversos
tipos de colaboragdo externa, incluindo trabalhar com um conjun-
to de elites seleccionadas. Veja-se PISANO, G.P e VERGANTI, R.,
(2008), «Which kind of collaboration is right for you2». Harvard
Business Review, vol. 86, n.° 12, Dezembro, pp. 78-86.

4. Efeito de transbordamento em economia. (N.T))

5. Leia-se, por exemplo, BALDWIN, C.Y. e CLARK, K.B., (2006),
«The architecture of participation: does code architecture mitigate
free riding in the Open Source development model2». Management
Science, vol. 52, n.° 7, Julho, pp.1116-1127.

6. Veja-se O'MAHONY, S. E FERRARO, F. (2007), «The emergence
of governance in an Open Source communitys. Academy of
Management Journal, vol. 50, n.° 5, Outubro, pp.1079-1106.

7. Naweb em: http://www.src.org/member/about/history.asp. (N.T.)

8. Nuvolari coligiu muitos exemplos de invencdo colectiva em
diversos contextos histéricos. Veja-se NUVOLARI, A. (2004),
«Collective invention during the British Industrial Revolution: the
case of the Cornish Pumping Engine». Cambridge Journal of
Economics, vol. 28, n.° 3, Maio, pp. 347-363.

9. Boudreau, Lacetera e Lakhani discutiram a diversidade em
mercados competitivos em torno de uma plataforma. Veja-se
BOUDREAU, K., LACETERA, N. e LAKHANI, K.R. (2008), «Parallel
search, incentives and problem type: revisiting the competition and
innovation link». Research Paper, n.° 1264038, Harvard Business
School Technology & Operations Management Unit, Setembro,
Boston. Mass., EUA.

10. Veja-se a discusséo sobre a inovagdo complementar em
GAWER, A. e CUSUMANO, M.A. (2002), Platform Leadership:
How Intel, Microsoft and Cisco Drive Industry Innovation,
Harvard Business School Press, Boston, EUA.

11. O sitio mantém mesmo uma galeria de honra «solu-
cionadores». Ver na web em: http://www.innocentive.com/servlets/-
project/Projectinfo.po2s=AW. (N.T))

12. Lakhani e Jeppesen debatem o caso InnoCentive em
LAKHANI, K.R. e JEPPESEN, L.B. (2007), «Getting unusual suspects
to solve R&D puzzles». Harvard Business Review, vol. 85, n.° 5,
Maio, pp. 30-32.

13. Von Hippel descreve o papel dos utilizadores no processo de
inovacdo. Ver VON HIPPEL, E., (1988), Sources of Innovation,
Oxford University Press, Nova lorque, EUA.

14. Para um conhecimento das motivacées intrinsecas, podem
ver-se as seguintes obras: AMABILE, T. M. (1996), Creativity in
Context, Colorado Westview Press, Boulder, CO, EUA; CSIK-
SZENTMIHALYI, M. (1996), Creativity: Flow and the Psycho-
logy of Discover and Invention, Harper-Collins, Nova lorque,
EUA; e DECI, E.L., KOESTNER, R. e RYAN, R.M. (1999), «A meta-
analytic review of experiments examining the effects of extrinsic
rewards on intrinsic motivation». Psychological Bulletin, vol. 125, n.°
6, Novembro, pp. 627-668.

15. Belenzon e Schankerman mostram como alteracées dos
defalhes da forma de governacdo de um regime aberto afecta o
tipo de externos que vao participar numa inovagéo aberta. Veja-se
BELENZON, S. e SCHANKERMAN, M.A. (2008), «Motivation and
Sorting in Open Source Software Innovations, CEPR discussion
paper n.° DP7012, Outubro, Center for Economic Policy Research,
Londres, Reino Unido.
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16. Para uma andlise das motivagées nas comunidades de fonte
aberta, veja-se LAKHANI, K.R. e VON HIPPEL, E., (2003), «How
Open Source software works: ‘free’ user-to-user assistance».
Research Policy, vol. 32, n.° 6, Junho, pp. 923-943. E, também,
LAKHANI, K. R. e WOLF, R. G., (2003) «Why hackers do what they
do: understanding motivation and effort in Free/Open Source
software projects». MIT Sloan Working Paper n.° 4425-03,
Setembro.

17. Por exemplo, a Apple tem estado a ser pressionada forte-
mente para limitar o numero de aplicagdes gratuitas ou muito
baratas na loja online do iTunes. Muitos profissionais da progra-
magéo em aplicacdes reclamam que néo conseguem competir com
tais aplicacoes livres.

18. Hagiu analisa os casos misto e integrador, referindo-se aos
integradores como merchants. Por seu lado, Rochet e Tirole apre-
sentam uma definicéo formal de plataforma multifacetada. Veja-se
HAGIU, A. (2007), «Merchant or two-sided platform2». Review of
Network Economics, vol. 6, n.° 2, Junho, pp. 115-133. E, ainda,
ROCHET, J.C. e TIROLE, J. (2006), «Two-sided markets: a progress
reporty. RAND Journal of Economics, vol. 37, n.° 3, Outono, pp.
645-667.

19. Como exemplos extremos de integradores de sistemas que
exercem um controlo extenso, veja-se HOBDAY, M., DAVIES, A. e
PRENCIPE, A. (2005), «Systems integration: a core capability of the
modern corporation». Industrial and Corporate Change, vol. 14,
n.° 6, pp.1109-1143.

20. Para uma discuss@o detalhada do papel «reguladors desem-
penhado pelas plataformas multifacetadas, veja-se BOUDREAU, K.
e HAGIU, A., «Platform rules: regulating the ecosystem around a
multi-sided platform», capitulo 3, in GAWER, A. (no prelo, 2009),
Platforms, Markets and Innovation, Edward Elgar Publishing,
Northampton, Mass. EUA.

21. Uma widget é uma componente de uma interface gréfica
do utilizador, que inclui janelas, botdes, menus, icones, barras, etc.
(N.T)

22. Veja FARREL, J. e KATZ, M. L., (2000), «Innovation, rent ex-
trac tion and infegration in systems markets». Journal of Industrial
Economics, vol. 48, n.° 4, Dezembro, pp. 413-432.

23. Ver significado da computagdo em nuvem na web em:
http://pt.wikipedia.org/wiki/Computa%C3%A7%C3%A30_em_nuv
em. (N.T.)

24. Entidades e pessoas que modificam o software. Modders e
modding advém do verbo inglés modify. (N.T.)

25. Na web em: http://www.bigideagroup.net/about/. (N.T.)

26. Na web em: hitp://www.bigideagroup.net/services/insights.-
htm#clubs. (N.T))

27. Quanto a normas de comunidades abertas, modelos de
licencas como o Berkeley Software Distribution, o General Public
License ou o Creative Commons tendem a ser aplicados mais
generalizadamente.

28. Veja GAWER, A. e HENDERSON, R. M., (2007), «Platform
owner entry and innovation in complementary markets: evidence
from Intel». Journal of Economics & Management Strategy, vol. 16,
Primavera, pp.1-34. E, ainda, EISENMANN, T.R., PARKER, G. e
VAN ALSTYNE, M.W., (2008), «Opening Platforms: How, When
and Why?», working paper n.° 09-030 (31 de Agosto), Harvard
Business School Entrepreneurial Management, Boston. Mass.,
EUA.

29. Neste momento, hd 139 competicdes activas. Na web em:
http://www.topcoder.com/. (N.T.)
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