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RESUMO

O estudo das praticas colaborativas de criacadmaleecimento em projetos colaborativos de
pesquisa e desenvolvimento é particularmente nelevguando se consideram projetos de
induUstrias intensivas em conhecimento, como a ddcsedutores no caso do projeto do
transistor FD-SOI 28nm, desenvolvido wmtuster de microeletrbnica, em Grenoble, na
Franca. As evidéncias demonstradas na literatubae sas caracteristicas da criacdo de
conhecimento ndo tém atentado as praticas viveaxigelos atores, que facilitam este
processo. Assim, a dinamica das praticas colabestndo consegue ser suficientemente
explicada pelas perspectivas teoricas existenpessentando-se como uma “caixa preta” para
os estudos das relacdes interorganizacionais. Niedialho, buscou-se compreender como
ocorre a dindmica das praticas colaborativas dac&pi do conhecimento em projetos
colaborativos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)partir do significado que os
participantes do projeto atribuem as suas expedagnbla presente pesquisa, desenvolveu-se
uma contribuicdo substantiva para explicar a dinandias praticas colaborativas de criacao
do conhecimento, que visa contribuir, tanto comaremento da viséo relacional, quanto da
teoria de criagcdo do conhecimento, utilizando @xgulimentos metodoldgicos deounded
theory, bem como narrativa e mapas temporais em um edeid¢aso Unico, tomando-se uma
abordagem processual, de carater qualitativo e utdoc analitico. Para que isso fosse
possivel, resgatou-se a histéria do desenvolviméatam projeto colaborativo que comeca
na pesquisa basica e vai até o desenvolvimentorimgrgal do produto. Neste estudo,
contou-se a historia do projeto colaborativo deskido nos ultimos 15 anos (1999 a 2014) a
partir da percepcéo dos atores que colaboraramagia do transistor FD-SOI 28nm. Dessa
forma, por meio da analise de dados, foi possoreefcer uma descricdo pragmética das
condicfes contextuais responsaveis pela emergéaaian conjunto de praticas colaborativas
utilizadas no projeto. Essa descricdo processu@hada a identificacdo das préticas
colaborativas adotadas para a criacdo do conhempgermitiu a compreensao da dinamica
das praticas colaborativas em projetos conjuntoB&l®, que é a grande originalidade deste
estudo. Entre os principais achados da pesquigsaceshtendimento de que as diferentes
praticas colaborativas adotadas tendem a agredaremties tipos de conhecimentos ao
projeto; garantindo, assim, a sintese dinamicaeeotmhecimentos tacitos e explicitos.
Outrossim, reconheceu-se que o tipo de praticdbom#iva adotada em um projeto conjunto
de P&D varia de acordo com o estoque de conhecomstessario para tornar o conceito
realidade, e também conforme a estratégia de oridg&onhecimento adotada em cada fase
do projeto colaborativo de P&D. Este estudo polibiconfirmar a tese de que a dinamica
das préticas colaborativas de criagdo do conhetimem projetos conjuntos de P&D na
industria de semicondutores sdo fundamentais paracriacdo de conhecimento
interorganizacional. Espera-se que os resultadosnénrados por este estudo possam aumentar
o conhecimento sobre a gestdo de projetos colammsatde P&D na indastria de
semicondutores, assim como se espera que essdtadesupossam gerar reflexdes
governamentais, sociais e novas contribuicoes atadé sobre a criacdo de conhecimento
interorganizacional.

Palavras-chave Praticas Colaborativas. Criacdo Interorganizadiode Conhecimento.
Processo. Visdo Relacional. Teoria de Criacdo dih€amento.



ABSTRACT

The study of collaborative practices of knowledgeation in collaborative projects of
research and development is particularly relevanerwconsidering intensive- knowledge
industry projects such as the semiconductor incdee of the project of the FD-SOI 28nm
transistor, developed in the microelectronics @ush Grenoble, France. The evidence
demonstrated in the literature on the charactesisif knowledge creation do not attack the
practices experienced by actors that facilitates tiprocess. Thus, the dynamics of
collaborative practices cannot be sufficiently expéd by the existing theoretical
perspectives, being a black box for the study éériorganizational relationships. In this
work, we sought to understand how the dynamicsodiflcorative practices of knowledge
creation in collaborative projects of R&D occumrfr the meaning that project participants
attach to their experiences. In this research, eeeldped a substantive contribution to
explain the dynamics of collaborative practices koowledge creation, which aims at
contributing to increase the relational view, adl &e the knowledge creation theory by using
methodological procedures of grounded theory as$ ageharrative and temporal maps, in a
single case study, taking a procedural approacjualitative and analitycal nature. To make
this possible, we recovered the history of the tgraent of a collaborative project which
begins in basic research and extends to the expetanproduct development. In this study,
the story of the collaborative project developecerothe last 15 years (1999-2014) was
described, according to actors who collaboratedthiea creation of the FD-SOI 28nm
transistor. So, from the data analysis, it was iptesso provide a pragmatic description of the
contextual conditions responsible for the emergai@eset of collaborative practices used in
the project. This procedural description, plus ithentification of collaborative practices for
knowledge creation, allowed the understanding efdiijnamics of collaborative practices in
joint R&D projects, which is the greatest origimglof this study. Among the main findings
of the research, it's the understanding that thdowa collaborative practices tend to
aggregate different types of knowledge to the mtojehus ensuring a dynamic synthesis
between tacit and explicit knowledge. It was alsoognized that the type of collaborative
practice adopted in a joint R&D project varies adang to the stock of knowledge required
to make the concept real, and according to the letye creation strategy, adopted at each
stage of the collaborative R&D project. This stuadpwed us to confirm the thesis that the
collaborative practices of knowledge creation imjdR&D projects in the semiconductor
industry are fundamental to the creation of inteyamizational knowledge. We hope that the
findings of this study will increase awarenessh& management of collaborative projects of
R&D in the semiconductor industry, and it is expeectthat these results will generate
government and social reflections and new acaderoiatributions on creating inter-
organizational knowledge.

Keywords: Collaborative Practices. Interorganizational Knesge Creation. Process.
Relational View. Knowledge Creation Theory.



RESUME

L’étude des pratiques collaboratives de créatiortali®aissance en projets collaboratifs de
recherche et développement est particulieremenoiitapt quand on considére des projets
d’industries intensives en connaissances, comnie del semi-conducteurs dans le cas du
projet du transistor FD-SOI 28nm, développé darduster de microéletronique a Grenoble,
en France. Les évidences montrées dans la littératur les caractéristiques de la création de
connaissance ne remarquent pas les pratiques véxareses acteurs, qui facilitent ce
processus. Ainsi, la dynamique des pratiques amidlves n’arrive pas a étre suffisamment
expliqguée par les perspectives théoriques exigapte étant une boite noire pour les études
des relations interorganisationnelles. Dans ceaitaan a cherché a comprendre la fagcon dont
la dynamique des pratiques collaboratives de anéaté connaissance en projets collaboratifs
de R&D se passe, a partir de la signification gseplarticipants attribuent a leurs expériences.
Dans cette recherche, on a développé une conbibuthportante pour expliquer la
dynamique des pratiques collaboratives de créatienla connaissance, en cherchant a
contribuer a 'augmentation, soit de la vue relatielle, soit de la théorie de la création de la
connaissance en utilisant les procédures méthodoieg de lagrounded theoryaussi bien
gue les récits et cartes temporels. Tout cela dagasttude de cas unique, en considérant une
perspective de procédure, de caractere qualitatieenature analytique. Pour que cela soit
possible, on a récupéré I'histoire du développerdant projet collaboratif qui commence a
la recherche de base et va jusqu’au développempatimental du produit. Dans cette étude,
on a raconté I'histoire du projet collaboratif déympé dans les quinze derniers ans (de 1999 a
2014), selon elle est apercue par les acteursrgutallaboré a la création du transistor FD-
SOI 28nm. Ainsi, a partir de I'analyse de donndes été possible de fournir une description
pragmatique des conditions contextuelles respoesgmbur I'émergence d'un ensemble de
pratiques collaboratives utilisées dans le prdjette description du processus, additionnée a
I'identification des pratiques collaboratives admgst pour la création de la connaissance, a
permis la compréhension de la dynamique des pestiqullaboratives dans des projets
conjoints de R&D, qui est la grande originalité dette étude. Parmi les principales
découvertes de la recherche, on trouve la compsérerde que les différentes pratiques
collaboratives adoptées ont la tendance a réurdiffégents types de connaissances au projet,
ce qui assure, de cette facon, la synthése dynamamire les connaissances tacites et
explicités. On a aussi reconnu que le type de quatcollaborative adopté dans un projet
conjoint de R&D varie selon le stock de connaiseamécessaire pour transformer le concept
en réalité, et selon la stratégie de création deotanaissance adoptée en chaque étape du
projet conjoint de R&D. A partir de cette étudea iété possible de confirmer la thése de que
les pratiques collaboratives de création de la aimsance en projets conjoints de R&D dans
I'industrie de semi-conducteurs sont fondamentadeda création de la connaissance
interorganisationnelle. On espere que les résultaiavés dans cette étude pourront
augmenter la connaissance de la gestion de prygé&boratifs de R&D dans I'industrie de
semi-conducteurs, aussi bien qu’ils pourront provogudes réflexions gouvernementales,
sociales et de nouvelles contributions académicuesla création de la connaissance
interorganisationnelle.

Mots-clés: Pratiques Collaboratives. Création Interorgarosetelle de Connaissance.
Processus. Vue Relationnelle. Théorie de la Cnéatiola Connaissance.
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1 INTRODUCAO

Muitas correntes tedricas, desde a Visdo BaseadRemursos (VBR), que tem em
Penrose (1959) a sua matriz, até a ascensdo deittode capacidade absortiva de Cohen e
Levinthal (1990), tém se concentrado em enfatizangortancia do uso do conhecimento
para explorar o comportamento da firma ou os agpethculados a sua competitividade.

Desde os primeiros escritos na década de 90 a& j@ojg possivel reconhecer o
vinculo existente entre a criacdo do conhecimestuecontexto, a importancia estratégica do
conhecimento tacito e a importancia da socializacdmo processo desencadeador da
expansdo dos conhecimentos em uma organizacaoria tee criacdo do conhecimento, que
tem como fundadores Nonaka e Takeuchi (1995), eocprnmcipais seguidores Nonaka e
Toyama (2002, 2005, 2007), Nonaka, Toyama e H{2id1) e Nonaka e Von Krogh (2009),
tem se expandido e criado esse importante corptdedara entender o complexo processo
de criacdo do conhecimento.

No entanto, apesar de os pesquisadores da areadenstruido um importante corpo
tedrico baseado nesta teoria, durante os ultimoar@®, ainda existem algumas lacunas
relevantes, como a necessidade de uma melhoraésirque compreenda 0 processo
interativo, evolutivo e incorpore a natureza dindanida criagdo do conhecimento,
principalmente questdes relativas as praticas ocegsos empregados pelos atores.

Assim, para fazer frente a esta demanda teéricta pesquisa, resolveu-se combinar
0s principios de outra importante corrente daditern: a Visdo Relacional (DIER; SINGH,
1998). Esta corrente de estudos da estratégiarsemoa de forma mais determinante na
mudanca da unidade de andlise, que deixa de seraado e a firma e passa a se concentrar
na rede. Ou seja, concentra-se nas relacdes gam \dslocar em acdo uma estratégia de
cooperacao entre duas ou mais organizacfes (CRORBPER 2008). Os autores, por sua
vez, destacam a importancia das praticas colabkasaticoncebidas em acordos
interorganizacionais especialmente para a criagdmdhecimentos.

Entende-se que a utilizagdo combinada dos conadgigenvolvidos pelas duas teorias
permitira o fornecimento de resultados para o elmeento do processo de criacao
interorganizacional do conhecimento. Somado as deasatedricas por estudos destas
teorias, muitas industrias intensivas em conhedioyeaomo a industria de semicondutores,
tém encontrado severas dificuldades para a tranaf@io de conhecimento criado pela

ciéncia basica em inovacdo. Um documento lancad® @mnissdo Europeia, em 2011,
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aponta a necessidade de desenvolver estratégias spgerar estggap (EUROPEAN
COMISSION, Final Report, 2011).

Nesse sentido, a presente tese destina-se aoifoemc de uma contribuicdo para o
seguinte problema “como ocorre a dindmica das gasticolaborativas de criacdo do
conhecimento em projetos conjuntos de Pesquisaserdelvimento (P&D) na industria de
semicondutores™? Essa problemética parece pemigtirder as correntes caréncias vinculadas
aos estudos que ligam criacdo do conhecimentoaba@acéo, avaliados dentro do quadro
tedrico dateoria de criacdo do conhecimergadavisdo relacional

Desse modo, esta tese pretende fornecer novasppéesepara a compreensdo da
dindmica das praticas colaborativas de criagdoodberimento em projetos colaborativos a
partir de uma perspectiva de processo (desenvaioneterativo e evolutivo), evidenciando
a natureza das praticas colaborativas de criacammigecimento que conduzem a inovagao
tecnologica disruptiva. Pretende-se, entdo, fomece descricdo pragmatica do processo de
criacdo do conhecimento relacionado com o proceksodesenvolvimento do produto
inovador e isso pode ser importante para destacarethores praticas empregadas na gestao
de projetos colaborativos dessa natureza.

Assim, os resultados desta pesquisa proverao ummpreensdo mais refinada e
abrangente que pode ser feita através da gestémntiecimento para melhorar o desempenho
da inovagéo. A pesquisa oferece importaimtsightssobre a criacdo de conhecimento durante
0 processo de desenvolvimento de um novo prodjudaado a melhorar os processos de
inovacdo empresariais, isso porque buscara expbsade “como” e “porqué” acontece a
combinag&o de conhecimentos e experiéncia hetezog@&m um projeto colaborativo.

A pesquisa empirica realizada é qualitativa e fmiduzida através de um estudo de
caso Unico na industria de semicondutores, com aneatacao interpretativista, a partir de
uma abordagem processual. A preocupacéo fundantenpesquisa centra-se na captura e no
ganho dos significados dados ao fen6meno orgapizaicida criagdo do conhecimento,
diretamente no campo de pesquisa, visando entendesponder aos questionamentos de

Ay

“como” e “porqué” os eventos mudam com O passdedipo.

O foco se concentrara basicamente nas histérias S0 que aconteceu” e “quem fez
0 qué e quando” e “porqué”, ou seja, eventos, daoes e escolhas ordenados ao longo do
tempo. O processo evolutivo do projeto colaborase@ avaliado de acordo com as fases do
ciclo de vida do mesmo.

Para tanto, foram utilizadas entrevistas retrosgescte documentos relativos ao caso.

Quanto aos efeitos benéficos para o contexto argeioinal, a partir do modelo retérico
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escolhido para apresentar os resultados de pesdasaado na evolucdo dos eventos,
pretende-se fornecer aos leitores uma sensacdoiv@aci da historia, permitindo-lhe
identificar as mesmas situacdes narradas no ddseneato da tese em suas organizacoes.
Dito de outro modo, intenciona-se fornecer uma tileacdo do leitor com a situacdo. O
estudo de caso, que se utiliza de dados ao longorat®esso, permite a aproximacao da
producédo cientifica ao campo organizacional, s#aagm que nem sempre a linguagem € a
mesma.

No que tange a contribuicdo empirica, destaca-estulo de caso da industria de
semicondutores. Trata-se de uma industria intensimaconhecimento que se sobressai no
cenario internacional como um dos segmentos maidmdcos do setor de tecnologias da
informacdo. E uma indUstria marcada pela acirranlacarréncia global, pela constante
inovacao e pela forte colaboracdo entre as etapaaldr da cadeia produtiva. Cabe destacar
gue ainda existem poucos estudos na area da gesifige dedicam ao fornecimento de
contribuicbes para esse setor. Contudo, ao cesdgram projetos colaborativos de P&D
dentro de uma industria especifica, reduz-se onpiiede generalizacado deste estudo para
outros setores.

A grande originalidade e valoragdo deste estudo restentendimento e na descrigdo
da dindmica das praticas colaborativas de criagdmdhecimento ao longo das varias etapas
de um projeto colaborativo de P&D. Dito de outrodmoo estudo visa proporcionar uma
aproximacdo do processo de criacdo do conhecinduntante o desenvolvimento de um
produto a partir da colaboracao interorganizacional

Ao final da pesquisa, fornece-se um esquema coRtajue ajuda a compreender
como acontece a criagdo do conhecimento na ind(grisemicondutores ao longo do ciclo
de vida de um projeto conjunto.

Assim, a possibilidade de melhor compreender agsagd praticas de criacdo do
conhecimento que conduzem a inovacdo é enalteesiz mstudo. Desse modo, diante do
contexto apresentado, defende-se a tese de quéti@apcolaborativas em projetos conjuntos

de P&D sao fundamentais para a criagdo do conhatime
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1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

A importancia do conhecimento como uma das pringigantes de vantagem
competitiva estd bem estabelecida em estudos déogesomo sugerido pela literatura
crescente com foco em criagcdo de conhecimento (KQDGAANDER, 1992; NONAKA,;
TAKEUCHI, 1995; NONAKA; TOYAMA; HIRATA, 2011; IACONO et al., 2012;
QUINTANE et al., 2011). Portanto, explicar a dinéanida concepc¢do de praticas
colaborativas de criacdo de conhecimento tornans® questao importante para entender e
para esclarecer o comportamento organizacional SEAMAN; SAMSON, 2007).

Ilgual importancia assume também, nesta etapa denww®simento do trabalho,
delimitar o tipo de conhecimento ao qual se dedsta pesquisa. Sabe-se que uma das
limitacGes das teorias baseadas em conhecimentaté de que os pesquisadores da area néo
utilizam uma mesma definicdo para conhecimentonent@ita dificuldade em defini-lo, e esta
dificuldade esté associada a multiplicidade de eomhentos existentes (MILES, 2012). Vale
ressaltar, portanto, que esta investigagcao nadiabjdiscutir extensivamente conceitos de
conhecimento.

O conhecimento neste estudo refere-seeéhhé& de Aristételes, ou seja, refere-se a
faculdade de produzir, de fazer; ao saber fazesaspie ao saber técnico. Esté ligado ao
desenvolvimento da tecnologia. Esse conhecimetdovesculado ao conceito de Nonaka que
entende o processo de criacdo do conhecimentoipagéonal como “[...] a capacidade de
uma empresa como um todo para criar novos conhetigiedissemina-los em toda a
organizacdo e incorpora-los em produtos, servicaistemas” (NONAKA; TAKEUCHI,
1995, p. 3).

Além da delimitag&o sobre o tipo de conhecimentwrddrlo nesta tese, cabe destacar
o0 entendimento que se tem sobre a palavra dinaf@idermodinamicaé proveniente do
gregodynamike significa forca, poténcia. A dinamica é o estdddisica, parte da mecanica,
que estuda o comportamento dos corpos em movineeatacao das for¢cas que produzem ou
modificam seus movimentos. Tomando por base ediaigd® que vem da fisica, este
trabalho objetiva entender o movimento das praticataborativas de criacdo do
conhecimento, levando em conta a acao das forgasnqdificam seus movimentos; visando
proporcionar, assim, uma contribuicdo para a ladeddca, apresentada nos paragrafos que

se seguem.
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Os estudos que compdem o estado da arte em cdag@&mnhecimento parecem estar
baseados em algumas premissas ja estabelecidase @emprincipais, esta o fato de que o
conhecimento tacito esta amplamente vinculadoag&oi do conhecimento novo (NONAKA;
TAKEUCHI, 1995), e que os contextos compartilhadas indissociaveis dos processos de
criacdo do conhecimento (NONAKA et al., 2014; BRABIACK, 2003; BALESTRIN;
VARGAS; FAYARD, 2008; HAN; PARK, 2009). Além dissaéambém parece ser aceito
como premissa o fato de que o ambiente em que aniaegdo esta inserida impacta no
processo de criacdo do conhecimento (NONAKA et28l14; VON KROGH; GEILINGER,
2014).

Outros estudos estdo se dedicando a entender nuetfzorelacéo entre o processo de
criacdo do conhecimento e a inovacdo (LEONARD; SPRR, 1998; IACONO et al., 2012;
QUINTANE et al.,, 2011; NONAKA; TOYAMA; HIRATA, 2011 AKBAR; TZOKAS,
2013). Neste interim, encontra-se outra premissanente nos estudos recentemente
publicados na revistas mais reconhecidas da admgae o conhecimento tacito é estratégico
(LEONARD; SENSIPER, 1998; NONAKA et al., 2014). Samilo-se aqueles, estdo os
estudos que confirmam e validam que ha ligacace emticriacdo do conhecimento e a
inovacao (DU PLESSIS, 2007; XU et al., 2010; IACON(l., 2012; NONAKA et al., 2014;
JIMENEZ-JIMENEZ; MARTINEZ-COSTA; SANZ-VALLE, 2014).

Grant (1996) assume que o conhecimento é criad@dal e usado pelos individuos e
nao pela organizacdo como um todo. Assim, para tor,acwoordenar e integrar o
conhecimento mantido por diversos individuos € agettamente a tarefa mais dificil dos
gestores.

No estudo, Grant (1996) descreveu quatro mecanigaws integrar conhecimento
especializado mantido nos individuos. S&o elesrd®eg Diretivas (procedimentos, planos,
politicas e préticas); Sequenciamento (agendas bomdrios padronizados); Rotinas
(complexos padrbes organizacionais de comportaryeetoResolucdo de Problemas e
Tomada de Decisdo em Grupo (comunicacgdo socialwmao discussédo, compartilhamento
e aprendizagem durante a acao).

Outros estudos dedicaram-se a identificacdo decasade criacdo de conhecimento
em diferentes fases do processo de inovacéo, coamdidid et al. (2006), por exemplo. Dier
e Singh (1998) apontam que as préticas colabosatigacriacdo do conhecimento (as rotinas
de compartilhamento de conhecimento interfirmas)epo ser determinantes para que uma

organizacao possa auferir ganhos relacionais.
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Diante desse panorama, os estudos mais recentes g@xao do conhecimento, e
gue, por sua vez, constituem o estado da arte meapento académico, enfatizam algumas
demandas basicas, as quais os estudos futuros deksgcer atencdo. Dentre as principais
demandas, esta a necessidade de pesquisas queaeticom mais nas condi¢des, na natureza
e nos processos de criagcdo do conhecimento (ZBORALZ09; SUN, 2010; JAKUBIK,
2011).

Somado a isso, esta a necessidade de compreendi@bétiaa dos fatores humanos na
criacdo do conhecimento (COOK; BROWN, 1999; NONAKXON KROGH, 2009;
JAKUBIK, 2011; NONAKA; TOYAMA; HIRATA, 2011). H&, anda, um imperativo de que
€ preciso uma melhor ilustracdo que compreenda sendelvimento social, humano,
interativo, evolutivo e que incorpore a naturezaadiica da criacdo do conhecimento
(GOURLAY; 2006; NONAKA et al., 2014; AKBAR; TZOKAS2013; IACONO et al., 2012)

e as tarefas de resolucdo de problemas conjunspaancializam os conhecimentos tacitos
e explicitos que serdo combinados na producgdo deowmconhecimento aplicado.

Alguns autores, tais como Akbar e Tzokas (2013)rfag (2006) e Serenko et al.
(2010), também enfatizam que € preciso fornecepmaencéo para a exploracdo do lado
pratico e social de criagcdo de conhecimento, d@sagdes e praticas de individuos. Em
particular, os académicos do campo das relagcOeorganizacionais tém argumentado que o
conceito de criagcdo do conhecimento esta intimaeneelacionado com o processo de
inovacdo. Enquanto os estudos tém explorado aadkiémpirica desta relacédo entre criacdo
do conhecimento e inovacdo (MARTIN DE CASTRO; LOPEXEZ; NAVAS-LOPEZ,
2008; POPIDIUK; CHOO, 2006), os estudos que asso@ariacdo de conhecimento para
inovagdo estdo apenas comegando a emergir e |@ssArias mais pesquisas com o intuito
de entender como esse novo conhecimento estaoradac a uma inovacao (QUINTANE et
al., 2011), principalmente no que tange a compéerde como se formam as praticas
colaborativas de criacdo do conhecimento.

Complementarmente, vale ressaltar que os estuthos spacao de conhecimento néo
sdo capazes de dizer quais tipos de préaticas anagolevam a inovacdes radicais
(QUINTANE et al., 2011; ARIKAN, 2009; DE NITO; CANRICO; MANGIA, 2007;
LINDNER; WALD, 2011).

Além dessas demandas, cabe destacar que as emiptesas/as em conhecimento,
como a de semicondutores, atualmente desenvolvemai@r parte de suas inovacdes por
meio do estabelecimento de projetos colaboratistesido a necessidade de continuamente
gerar inovagbes com alta velocidade (BROWN; LINDE2)11; DENG, 2008; SHIH;
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PISANO; KING, 2008), bem como em virtude da deswalizacdo da producdo e da
desterritorializacdo da inovagédo (BALAS, 2011).sTearacteristicas permitem a existéncia de
etapas do processo produtivo espalhadas pelo ntaddoConsidera-se, ainda, o fato de que
0S processos em projetos colaborativos tém recelpdoca atencdo da literatura
interorganizacional (JONES; LICHTENSTEIN, 2008; RTAN; OERLEMANS, 2009).

Desse modo, a medida que esses achados foram edoed analise da literatura,
propfe-se 0 seguinte problema de pesquisa: “conmreoca dindmica das praticas
colaborativas de criacdo do conhecimento em pmjetonjuntos de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) na industria de semicond#die

Essa problemética parece permitir atender as dasddas correntes vinculadas aos
estudos que associam criacdo do conhecimento,géowa colaboracao, avaliados dentro do

quadro tedrico daisdo relacionak dateoria de criagdo do conhecimento

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

Esta secdo descreverd os objetivos norteadoregskenpe pesquisa.

1.2.1 Objetivo Geral

A presente pesquisa esta norteada pelo seguirgévobgeral: elaborar um esquema
tedrico-conceitual, a partir da analise interpieiste, que ajude a compreender a dinamica
das praticas colaborativas para a criacdo do conbato em projetos conjuntos de P&D na

indUstria de semicondutores.

1.2.2 Objetivos Especificos

Visando alcancar o objetivo geral, foram criadostou objetivos especificos para

auxiliar na delimitagéo do estudo.
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Ay

a) Explorar “como” e “porqué” o padrdo de interacadreros diversos atores no
processo de criacdo do conhecimento se modificeoragp da evolugdo de um
projeto de P&D.

b) Identificar as principais praticas colaborativatiasidas ao longo da evolucao de
um projeto colaborativo de P&D.

c) Explorar “como” e “porqué” as praticas colaborasive criacdo do conhecimento
se modificam ao longo da evolucdo de um projetalmoiativo de P&D.

d) Demonstrar a evolucédo do processo de criacdo epm@agdo de conhecimento

aos produtos desenvolvidos em projetos colabosaawedongo da sua evolugao.

A segquir, apresentar-se-a8o0 as justificativas qlidara a realizacdo deste estudo.

1.3 JUSTIFICATIVA

O conhecimento organizacional assumiu, na décadz0dem papel importante no
desempenho das empresas, rompendo com o0s predaitésoria neoclassica de que a
maximizacdo do lucro garantiria a perpetuidade esgial. Assim, diante de uma viséo
estratégica, o conhecimento tornou-se um recurfiosea O conhecimento passou a ser
reconhecido a partir dessa década como base peamatagem competitiva nos negdocios em
detrimento do lucro. Recentemente, o foco dos estgdbre conhecimento recaiu sobre os
processos e as praticas de trabalho, realcandopsmapio do conhecimento socialmente
construido pela interacdo em espacos especificos.

Ao mesmo tempo em que o foco passa do gerenciarden®&D, para a gestdo dos
fluxos de conhecimento dentro da organizagao,r&cicié a tecnologia evoluem a passos tao
rapidos que até mesmo as grandes empresas jamm&on& pesquisar a totalidade das areas
do conhecimento que contribuem para a melhoriaogagfo de seus produtos, e ja néo
podem mais controlar todo o processo de producao.

Assim, comecam a surgir as primeiras constatacéegud a inovacdo ndo é apenas
um processo interno na firma, mas provém tambénesti@tégias de cooperacdo para a
criacdo de conhecimento com outros parceiros ar mlatum processo de combinacdo de
saberes e vivéncias diversas, por meio da forng@zde projetos colaborativos de P&D. A
integracdo ou a combinacdo de conhecimentos reée@ processo de colocar os mais

diferentes tipos de conhecimentos em acao (DIETHCal., 2010).
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A combinagdo de conhecimentos de individuos deratifes areas, competéncias,
vivéncias e culturas e estruturas organizacionaimérocesso bastante complexo e dificil
(GRANT, 1996; DIAZ-DIAZ; SAA-PEREZ, 2014; FILIERIALGUEZAUI, 2014), que
ainda se apresenta como uma caixa preta paraisduite organizacional.

A integracdo do conhecimento sO € possivel atrdeésm processo de sintetizacao,
refinamento e coordenacgéo (DIETTRICH et al., 204ONAKA et al., 2014) que ainda n&o
foi desvendado pela literatura académica. Assindgeantender o complexo processo de
criacdo do conhecimento, que otimiza o uso dos midésentes tipos de conhecimentos
tacitos e explicitos, e faz com que o resultada sepa inovagdo disruptiva, é o grande
desafio apontado pelos estudos emergentes.

Conforme ja se destacou anteriormente, varios estt@mn apontado os principais
mecanismos para a criacdo do conhecimento (GRABG6)1 ou ainda, tém apontado que o
investimento em processos interorganizacionaisodepartiihamento de conhecimento pode
aumentar as rendas relacionais (DIER; SINGH, 1988m desses estudos, ha os que
exploram as principais rotinas de criacdo do cant@mt®o (TRANFIELD et al., 1996) e
outros que se dedicam a entender a dindmica paraoper a transformacédo baseada em
conhecimento (NONAKA et al., 2014).

No entanto, cabe advertir que tais estudos aindacodseguiram explicar a dinamica
das préticas colaborativas de criacdo de conhetimen

Diante do que foi exposto, torna-se relevante abbavdato de que algumas industrias
se apresentam intensivas no uso de conhecimestas movidas pela inovacdo. Um exemplo
muito claro dessa realidade € a industria de semigores. A fabricacdo de semicondutores
€ uma sintese Unica de ciéncia dos materiais, qaimiengenharia. Trata-se de um dos
processos de fabricacdo mais sofisticados e mosleb®mn como umas das industrias das
quais 0 mundo moderno € completamente dependertdH(FPISANO; KING, 2008).
Gordon Moore, um dos fundadores da Intel, afirma&, ga partir de suas observagdes
empiricas, 0 numero de componentes do circuitgyiatkh mais complexo dobraria a cada
ano ou dois (BROWN; LINDEN, 2011).

A medida que a complexidade dos circuitos integsa@leamenta, a melhoria exige a
ampliacdo dos investimentos em P&D. Logo, a chaa® @ reducdo de custos e para o
compartilhamento de riscos, encontrada por muitsresas dessa industria, € a adocéo da
pratica de projetos colaborativos de P&D e a comstazriacdo de conhecimentos para

aumentar a inovacao.
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Soma-se a complexidade crescente dos circuitograttes, a dificuldade de fazer com
que os conhecimentos criados na pesquisa basicaeippimente em institutos de pesquisa e
universidades, cheguem as empresas e sejam expswatidoonto de tornarem-se um novo
produto. Essa dificuldade esta presente em vadogextos mundiais, mas € uma crescente
preocupacao europeia. A lacuna existente entrenlbecimento gerado pela pesquisa basica e
a comercializacdo de um produto inovador que usacemhecimento € conhecida na Europa
como Vale da Morte (EUROPEAN COMISSION, 2011).

Por fim, reforca-se o entendimento de que estaumsge justifica pela possibilidade
de fornecer a comunidade académico-cientifica eresapal um melhor entendimento sobre
a complexidade envolvida no processo de criacd@aiecimento interorganizacional a
partir do estudo da dinamica das praticas colalvasatempregadas na induastria de

semicondutores.

1.4 ESTRUTURA DA TESE

Neste tOpico serd apresentada a estrutura do peesabalho. Assim sendo, na
primeira parte, encontram-se o problema de pesqossabjetivos, a delimitacdo do tema, a
justificativa e as contribuicOes esperadas paese t

O segundo capitulo apresenta as principais teotilzadas para embasamento do
trabalho e seus principais conceitos.

No terceiro capitulo da tese, encontra-se a déscri@ metodologia utilizada para
mobilizar a teoria no campo empirico escolhido. ilissdescrevem-se inicialmente os
fundamentos tedricos do método do estudo de cageeatde uma abordagem qualitativa
processual. Na sequéncia, foram descritas tambértapas e técnicas de coleta e processos
de andlise utilizados: entrevistas retrospectinassativas, elaboracdo de mapas temporais e
emergéncia de codigas vivo. Também, realizou-se uma revisdo por pares e wtitoda
nos dados para dar mais confiabilidade a pesquisa.

A quarta secdo apresenta, de forma sumarizadaam@steristicas de industrias
intensivas em conhecimento e, por conseguinte, ascteristicas da inddstria de
semicondutores. Apresentar-se-a0, outrossim, sarasteristicas gerais, enfocando a ampla
necessidade de desenvolvimento da inovacdo comaspetto vitalicio para as organizacdes

e a perspectiva da colaboragdo como forma de @i processos.
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E, por fim, no capitulo cinco, apresenta-se a s@atie dados interpretativista

realizada, seguida das conclusdes gerais da pasquis
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2 BASE TEORICO-CONCEITUAL

Ao propor 0 questionamento sobre como um pesquisaddepto da teoria
fundamentada, que realizou um estudo indutivo, egums escrever um referencial tedrico
(sempre exigido), Charmaz (2009) enfatiza que ereetial tedrico construido normalmente
antes das coletas de dados deve ser utilizadgpstpuisador para proporcionar um apoio ao
leitor e para demonstrar como a teoria fundamentefit}a, amplia, contesta ou suplanta os
conceitos existentes.

Entdo, apesar de esta tese utilizar o método dia femdamentada, foi realizada uma
revisao tedrica. Desse modo, o referencial tedr&@@lém de apresentar e resumir a base de
sustentacdo do manuscrito (CHARMAZ, 2009).

Logo, esta secdo dedica-se a apresentacao dospaisninteresses teoricos desta

pesquisa e das lacunas que serdo suplantadas.

2.1 TEORIA DE CRIACAO DO CONHECIMENTO

A teoria da criagdo do conhecimento, que tem camdddores Nonaka e Takeuchi
(1995), e como principais seguidores Nonaka e Taya(®002, 2005, 2007); Nonaka,
Toyama e Hirata (2011), Nonaka e Von Krogh (2008prca, em maior ou menor grau de
atencdo, o entendimento de que o conhecimento reagigtir da experiéncia que € um
“processo subjetivo” de percepcao e da interpretdgdambiente e ndo uma “substancia” que
pode ser materializada. Percebe-se, nesta perspdetirica, que o foco recai sobre o0s
processos e as praticas de trabalho, realcandopsmapio do conhecimento socialmente
construido pela interacao.

O trabalho mais conhecido dessa teoria, ao quabde atribuir o titulo denarco
inicial, é a obra A Dynamic Theory of organizational Knowledge credti Nessepaper
seminal, Nonaka (1994) argumenta que a chave pardemdimento da sua teoria estava no
processo de conversdo do conhecimento, de taaito epalicito, através do modelo SECI
(Socializacéo, Externalizacdo, Combinacéo e Inteagio).

J4, na obra publicada em 2000, Nonaka e seus solégamecem um modelo de

criacdo dinamico do conhecimento. Esse modelo dotarprevia a existéncia de trés



31

7

elementos basicos: além do SECI, sugerem o “BA’ire@ortancia da lideranca. O “BA” é
reconhecido como o0 espa¢co compartilhado durant@aepso de criagdo do conhecimento.
Este espaco compartilhado, destinado a apoiaraegso SECI, pode apresentar um nivel de
detalhamento ainda maior, adequando-se especifitange cada modo de conversado do
conhecimento.

Apés a evidenciacdo da existéncia do “BA”, seg@iuwma fase em que a teoria de
criacdo do conhecimento concentra-se no aprofunat@mdas questbes vinculadas a
importancia do contexto, nas condi¢des de criagdmdhecimento, ao mesmo tempo em que
se preocupa com a exploracdo de como o conhecirdgustificado (JAKUBIK, 2011).

Recentemente, no livro editado em 2008 e tradup@@ o portugués em 2011,
Nonaka, Toyama e Hirata (2011) argumentam sobrecassidade de uma nova teoria da
empresa baseada em conhecimento. A énfase rectatasesubjetividade, no processo, na
pratica e nos aspectos estéticos da criacdo doecioménto. Dessa obra, emergem alguns
elementos chave para o processo SECI: a dialéticprética, a visdo de conhecimento (foco
para a criacdo de conhecimento), objetivos oriemésd(guia para o processo de criacdo do
conhecimento), o “BA”, os ativos de conhecimengsgitados de empreendimentos passados
para a criagdo do conhecimento) e o ambiente (comoecossistema de conhecimento)
(NONAKA et al., 2011).

Além disso, Nonaka et al. (2014) retratam o coonced “organizacao fractal”, que é
para eles a forma que as organizacfes precisgrareproporcionar a dinamica da sintese de
conhecimentos sem distincdo ergsgloratione exploitation Nesta recente obra, Nonaka et
al. (2014) apresentam a organizagao fractal comonowvo modelo organizacional. A
organizacdo fractal transforma e utiliza trés tigesconhecimentos: o tacito, o explicito e o
phronesis O conhecimentg@hronesisé aquele que emerge da pratica, da acdo a partir d
insercdo em um “BA” organico e ecossistémico.

Este modesto apanhado histérico permite percebep @ teoria evoluiu e tem se
tornado mais especifica e detalhada, o que é edistita da evolugcdo dos paradigmas
cientificos (KUHN, 1970). Uma das principais caeaidticas da sua evolu¢cdo mostra que o
foco para a interacdo entre individuos, os espegogpartiihados e o ambiente em que estéo
inseridos ganha importancia.

Atualmente, reconhecessem-se algumas discussdafave@s para 0 continuo
desenvolvimento da teoria de criacdo do conhecimedd que tange aos estudos sobre
criacdo do conhecimento, existe uma demanda p@u@as que se concentrem mais nas

condi¢cdes e nos processos ou praticas de criac@ordecimento (JAKUBIK, 2011). Ha
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uma necessidade por pesquisas empiricas, quenestigjeuladas a dindmica de criacdo do
conhecimento, principalmente devido a caréncia @apceensdo da dialética dos fatores
humanos na criagdo do mesmo (JAKUBIK, 2011; NONA&tAl., 2011).

Gourlay (2006) faz uma critica a abrangéncia doglm8ECI, enfatizando que urge a
necessidade de uma melhor ilustracdo que compreem@senvolvimento social, humano,
interativo, evolutivo e que incorpore a naturezaadiica da criagdo do conhecimento,
principalmente questdes relativas ao comportanrdatores.

Outros artigos, como os Schultze e Stabell (208#gtizam que a teoria de criagdo do
conhecimento est4 predominantemente imersa emosstyue se utilizam de discursos de
“epistemologia da posse” do conhecimento ao invas“apistemologia da pratica” do
conhecimento. Stacey (2004), também com énfasiecrdt teoria, destaca que ha uma
necessidade de mudanca de paradigma na teorigagdaccdo conhecimento. Jakubik (2011)
argumenta sobre a caréncia de atencédo dos pesureisguira a exploracao do lado pratico e
social de criacdo de conhecimento, das interacpedtieas de individuos.

Desde os primeiros escritos de Nonaka e Takeu@¥5(] os pais da teoria, até os
atuais, ja é possivel perceber que eles estadgm@do outras abordagens e entendimentos,
fazendo frente as demandas e ao processo de @@wstwocial do campo teorico. Dentre estas
mudancas, percebe-se uma evolucdo recente parafage éaos aspectos praticos. A
emergéncia do conceit@hronesis (NONAKA et al., 2014) € uma amostra de que aiteer
o entendimento dos seus criadores estdo em prodessodanca, € 0S aspectos praticos tém
recebido e ainda devem receber mais atencao.

Em seus ultimos escritos, os autores tém destagaeld[...] o conhecimento nédo é
uma substancia estatica ou uma coisa, mas um podesinteracdo que sempre muda, em
um campo de relagdes instavel” (NONAKA, et al. 20aR5), e complementam que “[...]
para se compreender o conhecimento, é necess@n@ine compreender os seres humanos e
0S processos interativos pelos quais o conhecinegnérge” (NONAKA et al., 2011, p.30).

A impressdo que se tem é a de que apesar do déserardo de diversos estudos,
ainda ndo esta bem entendido como o conheciment@d@o (ZBORALSKI, 2009; SUN,
2010). Serenko et al. (2010) enfatizam que o cameoestudos sobre a criagcdo do
conhecimento continua em estagios embrionarioeegar estabelecer uma identidade. Para
eles: “[...] o grande desafio do campo de gestacotibecimento a ser superado diz respeito a
falta de comunicacéo entre pesquisadores e paiamsi’ (SERENKO et al., 2010, p.3). Os

autores enfatizam, complementarmente, que um dagpelesse distanciamento € o de que
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esta abordagem se torne somente uma disciplinggmieal perdendo, portanto, seu lado
pratico.

No artigo intitulado Tacit Knowledge and Knowledge Conversion: Contrsyend
Advancement in Organizational Knowledge Creatioedrii’, Nonaka e Von Krogh (2009)
avaliam os 15 anos de desenvolvimento da teor@idedo do conhecimento destacando que
a falta de explicacdes precisas sobre a criagc&mdbecimento “[...] enfraquece o poder de
predicdo da teoria, ja que nao esta claro parasquuador qual o fenbmeno que deve ser
examinado nas organizacbes” (NONAKA; VON KROGH, 20(@. 639). Teece (2011)
escreve, no prefacio do livro de Nonaka, Toyamaimtél (2011, p.15), de uma forma
amigavel, que “[...] ainda sera preciso esclareat®r que ponto o modelo poderda ser
comprovado. No momento atual, o modelo ndo estaui@do com proposi¢cdes que possam
ser testadas”.

Nas proximas secgbes, o0s conceitos desenvolvidos disentes fases do
desenvolvimento da teoria serdao abordados com magEngao.

2.1.1 O Processo de Criacao de Conhecimento

Existem atualmente diversos estudos que estdo ypados em entender como
acontece a criacdo do conhecimento. A criagdo dbemmento organizacional parece ser
estudada de acordo com varias abordagens. No endarirés mais influentes, de acordo com
a revisao tedrica realizada, sdo: o processo dmdipagem, o processo de conversao entre
tacito e explicito e o processo de inovacao.

A abordagem de processo de aprendizagem, reprdssnp@r estudos como o de
Senge (1990), Lee e Oguntebi (2012), Ramirez, Msral Rojas (2011) e Dermol (2013),
ignora os resultados inovativos do processo.

Os modelos de conversdo do conhecimento tacito@asglicito, como nos estudos
de Nonaka et al. (2014), sobrevalorizam os prosedsoexternalizacdo do conhecimento e
pouco explicam sobre o comportamento dos atore® E®delo recebeu muitas criticas das
correntes mais tradicionais, que nao aceitam a ideique os conhecimentos tacitos possam
ser convertidos em explicitos (TSOUKAS, 2003; RIBBt COLLINS, 2007). Estes autores
argumentam que a conversao de conhecimento é iMphss que acontece € apenas uma

aquisicdo, uma transferéncia do conhecimento téaitavés da socializacdo, ou seja, 0
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conhecimento tacito reside na pratica e ndo podemwertido. Apesar dessa divergéncia
com relagéo a possibilidade ou ndo de convers&mwudbecimento tacito, os autores que se
valem desse modelo entendem a importancia estaté&yp conhecimento tacito para a
criacdo do conhecimento novo, embora falhem aocdede pouco na elucidacdo das
interagdes e praticas sociais no processo.

Além disso, abordagens de processos de inovacéwm o3 estudos de Leonard e
Sensiper (1998) e Leonard-Barton (1995), refletedirdimica da interacdo, a partir do
entendimento das divergéncias e convergéncias owesso de criagdo do conhecimento,
simplificando demais o processo (AKBAR; TZOKAS, 201Aparentemente, “[...] estamos
ainda longe de entender o processo pelo qual aaniaegdes criam e utlizam o
conhecimento criado” (NONAKA; TOYAMA, 2008, p. 91¢, “[...] falhamos ao detalhar a
complexidade do processo de criagcdo do conhecimM@BAR; TZOKAS, 2013, p.1593),
que é um processo dialético no qual varias cordagi sdo sintetizadas através das interacdes
dindmicas entre os individuos, a organizacao e biearte (NONAKA; TOYAMA, 2002).
Para Akbar e Tzokas (2013), isso dificulta o enteedto dos gestores quanto a qual
processo seguir.

Especialmente focados no entendimento do processoridcdo de conhecimento
aplicado a inovacao, € possivel citar trés autqgres influenciam diferentes correntes de
contribuicbes ao processo de inovacao: lkujiro Manda Itotsubashi University, que foi
citado como um dos gurus mais influentes do sétallarea de negocios pdlbe Wall Street
Journalem 2008, acompanhado pelo seu colega Takeuchig®em Krogh, da ETH Zurich
e Dorothy Leonard-Bartdnda Harvard Business School. Os trabalhos desisemestres sdo
citados em praticamente todos os artigos que fatmiore processo de criacdo de
conhecimento. Algumas ideias desses autores satenevadas no Quadro 1 que sera

apresentado a sequir:

! De acordo com dados atualizados consultados emusdaulo na pagina da Harvard Business Schoolzag
autora assina como Dorothy A. Leonard.
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Quadro 1: As Ideias dos Principais Autores em Criagdo do @oimhento

Corrente Principio Teo6rico Conceltos' Obras do Autor
Fundamentais
Parte do principio de
que a visao ocidental SECI, objetivos
das escolas de orientadores; “BA”, 0s
o administracdo véem a| ativos de conhecimento Nonaka (1994);
Criagéo do L . ~ ) . )
. ~| _organizacdo como uma e o ambiente. Nao se| Nonaka; Takeuchi (1995);
Conhecimento e Gestéo ,, 7, ' . ~ ) A
maquina de processal fala mais em gestdo d¢  Nonaka; Toyama,; Hirata
do Fluxo de . P 2 )
Conhecimento mforma_goes ; € incapayz P&D, mas sim em (2011);
de estimular a criagdo| gestdo dos fluxos de Nonaka et al. (2014)
de novos conhecimento para a
conhecimentos e a inovacgao.
inovagao.

Aplica os conceitos de
Nonaka, dentre os mais Nonaka; Von Krogh (2009);

Criacdo do importantes: o conceita  Von Krogh; Kazuo; Nonaka
Conhecimento — Usa os conceitos de de conhecimento tacitd (2000);
Abordagem Nonaka e Takeuchi coletivo e, Von Krogh; Nonaka;
Colaborativa — visdo dq " | recentemente, mobiliza Rechsteiner (2012);
grupo de trabalho frentes de pesquisa na Erden; Krogh; Nonaka (2008

area de ecossistemas gle
conhecimento.

Cotidiano das mais

Ela tentou entender, . . ~

. - diversas organizacoes)
Abordagem Vivencial através da analise dedicando-se

da Criacéo do profunda de casos, principalmente ao

Conhecimento voltada quais os fatores do entendimento da

: = processo de criacdo do . ... _ .. PO
inovacéo : dialética “divergéncias ¢
conhecimento que N
convergéncias” no

conduziam a inovacao . ~
processo de inovagéo

Leonard; Sensiper (1998);
Leonard-Barton (1995);
Leonard-Barton (1991)

oz

Fonte: Elaborado pela autora

Percebe-se que, embora tenham desenvolvido asgxdgeias, a forma como tratam
a criacao do conhecimento revela grande proximidediee as ideias principalmente no que
tange ao tratamento da importancia da gestao d@xdone das relagbes para a criagdo de
conhecimentos, que é a principal preocupacéo dodasque compdem o estado da arte.

Para Nonaka e Takeuchi (1995), € por meio da asmiimteracdo entre conhecimento
tacito e explicito que surge um novo saber. Issmrecporque 0s conhecimentos tacitos e
explicitos sdo expandidos qualitativamente e gtaivthmente. Baseado na obra de Polanyi
(1966), Nonaka (1994) afirma que todo saber édé&citjue nenhum saber é completamente
explicito. A fim de poder explicar como aconteamaversao entre 0s tipos de conhecimento,
Nonaka e Takeuchi (1995) criaram o modelo Socigdiaa Externalizacdo, Combinacéo e
Internalizacao (SECI).

O modelo SECI é processual, inicia-se com a saeigdio dos individuos, avanga para
a externalizac&o dentro dos grupos, para a condmnags organizacdes e, entdo, volta para a
internalizacdo nos individuos. A figura abaixo esgnta esse processo de conversdo para

criacao de um novo saber.
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Figura 1: Processo SECI e os Tipos de Espagos

Explicito Espagos de

Espagos de Sistematizagdo

Externalizacdo

Tacito Explicito
Espacos de
Espagos de Internalizagdo

Socializagdo TAcito

Fonte: Choo e Alvarenga Neto (2010, p.593)

Na etapa da socializacdo, o conhecimento técitwichehl € compartilhado com os
demais por meio das experiéncias nas interagOediada-dia. Nonaka, Toyama e Hirata
(2011) destacam a dificuldade de dar forma ao aomento tacito, e enfatizam que ele sé
pode ser compartilhado por meio da experiéncidaligee envolve os cinco sentidos. Isso
requer que os individuos passem um tempo juntasesno ambiente. Um exemplo bastante
ilustrativo sobre compartilhamento de conhecimégtdo é o caso da Honda Motor.

Durante o processo de concepcdao do Honda Fit, quen énodelo inicialmente
concebido para o mercado europeu, a equipe dewdgemento passou uns dias na Europa
para verificar quais os tipos de carros que eraadagse como as pessoas usavam os veiculos
em cada regido, para poder proporcionar uma exm@iéunica aos clientes com o
langamento do veiculo. Entretanto, por que a eqigpdesenvolvimento ndo solicitou dados
para os empregados da fabrica da Honda que fiGairepa? De acordo com as informacgdes
dadas por um dos chefes da equipe de desenvoldmelds queriam observar sem
preconcepcoes as diversas situacdes dos usuatiosej& a equipe da Honda tentou obter,
com essa experiéncia, ndo apenas uma informac&oetarsobre os carros (que poderia ter
conseguido diretamente na base de dados da HonBlaropa); eles queriam, além disso, a
sensacao do lugar, que s6 poderia ser obtida expatiando o estilo de vida e os valores dos
clientes. Eles precisavam de conhecimento taci@NAKA; TOYAMA; HIRATA, 2011).

O conceito de conhecimento tacito € a “[...] pddralamental da teoria de criacdo do
conhecimento” (NONAKA; VON KROGH, 2009, p. 635). @bknente, € este conhecimento
que faz parte de um processo de aprendizagem aadionab longo prazo, que se apresenta
muitas vezes como 0 comeg¢o de uma compreensdosisEmatica de uma tecnologia ou
processo (MITTA, 2011). O estudo de Mitta (2011jaéma que o conhecimento tacito é

importante porque a “expertise esta nele”.
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O conhecimento tacito esta enraizado na acgédo, noxegimentos, no
comprometimento, nos valores e nas emocoes. Delaamm Leonard e Sensiper (1998),
Nonaka, Toyama e Hirata (2011) e Nonaka et al.{p@ a partir da pratica, € no processo de
resolucdo de problemas que o conhecimento tacitpot&éncialmente exercitado. O
conhecimento tacito permite uma percepcdo maiadalas, portanto, estimula a criatividade
e tem efeito positivo sobre atividades empresagais dependem de criatividade, como a
inovacao (LEONARD; SENSIPER, 1998).

Existe um grande corpo teérico que deu atencammloecimento tacito do individuo
(GOURLAY, 2006; NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000; NONAKA 1994; POLANYI,
1966; TSOUKAS, 2003), e alguns outros estudos ieafam a qualidade do conhecimento
tacito (DORAN, 2004; KOSKINEN, 2001; NOH et al.,a) NONAKA; TOYAMA, 2007).

No entanto, de acordo com Erden, Krogh e Nonak®8QR0os trabalhos académicos
vinculados a criagdo de conhecimento raramenterfow qualidade do conhecimento tacito
do grupo, o que permitiria distinguir diferenteslcecimentos tacitos coletivos.

A criacdo do conhecimento € sempre vista comoantfend” do desenvolvimento de
produtos. Nesse sentido, Nonaka, Toyama e Hirddd1(2p. 69) fazem uma importante
consideracdo estratégica sobre a posse desse inehts enfatizando que “[...] o tipo de
ativos de conhecimento tacito que uma empresa podsserminara o tipo de ativos do
conhecimento que ela possuira no futuro, e essen dator importante para determinar a
vantagem competitiva”. O conhecimento tacito temtd@, um papel muito importante no
sucesso da inovacédo. E, em muitos casos, a inovggié produto de uma pessoa so, mas do
trabalho coletivo de um grupo de pessoas ou deaguipe. E, para que a equipe possa criar
algo conjuntamente, o tacito coletivo € muito intaote (ERDEN; KROGH; NONAKA,
2008; LEONARD; SENSIPER, 1998).

Na etapa seguinte, a de externalizacéo, € que lreconento tacito dos individuos
transforma-se em conhecimento explicito por meibndmagem, das imagens, dos modelos e
de outras formas de expressdo. Nonaka, Toyama aaHj2011) destacam que um bom
exemplo de externalizacdo € uma equipe de P&D enta esclarecer o conceito de um novo
produto. Nesta etapa, € requerida uma grande ciolecde imaginacédo, para poder entender
e expressar uma ideia. Quando a equipe de desenealo de produto da Matsushita
Electric estava trabalhando na sua secadora deasodp secagem rapida com forga
centrifuga, aplicou a metafora da frigideira chin&sok” para criar 0 conceito técnico de

uma secadora de roupas no mesmo formato (NONAKAT &4MI, 2004).
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Durante a etapa de combinacéo, o conhecimentocdritrazido de dentro e de fora
da organizagao para ser entdo combinado, editadanda processado. Essa etapa representa
0 processo de sistematizacdo do conhecimento. @eheionar, complementarmente, que o
uso criativo de tecnologias da informacao e de tmde dados em larga escala pode facilitar
essa etapa de conversédo do conhecimento (NONAKAAMA; HIRATA, 2011).

E, por fim, a Ultima etapa do processo de criagioahhecimento € a internalizacao.
A internalizacdo € o processo de incorporacao thhemmento tacito adquirido durante o
processo. De acordo com Nonaka e Takeuchi (2008)mnalizacéo esta ligada ao “aprender
fazendo”. Os autores destacam ainda que, quan@éxEsiéncias através da socializacao,
externalizacdo e combinacdo sdo internalizadas ha@es de conhecimento tacito do
individuo, na forma de modelos mentais compartibisadu know-how técnico, essas
experiéncias tornam-se um patrimonio valioso. Asgiara que a criacdo do conhecimento
organizacional e interorganizacional ocorra, o ewoithento tacito acumulado no nivel
individual necessita ser socializado com outros bres) iniciando uma nova espiral de
criacado do conhecimento.

Em resumo, a socializacéo esta vinculada a teoggcessos de grupos e a cultura
organizacional. A combinagdo tem suas raizes nadggna do processamento da
informacgdo. Ja a internalizacdo esta intimamegtedd com a organizacdo do aprendizado.
“A externalizagdo, no entanto, tem sido amplamemiegligenciada na literatura
organizacional” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 24) ambém criticada, como apontado
na secao anterior. Percebe-se, a partir destadcewi® conceitos sobre a espiral do
conhecimento, que o conhecimento tacito apresengainnportancia relativa no processo de
criacado no novo conhecimento.

Embora este seja o trabalho mais citado e recatibeele vem sofrendo muitas
criticas, a mais recorrente delas é a de que o Imo8ECI apresenta uma ordem
deterministica de sucessao de eventos que sempegama socializagdo do conhecimento
tacito (ENGESTROM, 1999). Alguns autores, como Etgen (1999), propuseram
diferentes modelos para explicar a criacdo do comf@mto, que tomam aspectos mais
ciclicos e menos deterministicos do que o modeldlStonforme se pode perceber na Figura
2. Para Engestrom (1999), este modelo esta muiis prédximo da dindmica vivenciada

atualmente pelas organizagoes.
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Figura 2: Sequéncia de Ac¢des Epistémicas em Ciclos de Apragelin Expansiva

7.Consolidacao
da nova pratica 1.Questionamento

2a..Analise historica
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3. Modelagem

5. Implementagao da nova solugdo

do novo modelo
4. Exame do
novo modelo

Fonte: Engestrom (1999, p. 384)
Jakubik (2011) também aponta a necessidade de gmdanparadigma, referindo-se
a busca de novos entendimentos e contribuicbesgptraria de criagdo do conhecimento e
propondo um novo modelo tedrico para explicar comeos saberes séo criados. De acordo
com a autora, a criacdo de um novo conheciment@camelo engajamento do individuo no
processo, passa pela experimentacdo ou vivéndi@p,eemerge o novo saber, incorporado
através da aprendizagem. Assim, di-se a evoluc@m enovo processo de criacdo de

conhecimento é recomecado.

Figura 3: Cadeia Ontoldgica e Epistemolégica de Criacdo dth€cimento
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Estas abordagens trazem importantes contribuigd@scas, pois enfatizam que é
preciso repensar o processo de criacdo do conhettinteja vista que existem muitas outras
variaveis que vao além da transformacdo dos comleetds, tacitos em explicitos, mas
incorporam interacdo, vivénciasgnsemaking diversidade de saberes e culturas. Contudo, o
anico modelo que apresenta riqueza de detalhesremog de processo € o trabalho de Akbar
e Tzokas (2013), que se dedicou a busca de padudaste a evolugdo do processo. Mesmo
assim, essa pesquisa nao explica “como” e “porgs8es padroes vao se modificando ao
longo do tempo e nem mesmo como eles se crianoyai@fa evidenciar a sua natureza.

Embora os estudos apresentados tenham sido gynadobjetivos diferenciados, algo
em comum parece emergir ao aprofundar a leiturateikt®s: todos os estudos dedicam
determinado nivel de atencdo ao processo de iAteragtre os atores que participam do
processo de criacdo do conhecimento. Por esseanofig secdes subsequentes, tratar-se-ao
dois assuntos que apresentam vinculo com essaidemstbbre o papel do conhecimento
tacito e a dialética na criagdo do conhecimento.

2.1.2 Dialética e Criacdo do Conhecimento

Desde os estudos de Taylor (1966) sobre o tempmewimento até Simon (1979),
que destacou a racionalidade da informacéo, hanapreocupacéo empresarial em eliminar
toda e qualquer diferenca ou divergéncia na formaeahsar os negocios empresariais. Isso
porque, dessa forma, a sociedade industrial aloanga processamento mais eficaz da
informac&o. Contudo, com o advento da sociedadeahthecimento, as diferencas e as
divergéncias parecem ter um papel contributivo paraesultados organizacionais, ja que,
através do encontro de diferentes ideias, podérsumg nova forma de pensar e de fazer.

Na criagdo do conhecimento, as contradicdes qu@ed@Em ser solucionadas somente
por meio da analise logica séao sintetizadas poo maipratica. A fim de atingir e manter a
competitividade e o crescimento sustentavel, agesap tém que criar constantemente novos
conhecimentos e buscar sabedoria pratica (NONAKAKHUCHI, 1995; NONAKA;
TOYAMA,; HIRATA, 2011; VON KROGH; NONAKA; RECHSTEINR, 2012).

Desse modo, as atividades de criacdo do conhemnexigem que os individuos
pensem sobre o significado de suas ac¢les e saeldes enquanto a desempenham, bem

como passem a utilizar os resultados dessa reflpaém a correcdo da acao (NONAKA;
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TOYAMA; HIRATA, 2011). Este processo de reflexdoalg@io envolve entdo um movimento
continuo entre subjetividade e objetividade. Assinexperiéncia subjetiva de uma pessoa se
transforma em conhecimento por meio da acéo e &@&g@r Ou seja, 0 conhecimento que
emerge do processo dialético depende do contekis @iizos de valor (WEICK, 1995).

Essa sintetizacdo de ideias, produzida através i@logd entre os diferentes, é
chamada de processo dialético de criacdo do canbath (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

A dialética é uma forma de pensamento que remongmt@a Grécia, e esta apoiada
fortemente na mudanca e nos opostos. Isso porguacardo com a corrente dialética, a
mudanca acontece apenas através da oposicao eesttdondo conflito. O ponto inicial do
movimento dialético € a tese; a etapa seguintenatia de antitese, € a oposi¢cdo ou a
negacéao da tese. E, do encontro dessas divergésigs a sintese.

A sintese nada mais € do que uma nova ideia qadgseou a partir das outras duas
(LEONARD; SENSIPER, 1998). Isso, para Takeuchi e&ka (2008, p. 21), “[...] € similar
ao processo dindmico pelo qual a empresa cria, émam explora o conhecimento”. O
conhecimento também é criado dinamicamente, siatedb 0 que aparenta serem opostos e
contradicdes. Em resumo, a criacdo do conhecim@&nion processo sintetizador, ou seja,
“[...] varias contradi¢Bes sao sintetizadas atralassinteracdes dindmicas entre os individuos,
a organizagao e o ambiente” (NONAKA; TOYAMA, 20G2,997). Logo, diferentes pessoas
em uma empresa, que por sua vez possuem expesiédisizntas e pensam de forma
diferente, em um grau maior ou menor, poderdo doiz elementos de novidade advindos
de suas vidas e experiéncias (DIMAGGIO, 1997).

Nooteboom (2008) aponta em seu estudo que a fel@divérsidade, de divergéncia
entre as pessoas, ou o fato de elas concordaretudenrmpediriam a divisdo do trabalho e a
inovacao dentro da empresa. Para Nooteboom (200@)Jor da novidade da relagcdo aumenta
com as diferencas entre as pessoas e, em nivelrgdaizacional, aumenta com as diferencas
entre os parceiros. No processo de inovacdo, cidlspensamentos divergentes s&o
prosseguidos por ciclos de pensamento converg€ébhEESNARD; SENSIPER, 1998). O
processo dialético, entdo, proporciona uma evolugdoconhecimento existente. Nesse

sentido, a Figura 4 representa esse processormfoimaacao e expansao do conhecimento.
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Figura 4: A Criacéo do Conhecimento a Partir da Dialética

Ty Te
Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008, p. 21)

O conhecimento € criado apenas pelos individuoartr ple suas interacdes. Nesse
sentido, é importante que a organizacdo apoie ienwdst as atividades criadoras de
conhecimento dos individuos ou que proporcione ostextos apropriados para elas
(BALESTRIN; VARGAS; FAYARD, 2008). Tal pratica é gemendada, jA que o
conhecimento ndo pode existir sem as subjetividaldesida humana e 0s contextos que
envolvem os seres humanos (NONAKA; TOYAMA; HIRAT2011; NONAKA et al., 2014;
AKBAR; TZOKAS, 2013). Por ser concebido como umaagiferentemente de outros tipos
de ativos empresariais, o0 conhecimento nao perbte gaando passa a ser utilizado por
muitas pessoas, ao contrario disso, o conhecimauntoenta a medida que passa a ser
utilizado, o que o torna um recurso infinito, queidultaneamente produzido e utilizado
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Logo, o conhecimento é mais do que uma substancigo acabado, inerte; ele é um
processo. Nonaka, Toyama e Hirata (2011) enfatigag) mesmo quando o conhecimento
parece adquirir uma forma concreta ou substancrabcum produto, ele incorpora processos
anteriores de desenvolvimento do produto pelo dabhte e torna-se conhecimento novo
quando é experimentado pelos clientes, que podsandadear um novo processo de criacao.
E esse processo é sempre dialético.

As empresas criam conhecimento sintetizando sehectmento ja existente com
aquele de varios atores externos a empresa, coemtesl, fornecedores, universidades e até
mesmo concorrentes. Ou seja, a organizagdo conebi@nhecimento externo com o seu
proprio conhecimento para a producdo de conhecomant/o (NONAKA; TOYAMA,
HIRATA, 2011; FAYARD, 2010). Essas caracteristi@ssenciais do conhecimento foram

sumarizadas no Quadro 2.
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Quadro 2: Principais Caracteristicas do Conhecimento de Atooin a Abordagem Interpretativista

Caracteristicas

Autores

O conhecimento néo perde valor quando utilizadonpgtas
pessoas, tornando-se um recurso infinito.

Nonaka e Takeuchi (1995)

Conhecimento é resultado de interacdo humana.

Peltokorpi, Nonaka e Kodama (2007);
Balestrin, Vargas e Fayard (2008);
Nooteboom (2008);
Serenko et al. (2010)

Conhecimento gera diferentes ativos / capitaierjas,
licencas, habilidades, rotinas — é produzido &atib.

Nonaka, Toyama e Hirata (2011)

Conhecimento é uma transacao irreversivel.

Takeublunaka (2008)

Conhecimento esté relacionado a processos.

Spender (1996);
Teece (2007);
Takeuchi (2008);
Osono (2008);
Nonaka, Toyama e Hirata (2011);
Nonaka et al. (2014)

O conhecimento é criado por meio da pratica.

Nonaka et al. (2014);
Von Krogh, Nonaka e Rechsteiner (201
Jakubik (2011);
Zboralski (2009);
Gourlay (2006);
Schultze e Stabell (2004)

O conhecimento surge de uma série de juizos de valo
conhecimento é estético e subjetivo.

Von Krogh, Nonaka e Rechsteiner (201
Weick (1995)

O conhecimento depende do seu contexto.

Balestrin, Vargas e Fayard (2008);
Bryceson (2007);
Brannback (2003);

Margaryan, Milligan e Littlejohn (2011);
Fayard (2010)

O conhecimento é criado em uma acao situada.

Polanyi (1966);
Nooteboom (2008);
Riusala e Suutari (2004);
Dimaggio (1997)

O conhecimento emerge da dialética.

Nooteboom (2008);
Nonaka, Toyama e Hirata (2011)

Fonte: Elaborado pela autora

Contudo, essa abordagem ndo € a dominante noso®stizd area de gestdo do

conhecimento. @nainstreanmtem simplificado demasiadamente a natureza doecimiento

organizacional ao privilegiar a natureza explieiiadividual sobre a natureza tacita e coletiva

do conhecimento (COOK; BROWN, 1999). O estudo dart8ough, Robertson e Swan

(2005) destaca que, na analise feita durante onas de publicacdes (de 1990 a 2000),

vinculadas ao tema “Gestdo do Conhecimento”, apdi38s dos 302 artigos avaliados

estiveram relacionados aos recursos humanos etiGapd& interacdo, sendo a maior parte
deles vinculada a sistemas de informacédo e gerapot®. Essa constatacdo destaca uma

oportunidade de pesquisa vinculada a estudos qanvobservar padrdoes de interacdo e

dialética.

Na proxima secao, serd dado enfoque aos estudogladios aos espacgos de criacdo

do conhecimento.
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2.1.3 Espacos de Criagao do Conhecimento (“BA”)

Na teoria de criacdo do conhecimento, existem tipis basicos de conhecimento,
tacito e explicito. Cabe complementar que € a woaticombinacdo desses dois tipos de
conhecimento que proporciona a criacdo do novo exmntento (NONAKA et al., 2014).
Esse processo de criagdo do conhecimento ocoresssg@mente em um contexto especifico
de tempo, espaco e relagdo com os outros (NONAKXYAMA; HIRATA, 2011).

Tal contexto especifico, que é comum aos membrepgticipam de um processo de
criacdo do conhecimento, € chamado na teoria jgpode “BA”. O “BA” é um espaco
compartilhado no qual os agentes criam novos $igibs a partir da interagdo. O
reconhecimento da importancia do espaco de cridgdmnhecimento faz com que a gestéo
do conhecimento seja algo mais amplo do que a @eauma substancia. Trata-se, por
conseguinte, da gestdo do contexto, do espaco cblimpdo, da manutencdo de um espaco
favoravel a criagdo do conhecimento. O “BA” é urmpag® estratégico, pois estd imbuido de
um objetivo para a acdo (DUDUZERT; FAYARD; ORY, 201

Para Nonaka, Von Krogh e Voelpel (2006), o conheaitm existe e reside no espaco
compartilhado (“BA”), e, portanto, requer a concagfio de diferentes recursos e
conhecimento no mesmo espaco. Esse espaco é reicimbemo “organico” por Nonaka,
Toyama e Hirata (2011), e é também chamado de istaa de conhecimento. Um
ecossistema de conhecimento consiste na existéieciaarios espacos compartilhados em

constante evolucéo.

Figura 5: Ecossistema do Conhecimento

Governo

Universidade

Comunidades
locais

Fonte: Nonaka, Toyama e Hirata (2011, p.68)
As relacdes entre as organizacfes sao relacd@siaiial que constantemente mudam

engquanto o “BA” reforma-se e remodela-se, a0 mesmpo em que estes varios “BA’s” se

conectam e se relacionam uns com os outros. Taimafe revisdo de “BA” permite tanto as
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adaptacbes ao ambiente quanto a criagdo de novoerdaes, porque dentro do contexto
particular de “BA”, os individuos sdo dotados de pwder pratico que lhes permite
transformar ambientes por meio de suas propriagsagds limites em tal “BA” sdo auto-
organizadores e permeaveis (NONAKA et al., 2014).

Esse espaco compartilhado destinado a apoiar @gw0cSECI pode apresentar um
nivel de detalhamento ainda maior, adequando-sxifisamente a cada modo de conversao
do conhecimento. Nessa etapa da construcdo da,tesriautores apontam quatro tipos de
“BA”. Originating (espacos de socializacadpialoguing (espacos de externalizacao),
Exercising(espacos de internalizacaoygstemisingespacos de sistematizacéo).

De acordo com a revisao da literatura, percebaiseoqconceito da teoria de criagéo
do conhecimento, também reconhecido como espacoiaigio do conhecimento, é um dos
temas mais relevantes e proeminentes nos estudasizacionais. O “BA” ja foi discutido
inclusive em diferentes grupos e formas organizex®y como parques tecnoldgicos
(HANSON, 2007), redes de empresas (BALESTRIN; VARSGAFAYARD, 2008),
colaboracdo em P&D (BRANNBACK, 2003), comunidades mtética (JAKUBIK, 2009),
sistemas de inovacéo e desenvolvimento regionadl@AUS; KAPILA, 2013), cidades do
conhecimento (BAQIR; KATHAWALA, 2004) elusters

Os estudos que se dedicaram ao espaco de criacéontlecimento ndo deixaram
davidas para o entendimento de que o conhecimealiam®ente dependente do ecossistema
em que esta inserida a organizacédo. Han e Par®)2b3ervaram que, se 0 conhecimento &
separado do contexto, ndo resultara na acdo caaretar tomada para o desempenho
almejado. Assim, em vez de tratar conhecimento camm@a mercadoria que pode ser
negociada no mercado, o conhecimento “[...] éix@aprovisoério e principalmente baseado e
dependente do contexto” (HAYES; WALSHAM, 2003, ®)5Quando os espacos sao
efetivos, ou seja, cumprem a sua funcao de supmpaocesso de criacdo do conhecimento,
surgem resultados e importantes ativos de conhatim®s principais resultados advindos
do processo de criagdo do conhecimento sdo assapi@xima sec¢ao.

2.1.4 Estratégias de Criacdo do Conhecimento

De acordo com a Visao Relacional, os parceiroslidaca de uma empresa sdo, em

muitos casos, a mais importante fonte de novasasdei informacdes que resultam em
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tecnologia e inovagbes que melhoram o desempentieR(DSINGH, 1998). Portanto,
explicar os processos dindmicos de criagdo de conbkato e as estratégias para a criacao de
conhecimento torna-se questdes importantes pagadartte para esclarecer o comportamento
organizacional (CASSELMAN; SAMSON, 2007). Assim, seconhecimento e 0 seu
processo de criagdo sao determinantes tdo impestald desempenho organizacional, as
estratégias de criagdo de conhecimento sdo suggispde serem uma area-chave de escolha
estratégica para a organizacado (YANG; FANG; LINC1D).

Desde a publicacdo do artigo pioneiro de March 1),96s termos "exploration” e
"exploitation” tém dominado cada vez mais as aeglde inovagdo tecnoldgica, projetos,
adaptacdo organizacional, aprendizagem organizalciovantagem competitiva e
sobrevivéncia organizacional (HOLMQVIST, 2004; DUBDERT; FAYARD; ORY, 2014;
DURISIN; TODOROVA, 2013). De acordo com as ideiaggioais de March (1991), a
exploration esta associada a novas possibilidades e ideias, ¢&@Mo a pesquisa,
experimentacdo, risco e inovagdo. exploration diz respeito as descobertas/inovagfes
radicais que evoluem para novos projetos domingM&OTEBOOM, 2008), enquanto que
a exploitation tem relacdo direta com melhorias/inovagcdes incnéai®e nos projetos
existentes (NOOTEBOOM, 2008), e estad vinculada fanamento, selecdo, producdo e
execucgao.

Para Nonaka et al. (2014), a separacao exjpéoratione exploitationé meramente
artificial. Os autores ndo se contrapdem a exiséhms duas abordagens, mas enfatizam que
nao existem formas puras deploratione exploitation Para eles, as companhias ndo podem
“exploif’ ou “exploré separadamente, porque elas inevitavelmente fazenluas coisas ao
mesmo tempo. O estudo de Nooteboom (1999), assmo cas pesquisas de Gilsing e
Nooteboom (2004), aponta para a existéncia degesilongos em que uma empresa trabalha
com 0s mesmos empregados e suas capacidades tegsistenmbinados com periodos mais
curtos e intensos de exploracdo de novas oporaesdaDe acordo com a abordagem
japonesa de criagdo de conhecimeaiploratione exploitationndo podem ser diferenciadas,
mas sdo entendidas como complementares e relev@mtasordo com as circunstancias do
contexto em que se inserem (DUDUZERT; FAYARD; ORY14).

O conhecimento tacito € compartilhado em um espagoum (“BA”) do tipo
“exploratiori, para criar conhecimento para a inovacdo disvaptE o conhecimento
explicito € combinado e incorporado pelos indivilatravés de experiéncias em um espaco
que agrega atividades do tipcexploitatiori, como por exemplo, emupgrades e

melhoramentos de produtos (NONAKA et al., 2014)teNge, entdo, diante dessa perspectiva,
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que os resultados da dinamica de criagdo do cankatbh em projetos que trabalham para
conceber inovacdes mais radicais (usando “BA’s"tido exploration) envolvem estoques
maiores de conhecimentos tacitos, que sdo prop@wos por ativos do conhecimento do
tipo habilidades &now-hownovos conceitos e novas praticas (NONAKA et &114).

No entanto, isso ndo significa abandonar conhedmseacumulados. O uso de
estratégias do tip@xploration e exploitation reforca 0 entendimento de que o contexto
compartilhado (“BA”) de uma empresa ou projeto gamico, formado por uma diversidade
de lacos, que permitem exploration e a exploitation, através da combinacdo dos mais
diversos tipos de saberes existentes em um grupo.

Estudos recentes tém mostrado que, a fim de canstrotivar ideias para manter a
inovacdo na empresa, 0S gerentes e as organizpacéeisam enfrentar e resolver esse
paradoxo (GRAETZ; SMITH, 2007; NONAKA et al.,, 2014Com efeito, manter um
equilibrio adequado entexploratione exploitation e promover sinergias entre exploracdo e
aproveitamento (DUDUZERT; FAYARD; ORY, 2014) podemjudar a melhorar o
desempenho corporativo.

A aplicacdo simultdnea destas duas estratégiggloration e exploitation ja foi
reconhecida como "contradicdo estratégica" (SMITHSHMAN, 2005), "atrito criativo"
(LEONARD-BARTON, 1995), e "conflitos produtivofHAGEL Ill; BROWN, 2005).
Segundo Nonaka et al. (2014), requer uma gestaib, BAEMm de aproveitar as sinergias
potenciais. E, é justamente a sintese dinamica& essas duas estratégias, que permite que
uma empresa se torne sustentavelmente inovadora.

Nonaka et al. (2014) explicam que, embora o conm&tio tacito e o explicito
contrastem entre si, eles ndo sdo meros opostessimae encontram em uma série continua.
Desse modo, a inovacdo emerge da continuidadeaksi@ste processo de conversao. O
mesmo vale para a relacédo erdgsploratione exploitation Estes também se encontram em
uma continuidade e interagem em espiral.

Para Nonaka et al. (2014)franeseé o fator que promove este processo em espiral; a
sintese do conhecimento tacito e explicito. Estacde “triadica" entre o conhecimento
tacito, conhecimento explicito ##onese permite a incorporacdo de juizos de valor no
processo de criacdo do conhecimento. Esses ju&esldr ajudam a interpretar contextos,
captar a esséncia e criar significado a partiredest

O conhecimento tacito esta intimamente relacior@do a ontologia, conhecimento
explicito com a epistemologia, dranesepode adicionar axiologia, ou seja, o valor que vem

de crencas dos povos, compromisso, paixao e julgasid-roneseé uma capacidade de
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lideranca que precisa ser distribuida a todos wasda organizacdo. Entretanto, ao mesmo
tempo, todos eles tém de ser sintetizados em um tod

Logo, pode-se inferir que é a relacdo triadica gaeante entdo a dinamica espiral
entre aexploratione aexploitation proporcionando a inovacéo. Organizacdes, nas o
héa a presenca dmonese tém tendéncia a ter dificuldades em processogadwes. Ao
explorar a existéncia simultanea dessas duas adies] durante a realizagéo do projeto Prius,
da Toyota, Nonaka et al. (2014) destacam que ssaa desenvolvimento do Prius foi um
resultado da convergéncia na utilizacdo de difeseriecnologias, engenharia mecanica,
elétrica e tecnologia da informacdo. Em particuNonaka e seus colegas (2014) destacam
que varios “BA’s”explorationforam estabelecidos para o emprego de conhecisméititos
internos e externos a empresa, como para o deseneokto das baterias recarregaveis pela
Panasonic e a Nippin Steel, para o desenvolvimagotmotor/gerador; ao mesmo tempo em
gue os conhecimentos explicitos eram combinado®Béis” do tipo exploitation A figura
abaixo permite uma visualizacdo deste processexgération e exploitation a0 mesmo

tempo em um unico projeto, o Prius.

Figura 6: Estratégia de Criacdo do Conhecimento Toyota Prius

Criacédo do conhecimento

Criagéo, fusdo e sintetizagdo de diferentes conhecimentos técnicos

Ba como uma
rede multi-nivel

SABER TACITO
SABER EXPLICITO
PHRONESIS

Fonte: Adaptado pela autora a partir denaka et al. (2014)

Acompanhando a figura, é possivel perceber quejetprteve parceiros colaborativos
ao longo da sua evolucdo. Algumas vezes, 0s grdpdcavam-se a exploracdo de novas
funcionalidades e, em outras ocasifes, exploravwaooohecimentos j4 existentes na Toyota

ou em seus parceiros. O resultado € uma sintesesdesnhecimentos, uma espécie de



49

combinacdo entre conhecimentos tacitos e expligjites ddo origem ao inovador Toyota
Prius.

A chave para aquisicdo de conhecimento tacitoxpearg&ncia. Logo, sabe-se que sem
alguma forma de experiéncia compartilhada € eximeenge dificil que uma pessoa projete-se
no processo de raciocinio de outro individuo. “Arandransferéncia de informacéo,
frequentemente, tem pouco sentido, se for abstdddaemocdes associadas e dos contextos
especificos nos quais as experiéncias estdo iase(NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 61).
Assim, os espacos de socializagdo, onde os mergbeoparticipam do projeto colaborativo
possam compatrtilhar face a face seus conhecimesgosmentos e ideias, sdo fundamentais.

Por outro lado, aqueles projetos, que visamploitatiorf, os quais, por sua vez,
demandam mais conhecimentos explicitos, parecegir @xais ativos de conhecimento como
procedimentos, manuais e rotinas. Muitos métodogedéio do conhecimento baseados em
tecnologia da informacao visam aperfeicoar esgagiarmitindo um acesso mais eficiente e
eficaz.

Em suma, a sintetizacdo dessas evidéncias te@ecaste compendiar as implicacdes
de acordo com o seguinte raciocinio: quando unmefr@emanda um conhecimento novo que
gera uma inovacdo disruptiva, as atividades demmandena quantidade maior de
conhecimentos técitos e, por sua vez, devem paléai os espacos (BA) de socializagéo e
vice-versa.

Dittrich e Duysters (2007), ao fazerem a separacfiicial dos conceitos, para avaliar
a estratégia de inovacdo da Nokia, chamam o procesiilema justamente pela dificuldade
de estabelecimento de caracteristicas individuaisata um dos processos. O Quadro 3
destaca algumas caracteristicas vinculadas a dpdadé estratégia, de acordo com a
classificacdo desses autores. As caracteristicamforganizadas com base nos indicadores

utilizados por Dittich e Duysters (2007), para &arah estratégia de inovacéo da Nokia.

Quadro 3: Indicadores Utilizados para Avaliagdo da Estratéigidgnovagdo da Nokia

Caracteristicas Exploration Exploitation
Capacidade dos parceiros Novas capacidades te@adog Capacidades tecnolégicas existentes
Turnoverde parceiros Novos parceiros Parceiros conhecidos

Estabelecidas por meio ceEstabelemdas na forma dgoint

contratos temporarios (projetos)\éigtmuﬁg aliangas - estrategicas, - por

Tipo de alianca

Parceiros que colaboram um&omportamento
Gnica vez versus parceriaoportunista/baixo Confianca e comprometimento altos
recorrentes comprometimento

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Dittrich e Denss(2007)
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De acordo com os achados de Dittrich e Duyster®720a Nokia mudou a sua
estratégia; criando, assim, conhecimento para mudae ao seu ambiente. Dessa forma, de
acordo com o0s objetivos dos projetos de colaboragadlokia, a rede da empresa foi se
modificando e tornando-se maexploration do que exploitation e auferindo melhores
resultados no que tange ao acumulo de ativos doecanento, principalmente vinculados a
patentes e licencas, advindas de inovacdes digagpthlém disso, ao acompanhar a evolucéo
da estratégia da Nokia, é possivel evidenciar tezm@ento de parcerias do tipaploration
sem, contudo, deixar de se relacionar com os pascedm quem ja trabalhara anteriormente.

Somando-se a estes estudos, recentemente, Kod&hidbata (2014) descreveram
algumas das implicagbes derivadas da analise ebden@cbes das novas formas de
organizacao e gestdo de P&D da empresa. Eles afirgu “[...] tudo 0 que a empresa usa
para se envolver tanto na gestdo da incertexpldratior) quanto no gerenciamento de
produto existenteefploitation)” se da através de parcerias com organiza¢cdesaferncom a
estruturacdo dinamica de diversas equipes mulidnacs, que ddo origem a projetos que
abrangem diferentes especializacdes e capacidasnées (KODAMA; SHIBATA, 2014,
p.305).

O entendimento de Kodama e Shibata (2014) é reforpalas ideias anteriormente
desenvolvidas por Dietrich et al. (2010), que endah que a colaboragdo é muito importante
para a integragcdo de conhecimentos das organizagdes participam de projetos
colaborativos. Dietrich et al. (2010) destacam aimgle a sintetizacdo do conhecimento
especializado, advindo de fontes mdltiplas, interaaxternas a uma organizacdo, pode ser
decisiva para a gestdo das incertezas técnicasraaignais que viabilizam ou ndo o sucesso
de um projeto. Para Zheng et al. (2011), a comBmade conhecimentos, tanto tacitos, quanto
explicitos, pode dar origem a um conhecimento cetapiente novo.

Vale destacar aqui que, embora os estudos de Netaka(2014), Kodama e Shibata
(2013), Zheng et al. (2011) e Dittrich e Duyste28Q7) enfatizem que o0 uso de estratégias
tantoexploration quantoexploitation sejam importantes para auferir um resultado idoxa
0s autores ndo destacam como estes conhecimemi@dérieos sdo sintetizados. E nesse
ponto que reside a preocupacao principal destetprde pesquisa. Buscar-se-ao explicacbes
de “como” e “porqué” isso acontece, a fim de foereema contribuicdo a teoria de criagdo
do conhecimento organizacional.

No proximo topico, serdo discutidos alguns dos gipeis desenvolvimentos da
literatura vinculada a criagdo do conhecimento, ga@orcionam um melhor entendimento

do uso dessas estratégias para a combinagéo decgophtos que originam um novo saber.
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2.2 VISAO RELACIONAL DA ESTRATEGIA

A literatura sobre cooperagao interorganizacioeal trazido ao debate académico,
especialmente das ultimas duas décadas, uma elekée os resultados da atuacdo conjunta
de diversos atores para alcancar fins comuns.fBgsa de pensar os meios para alcancar os
fins pretendidos foi denominada por Dyer e Sindd98) de “viséo relacional” da estratégia.
De acordo com a visao relacional, a estratégidicaleria uma fonte inimitavel de recursos
através de uma rede com acesso valioso a informacompartiihamento de conhecimento,
complementaridade de recursos e governanca efetiva.

A visdo relacional da estratégia tem tido como qupacdo empirica, na maior parte
de seus trabalhos, a busca do entendimento dosgaelacionais percebidos pela atuacao
conjunta de empresas em diversos tipos de indsistria

O conceito de estratégias coletivas, assim comoa@rnparte dos estudos sobre
cooperacao interorganizacional na administracagjiseom maior vigor a partir da década
de 1980, fundamentalmente pelos estudos desenwslvidr Astley (1984) e Astley e
Fombrun (1983), Nalebuff e Badenburger (1995) ddCéti al. (2005), a0 mostrarem que as
estratégias ndo precisam se limitar a comportareeaiocorrenciais.

Desde entdo, as escolas que estudam estratégiprééorado definir as fontes de
vantagens competitivas e de retornos diferenciaipatformance. De acordo com Dyer e
Singh (1998), durante essa busca, duas perspeetivagentes tém se tornado proeminentes
na definicdo das fontes de vantagens competitivas.

A primeira fonte estd associada aos estudos derP@d®80) sobre a estrutura da
induUstria. Por outro lado, pesquisadores recenttamtém se concentrado na visdo baseada
em recursos apontada por Barney (1991). Contudesaapde reconhecer que essas duas
visdes da estratégia tenham contribuido para a rEnpao de como as empresas alcangcam
retornos acima do normal, Dyer e Singh (1998) apunue elas negligenciaram a rede de
relacdes em que a firma esta imbricada.

A grande mudanca apontada pela nova correntetdeossda estratégia se concentra,
de forma mais determinante, na mudanca da unidadedalise, que deixa de ser o mercado e
a firma e passa a se concentrar na rede.

A fim de dar maior énfase ao uso de estratégias;skdb Jarillo (1998) destacam que,
ao adotar a visdo relacional, uma empresa consafpancar e sustentar diferenciais

competitivos a partir das seguintes vantagenspendizado mutuo; b) coespecialidade; c)
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melhor fluxo de informacgdes; e d) economias delaséasim, a visao relacional assume que
a unidade de analise seja o relacionamento enatooss e que a propriedade e o controle das
acOes sejam atos coletivos, bem como indica qu@ustamente os investimentos especificos
nesse tipo de relacionamento que garantirdo unmeetbferenciado a organizacgao.

A mudanca de lente tedrica provocou uma consequaieeacdo nos postulados
tradicionais estabelecidos no campo de estratBgia Zaheer, Gozubuyuk e Milanov (2010)
e Ibarra e Hansen (2011), por exemplo, a luta emmtedades autbnomas cede lugar as
estratégias coletivas e a possibilidade de haveperacdo entre essas entidades para
alcancarem seus objetivos estratégicos.

Percebe-se, portanto, que essa lente tedrica trioyxartantes contribuicbes para o
campo do conhecimento, uma vez que enfatizou artiipoa das praticas colaborativas para
facilitar as trocas de conhecimento entre os paseie uma alianca (DIER; SINGH, 1998).
Contudo, estudos posteriores, que se dedicaransa @srente, ainda ndo conseguiram
esclarecer qual é a dindmica de implementacao sigseeessos, ou seja, ndo foi possivel
revelar ainda como eles se criam e nem mesmo cles@wluem.

Nesse sentido, esta tese proporcionara um avadigoaebuscando explicacdes para a
dindmica dos processos que facilitam a criagaoamhtvecimento interorganizacional e, por
conseguinte, a inovagao. A proxima secédo 2.2.arfratom exclusividade do referido tema.

2.2.1 Praticas Colaborativas de Criacdo do Conhecinto

Von Hippel (1988) constatou que, em algumas in@hsstcomo instrumentos
cientificos), mais de dois tercos das inovacdes ejaeestudou poderiam ter sua origem
atribuida a sugestfes ou ideias iniciais de umtelieEm outras industrias, a maioria das
inovacdes poderia ser associada aos fornecedooes Hippel (1988) argumenta que uma
rede de producdo com mecanismos superiores dde@msia de conhecimento entre os
usuarios, fornecedores e fabricantes sera capédnaear” as redes de producdo com rotinas
de compartilhamento de conhecimentos mais efetivas.

De forma similar, Powell, Koput e Smith-Doerr (199®nstataram que locus de
inovacdo na industria de biotecnologia foi a ratig a firma individual. Powell, Koput e
Smith-Doerr (1996) argumentam que as empresasadechplogia que forem incapazes de

criar (ou de se posicionar em) redes de aprendiz&gtdo em uma desvantagem competitiva.
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Estudos mais recentes, como os de Saenz e PergieB@2014), Conell, Kriz e
Thorphe (2014) e Del Giudice e Maggioni (2014)ymaim que as relagGes colaborativas
interorganizacionais podem viabilizar o acesso a gmande quantidade de conhecimento
para os processos de inovacdo. Esses estudosnagafique os parceiros de alianca de uma
empresa sdo, em muitos casos, a mais importante dennovas ideias e informagdes que
resultam em tecnologia e inovac¢des que melhoraasendpenho. Assim, 0s parceiros de uma
alianca geram capital e rendas relacionais ao dek@m rotinas superiores de
compartilhamento de conhecimento interfirmas (DIERNGH, 1998).

Dier e Singh (1998), durante a apresentacdo daoMVi&dlacional, em seu artigo
Intitulado “The Relational View: Cooperative Strategy and Qg of Interorganizational
Competitiive Advantage”,definem a rotina de compartihamento de conhediosen
interfirmas como um padrao regular de interacOé® @mpresas que permite a transferéncia,
recombinacdo ou criagdo de conhecimento espedali{&RANT, 1996). Dito de outra
forma, estes padrdes regulares de interacbes pa@gnreconhecidos como processos
institucionalizados entre empresas que sdo pr@uasiiente concebidos para facilitar trocas
de conhecimentos entre os parceiros da alianca (BAMSENHARD, 2011) ou, ainda, sdo
também conhecidos como préticas colaborativas (PEHRGH, 1998).

O estudo de Davis e Eisenhardt (2011) refere-sassidade de relacfes simbioticas
em projetos de colaboracgéo tecnoldgica. Os aup@em do questionamento sobre o porqué
alguns projetos produzem inovacao tecnologica eosutdo. Apos a conducdo do estudo,
Davis e Eisenhardt (2011) concluem que apenas @gt@s que conseguem estabelecer
relacdes simbidticas sobrevivem. Embora a suaiboigéio seja bastante importante para os
avancos dos entendimentos dos tedricos de relag@esrganizacionais, ainda assim eles nédo
destacam quais praticas de colaboracao estéo adaubs relacdes do tipo simbidticas.

Também Defelix, Colle e Rapiau (2008) enfatizameaessidade de conducdo dos
projetos para a obtencdo do seu sucesso, destaocaestodo do processo de inovagdo. Ja
Calamel et al. (2012) ressaltam a necessidade delamacdo entre atores mdltiplos em
projetos de inovacdo, chamando este processo destfogdo da colaboracdo”; contudo,
nenhum deles aponta como se constréi a colabodiz@onto de vista das acdes ou praticas
firmadas entre os atores.

A criacdo de determinadas rotinas ou praticas sstitoem caracteristicas dominantes
da existéncia humana (SCHULZ, 2008). Schulz (2@@8faca que os seres humanos usam
rotinas quando caminham, falam, leem, atendemlafote ou escrevem um e-mail. Para o

autor, € muito dificil pensar em uma atividade omthio que nao envolva algum tipo de
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rotina. Até mesmo, inovacgdo, improvisacdo e 0 pers# envolvem rotinas. Segundo

Nelson e Winter (2005), as Rotinas Organizaciomaisstituem a ordenacdo das praticas
coletivas de trabalho que compdem as atividadast@eorganizacao e representam a forma
mais importante de acumulacéo e exploracdo de conéeto na organizacdo. Destaca-se
gue essa € uma das visfes mais proeminentes nde®stganizacionais.

Milagres (2011) afirma que as praticas coletivadrdbalho, também reconhecidas,
por vezes, como rotinas, tém a funcéo de criaubiggm e padrées comuns, que possibilitem
a empresa compartilhar, criar e analisar o conhation Por essa razdo, as praticas
representariam um elo para a compreensao do apaeledorganizacional, principalmente em
relacdo a codificacdo do conhecimento tacito.

Miner, Ciuchta e Gong (2008) enfatizam que as orggdes implantam préticas para
gerar aprendizagem. Dito de outro modo, as praséascapazes de alterar o comportamento
de uma organizagado ou 0 seu conhecimento.

Nonaka (1995) também falou, em seus estudos, damgccriativas favoraveis ao
surgimento de novos conhecimentos. Ele se refel@sacomo “Kata”. Para Nonaka (1995), o
“Kata” € um caminho rumo a esséncia e nao poderaassimilado a uma sequéncia
automética executada sem concentragdo ou incotetiente. Fayard (2010) destaca que o
“Kata” passa por um investimento intenso e por pnegisao exigente.

Tendo em vista tais afirmacdes, parece haver censarire os autores pesquisados de
que, no contexto das praticas concebidas com uetivdj € que o0 conhecimento se acumula
e é incorporado e colocado em acdo por meio ddcasacoletivas. E, sobretudo, o
desenvolvimento dessas praticas que pode impaockitivamente as competéncias e 0s
resultados organizacionais (MICHAUX, 2011).

Além de simplesmente argumentar que os parceiradialeca podem gerar capitais
relacionais através de rotinas de compartilhhameeta@onhecimentos, torna-se importante
entender como esses parceiros criam tais pratigasrepultam em vantagem competitiva
(DIER; SINGH, 1998).

Dier e Singh (1998) defendem que esses tipos dm®$s0s interorganizacionaos sao
particularmente importantes, visto que a transt@eérde conhecimentos normalmente
envolve um processo interativo de troca, e 0 socess tais transferéncias depende de
interacdes diretas, intimas e extensivas entressopédas duas empresas. Vale destacar que,
na Visado Relacional, o conceito de rotinas paretar esinculado ao conceito de trabalho
(PHILLIPS; LAWRENCE, 2012), e este, por sua vezs aonceitos de intencionalidade e

objetividade.
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A fim de exemplificar como o compartilhamento déinas de conhecimento pode
criar vantagem competitiva interorganizacional, reeSingh (1998) comparam as redes de
producao da Toyota e da GM. A Toyota desenvolvea série de praticas que facilitam as
transferéncias de conhecimento para, e entre, dedoees. Por exemplo, a Toyota pode
transferir o conhecimento diretamente aos fornaesgoatravés de seus consultores da
"divisédo de consultoria de operacdes de gesta®',pgumanecerdo no fornecedor por dias,
semanas ou até meses, para ver que a transfeestdissendo realizada (NISHIGUCHI,
1994). A Toyota também transfere o seu pessoalg@rmecedor (em um carater temporario
ou permanente) para aumentar a capacidade do éolmeem assimilar e aplicar o novo
conhecimento.

Em contraste, a GM e seus fornecedores tém umribstde guardar as inovacdes
proprietarias. E claro, a decisdo de ndo compartithconhecimento é a Unica racional para
os fornecedores, uma vez que a GM néo tem cultivada rede estavel de empresas
fornecedoras que desenvolveram bases de conheoimergobreposicao, interacdes sociais
densas, ou uma norma de reciprocidade para o cblingarento de conhecimento.

A GM néo tem uma associacado de fornecedores paildaiao compartilhamento de
conhecimentos, nem transfere ou empresta o sewgbessfornecedores para facilitar a
partiiha de conhecimento interfirmas. Por conseguins fornecedores racionalmente se
recusam a se envolver em atividades caras de tteceonhecimentos, ja que eles nao
esperam receber algum beneficio (ou seja, o cameetd) em retorno. Nao é surpresa, entao,
que haja um compartilhamento de conhecimento sigtifamente maior entre a Toyota e
seus fornecedores do que entre a GM e seus fourese@YER, 1997).

Para Zheng, Yang e Mclean (2009), algumas pratioganizacionais influenciam na
capacidade das organizacdes de gerenciar o corgr@oinDe forma similar, o estudo feito
por Nonaka (1994) revelou que alguns aspectos tlates organizacional e da cultura
influenciaram o processo de criacdo do conhecimaatarganizagao.

Em 2010, importantes estudos, como o de Sun (2pWLB)icado noJournal of
Knowledge Managemerdestacam como as rotinas organizacionais inflaenos processos
de aquisicdo, criacdo, utilizacdo e compartilhameid# conhecimento. O estudo de Sun
(2010) evidencia que diferentes processos de gesta&mnhecimento (aquisi¢cdo, criagao e
utilizacdo) apresentam as rotinas organizaciorgpedaficas que influenciam este processo.

Os achados comprovados pela sua pesquisa foramizadus no Quadro 4:



Quadro 4: Rotinas Organizacionais

56

Rotinas Organizacionais

Processo de Gestao
do Conhecimento

Evidéncias Retiradas da Literatura

Fontes

Aquisicéo de
Conhecimento

Investimento em P&D para construir novo
conhecimento.

Interface Cross-funcional.

Rotacéo de trabalho.

Exposicao a fontes externas e complementare
conhecimento.

Foco estratégico definido.

Participagéo no processo decisorio.

Cohen e Levinthal (1990);
Jansen, Van Den Bosch e
Volberda (2005);
Buchel (2007);

5 d€rossan, Lane e White (1999)
Zahra e George (2002);
Zheng, Yang e Mclean (2009);
Chen (2008);

Criacéo de
Conhecimento

Treinamento compulsério. Sun (2010).
Atracdo de talentos de indUstrias e segmentos

proximos.

Interacdo e dialogo na equipe de trabalho. Nonaka (1994);
Relacdes sociais dentro da organizacdo e entrg os Jansen, Van Den Bosch e
setores. Volberda (2005);

Estrutura descentralizada.

Normas, valores e crencas compartilhadas.
Cultura de aprendizagem.

Experimentacéo.

Lideranca solidaria.

Discussao de ideias com funcionarios novos e
antigos.

Gerente encorajador para tentar novas ideias.

Buchel (2007);
Crossan, Lane e White (1999)
Zheng, Yang e Mclean (2009);

Sun e Anderson (2008);
Sun (2010).

Utilizacao de
Conhecimento

Confianca.

Comprometimento Organizacional.

Justica distribuida e processual.

Relacdes sociais dentro da organizacéo.
Normas, crencas e valores compartilhados.
Formalizacéo de sistemas e processos.
Comunicacao tecnoldgica efetiva.

Pouca estrutura hierarquica.

Sistemas de incentivos para compartilhar e usg
conhecimento.

Orientacfes disponibilizadas por associa¢fes

Hansen, Nohria e Tierney (1999
Lin (2007);
Watson e Hewett (2006);
Buschel (2007);
Cohen e Levinthal (1990);
Zheng, Yang e Mclean (2009);
Sun (2010).

i

=

ajudam a avaliar novas informacdes.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Sun (2010)

No estudo de Tranfield et al. (2006), foram mapsadadiferentes rotinas encontradas

em cada uma das fases do processo de inovacaml{des; realizacdo e sustentacao),

formando um modelo hierarquico de processo de gemaento de conhecimento para a

inovacdo. O quadro, a seguir, destaca exemplostidielaales detalhadas de gestdo do

conhecimento encontradas no estudo de Tranfieltd €006).
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Quadro 5: Exemplos de Rotinas de Criacdo de Conhecimento

Fases do Processo de Rotinas Exemplos de Atividades Detalhadas de Gestdo do
Inovacao Genéricas Conhecimento

Investigacdo Ambiental Ativa (tecnoldgica, socadlitica,
de mercado...).

Buscar
Investigacdo Futura — Experimentos (P&D).
Deteccéo de indices Relevantes e informacdo dosnosss
Descoberta Capturar - . . o
participantes importantes através da organizagao.
Definicdo de conceito — o que devemos fazer?
Articular

Ciclos de planejamento estratégico e operacionala+
viabilidade do esboco ao plano operacional detalhad

Planejamento e designacdo de recursos dentro edfofa
organizacéo.

Contextualizar | Prototipagem e demais atividades de refino de d¢msce
Mobilizacao precoce por meio de funcbeakesign para

manufatura, montagem, qualidade, etc.
Realizacdo

Mobilizacao da equipe de projetos.

Ciclos de planejamento de projetos.
Aplicar
Modificagdo e Implementacdo de Projetos — “ciclas| d
adaptagdo muatua” em tecnologia, mercado, dominios
organizacionais, preparagéo e execugdo de langament

Revisdo pods-projetoseedbackdo mercado/ de usuariop/

Avaliar )
aprendizagem pelo uso.

Coleta dgeedback.

= Apoiar
Sustentacao Melhora da resolucao de problemas e “debugging”.

Deteccéao de indicios relevantes para repetir o.cicl
Reinovar
Mobilizacdo de condi¢bes para um novo ciclo.

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Tranfield et2006)

Felin e Foss (2004, p.23) escreveram, no artigauiato “Organizational Routines: a
skeptical look”, que, enquanto abundam as nocoisteexes sobre rotinas e capacidades, em
economia evolucionaria e em estratégia, os estaitildsa ndo apresentam uma teoria sobre a
origem das rotinas, nem mesmo uma clara definighceselas, nenhuma forma de medicéo.
Além disso, a literatura existente nem mesmo detrméaramente como as rotinas estéao

relacionadas com a manutencdo de vantagens congeetit
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Recentemente, no trigésimo congresso promovido [elwmopean Group of
Organization Studieg2014), realizado na Holanda, promoveu-se umalsoapa para a
discussédo da dinamica das rotinas e a sua natukeirainente necessidade de entender a
dindmica das rotinas, para melhorar areas crittoaso a criatividade e a inovacao, esta
convergindo amplamente com as lacunas apontadasthamos de Felin e Foss (2004).

Estudos também evidenciam a transformacdo das asotinum contexto de
aprendizagem organizacional, como € o caso doaskeid/iner, Ciuchta e Gong (2008). No
entanto, os estudos nédo exploram como isso acomtec®wnstrando uma lacuna na literatura
que aborda os processos de transformacao de ceacaonsformacao dessas rotinas ao longo
do tempo.

Em 2008, Cohendet e Llerena, escreveram o capitiitiolado “The role of teams and
communities in the emergence of organizational in@gt para o Handbookde Rotinas
Organizacionais, organizado por Markus C. Becker ré&ferido capitulo, os autores ddo um
importante passo na constru¢ao de uma teoria safmigem das rotinas.

Esse artigo marca um importante avangco no estaedwtthas organizacionais, uma
vez que eles tinham por objetivo mostrar o processtormacéo de rotinas, a natureza das
rotinas, o grau de replicacdo das rotinas, os mddogansmissdo das rotinas para novos
membros, o0 modo de sele¢céo das rotinas, em deiedies contextos: o contexto das equipes
organizacionais e o contexto das comunidades d& $gtupos autbnomos de aprendizagem,
exemplos: comunidades de pratica, comunidadestepiss € outros grupos mais ou menos
informais...). Antes desse estudo, a maior parnticda-se incansavelmente a entender o que
€ uma rotina, divergindo entre entender se ela & negra, uma forma de governanga ou um
incentivo (COHENDET; LLERENA, 2008).

Conforme os resultados obtidos por Cohendet e mde@008), as rotinas de um
grupo funcional, em uma equipe de projeto, em umex@de rde parceiros ou em uma
comunidade, sdo todas diferentes em termos do meeplicacdo, de grau de inércia e
potencial de pesquisa. Cohendet e Llerena (20G8xckm ainda que cada tipo de grupo tem
seu proprio mecanismo de emergéncia de rotinas.

Apesar da quantidade de artigos que trata sobeeasssinto, a visédo relacional ainda
carece de estudos processuais que destaquem sgwamecriacdo e de evolucdo das préaticas
de criagcdo de conhecimento, principalmente no gquget a projetos colaborativos. Assim,
destaca-se uma importante lacuna de pesquisa, amgue a literatura mencionada neste

topico ndo é uma literatura processual.
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Vale destacar aqui que as palavratna, processose praticas por vezes, foram
utilizadas como sindnimos. Observa-se, também, pam a construcado deste referencial
tedrico, foram usados apenas estudos que aplicasies conceitos de acordo com a
definicdo de Dier e Singh (1998); estando, portamsho consonancia com os preceitos da

visao relacional.

2.3 RESULTADOS DO PROCESSO DE CRIACAO DE CONHECIMEN

Assim como os ativos fisicos, os ativos de conhectmtém valor econdémico para a
empresa. Entretanto, ao contrario de ativos fisiossativos de conhecimento apresentam
certa dificuldade para sua conceituacdo (BOISOT22MENICOLAI; ZUCCHELLA;
STRANGE, 2014). Os ativos de conhecimento incluetemtes, licencas, bancos de dados,
documentos, habilidades, ativos sociais, equidad®atca, aptiddes em projetos de sistemas
e estruturas organizacionais. Cabe observar quia @odem ser incluidas culturas e rotinas
organizacionais, também chamadas, por Nonaka, Tayarhlirata (2011), de capitais do
conhecimento. Esses ativos de conhecimento sattadswde empreendimentos passados
para a criagdo do conhecimento.

Os ativos de conhecimento sdo tanto o produto filmalprocesso de criacdo do
conhecimento como a matéria-prima para a criagdood® conhecimento. Os ativos de
conhecimento foram divididos em quatro categor&sos de conhecimento baseados em
experiéncias, em conceitos, em sistemas e em nowmoseitos (NONAKA; TOYAMA;
KONNO, 2000). Em cada um dos espacos de criacdccamdecimento, sao criados
determinados ativos de conhecimento, ou seja, gesuespecificos indispensaveis ao
processo de criacdo de valor para a organizac&Qu&dlro 6 procura ilustrar exemplos de
ativos de conhecimento criados em cada um dos @Sl criagcdo do conhecimento no

processo SECI.
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Quadro 6: Ativos de Conhecimento

ATIVOS DE CONHECIMENTO EXPERIMENTAL | ATIVOS DE CONHECIMENTO CONCEITUAL

Conhecimento  tacito compartilhado com |aSonhecimento explicito em imagens, simbolos e

experiéncias comuns. linguagens.

- habilidades &now-howdos individuos; - conceitos de produtos;

- cuidado, amor, confianca e seguranca; e - designe

- energia, paixao e tefio. - brand equity

ATIVOS DE CONHECIMENTO DE ROTINA ATIVOS DE CONHECIMENTO SISTEMICO
Conhecimento tacito rotineiro e embutido em acdesSistematizacdo e armazenamento do conhecimento
préticas. explicito.

- know-howem operaces diarias; - documentos, especificacdes, manuais;

- rotinas organizacionais; e - bases de dados; e

- culturas organizacionais. - patentes e licencas.

Fonte: Nonaka, Toyama e Konno (2000, p.20)

Além dos ativos de conhecimento, um processo @ awi do conhecimento fornece
ainda outros resultados muito importantes (MASSIM®&H MASSINGHAM, 2014). Dentre
0S mais citados na literatura recente que podenusetificados em um processo de criacao
do conhecimento, é possivel mencionar: a aprenglidgdl/ ASSINGHAM; DIMENT, 2009;
SENGE 1990) e o desenvolvimento de capacidadesndind (TEECE; PISANO, 1994;
ASAKAWA; HIROSHI; SAWADA, 2010). Destaca-se, ainda, criacdo de vantagens
competitivas (GRANT, 1996), diferenciais de perfarmoe (BOISOT, 2002) e melhores
praticas em “business models” (GRANT, 1996; SENGH90), o desenvolvimento da
capacidade absortiva (COHEN; LEVINTHAL, 1990) enavacdo (IACONO et al., 2012;
NONAKA et al., 2014; LEORNARD; SENSIPER, 1998; AKBATZOKAS, 2013). Dada a
proposta do presente projeto de pesquisa, nestm,seerdo discutidos, essencialmente,

assuntos vinculados a inovagédo como um resultagwatesso de criagdo do conhecimento.

2.3.1 A Inovagéo como Resultado do Processo de Gd@ do Conhecimento

Alguns autores (QUINTANE et al., 2011; ANDREEVA, (3 ANDREEVA,
KIANTO, 2011) estdo preocupados, pois afirmam gsien@delos atuais de inovacdo com
base em conhecimento consideram, implicitamend®, tonovo tipo de conhecimento, como
inovacdo (QUINTANE et al., 2011) e “[...] muitaszeés os termos sao utilizados de forma até
intercambiavel” (ANDREEVA; KIANTO, 2011, p. 1016fontudo, afirmam que isso é uma
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lacuna dos autores que consideram a inovacao can@acesso baseado em conhecimento,
uma vez que esse fendbmeno impede a identificacdoqudes sao o0s processos de
conhecimento mais susceptiveis a gerar inovac@ésars, acelerar a implementacédo de uma
inovacao ou sustentar a inovacao organizacional.

Para este trabalho, adota-se a visdo da inovagdo om resultado de um processo de
criacdo de conhecimento e entende-se que nem ¢odi@cmento novo € uma inovagao, mas
toda inovacédo é, em esséncia, um conhecimento (QVENTANE et al., 2011). Perante esse
silogismo, para poder diferenciar efetivamente gyaocessos de criacdo de conhecimento
levaram a inovacdes, serdo adotados os atribupeciéisos sugeridos por Quintane et al.
(2011) com vistas a avaliar quando um novo conhagitorna-se uma inovagao.

A inovacdo como resultado de um processo de cridgdon conhecimento novo deve
apresentar trés caracteristicas basicas: dupitatid; deve demandar um processo de criacado
de conhecimento em seu contexto especifico; e gareer utilidade (QUINTANE et al.,
2011). No que se refere a propriedade da duplidabié, destaca-se que um novo
conhecimento, seja ou ndo considerado uma inovdede, permitir a replicacao do resultado
do processo de inovacéo, sem que o replicador tumhaepetir o processo proprio de criacdo
do conhecimento.

A nocao de duplicabilidade de aproxima do concd#oimitabilidade (NELSON;
WINTER, 1982), implicando que ele possa ser repeteimpre, pelo menos, pelo inovador.
Como tal, uma inovacdo deve ser composta de nowobecimentos duplicaveis que
permitem a repeticdo do resultado.

Uma inovacdo deve sempre se apresentar como afy@™mo contexto em que é
introduzida, e se refere aos resultados da apbcagin sucesso do novo conhecimento
(ANDREEVA; KIANTO, 2011). Para Quintane et al. (A);Lse o conhecimento existe, mas
as pessoas nao possuem consciéncia disso ou réi samo usa-lo (por exemplo, se ele é
muito dificil de replicar em outro contexto ou si¢@o), entdo essas pessoas terdo que criar o
conhecimento que € necessario para replicar esgagfio em seu contexto especifico. Dessa
forma, eles vado passar pelo processo de criacA@odbecimento e, se 0 resultado
corresponder aos critérios definidos nesta se¢é®ierdo produzido uma inovacgao.

Nesse sentido, a inovacdo ndo corresponde a algoéqgtotalmente novo para o
mundo, mas corresponde a necessidade de cria¢dn denhecimento que é totalmente novo
para o contexto em que se insere. Assim, para ghen¢ seus colegas (2011), a distin¢éao
entre a criacdo de uma inovacdo e a adocdo ouc#nitdependem de o conhecimento

necessario para replicar o processo estar disgopdva ser utilizado pelo grupo antes de
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iniciar o processo de inovacao. Se o conhecimestave disponivel antes, entdo o grupo tem
replicado ou adotado uma inovagdo. Se o conhecin&id estava disponivel anteriormente
ou ndo era utilizado, o grupo criou uma inovacdesmo que a inovagao tenha sido criada
anteriormente em um contexto diferente.

E, para considerar-se uma inovacao, ainda é newesséonhecer a sua utilidade. A
utilidade refere-se a capacidade de uma inovacéceedr melhorias para uma situacéo
existente (DOSI, 1988; WEST; FARR, 1990). Essa ataristica pode ser usada para
distinguir uma inovacdo de uma invencdo. Uma in@iengode ser algo novo, mas nao vai
necessariamente melhorar os processos ou situagpds®ntes. Em conformidade com
Quintane et al. (2011), a utilidade € uma carasttesi que define a inovagdo, porque se
relaciona com a decisdo de implementacdo. Schum{@®e4) ja fez alusao similar quando
distinguiu invencdes de inovacdes. Para SchumfEd8¢d), uma invencéo pertence ao campo

das ideias e uma inovacao é a implementacdo pdegsas ideias.

2.3.2 Grau de Novidade da Inovacao

Existem diferentes graus de novidade: desde makharicrementais menores até
mudancas realmente radicais que transformam a foom& o individuo vé ou usa as coisas
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005). Algumas vezes, essasdancas sao comuns em alguns
setores ou atividades, mas, as vezes, sao taaisadivao tdo além que mudam a prépria base
da sociedade, como foi 0 caso da energia a vap&emalucao Industrial ou das presentes
mudancas resultantes das tecnologias de comuniedag&mrmatica.

Damanpour (1991), assim como Henderson e Clark0j18mbém enfatizaram que a
distincdo entre uma inovacdo incremental e radicaépresentada pela diferenga entre a
novidade em inovacao e o produto existente ou psacque melhora. Em outras palavras, a
novidade € o cerne da definicdo de inovacdo comoesuoitado (QUINTANE et al., 2011).
Por isso, em esséncia, 0 resultado inovador (ca, sejnovacdo) € algo novo (GUPTA;
TESLUK; TAYLOR, 2007; OBSTFELD, 2005).

Importantes manuais, como o de Oslo e a ComuniHadapeia, além de autores da
comunidade académica, usam o0s graus de novidadedsinguir inovacdes radicais de
inovacdes incrementais. No Brasil, a principal pesgda area de inovacdo — a Pesquisa de

Inovacao Tecnoldgica (PINTEC) — utiliza uma escalatinua de novidade para diferenciar o
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que é uma inovacao radical de uma inovacado increindPara o desenvolvimento deste
trabalho, assim como nos manuais acima identifgaplostula-se que o grau de novidade de
uma inovacao situa-se entre dois extremos de ndeida acordo com o contexto de criacao
do conhecimento, 0 minimo e o maximo. Se tendesteaproximar do minimo, considera-se
a inovacaoincremental Se tendente a se aproximar do maximo, considei@-govacao
radical.

Embora o conceito de inovacdo de Quintane et 8lL1(Rforneca uma importante
contribuicdo para as discussdes sobre grau de adwidla inovacdo que dominam as
discussodes atuais (HARIRCHI; CHAMINADE, 2014; AMARA.ANDRY; HALILEM,
2012), ele ndo distingue inovacao radical de in@wdqcremental.Parece possivel predizer,
entdo, que, quando o conhecimento ndo estava dvgb@mteriormente ou nédo era utilizado
no mundo e possibilitou a criagdo de um produtdicinel e util, a inovacéo é radical ou
disruptiva. E a medida que se identifica a exisééaa@ utilizacdo do conhecimento em outros
contextos mais proximos da empresa, mas que, assim, demandam um processo de
criacao do conhecimento para a duplicabilidadécera inovagéo é incremental.

Tidd, Bessant e Pavit (2005) elaboraram a figuea spra apresentada a seguir, a fim

de fornecer uma melhor explicacédo sobre os gransvdade da inovacao.

Figura 7: Dimens@es da Inovacao

NlVCl de No ~ Energia a vapor,
. vas versdes .
sistema PO Novas geragdes, “Revolucdo” da
automotivos como MP3 ¢ Tecnologia de
. 1]; download versus informacdo e
AR CD e fita-cassete Comunicagdes
de TV (TIC) ¢ biotecnologia
. N Materiais
Melhorias avangados
componentes X
em - para melhoria
para sistemas
Nivel de componentes S o de desempenho
de componentes
componente
Incremental Radical
(“fazendo aquilo que (“novo para (“novo para
fazemos melhor™) a empresa”) o mundo™)

Fonte: Tidd, Bessant e Pavit (2005, p. 32)

E importante destacar que existe atualmente unisidatle de definicdes utilizadas
para descrever o grau de novidade da inovacao. setal. (2008) discutiram em seu artigo

as principais delas, que séo apresentadas no Quadro
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Quadro 7: Expressdes Usadas para Descrever a Novidade dacBmv

Definicdo Autor
Inovacao radical O'Connor, Paulson e DeMartino 800
Tellis, Prabhu e Chandy (2009)
Inovacao altamente reveladora Gassmann e ZeschBRg)2
Manley (2006)
Inovacao de ruptura de mercado Barnett (2004);
Gassmann e Zeschky (2008)
Inovacao revolucionaria Gassmann e Zeschky (2008);
Sorescu e Spanjol (2008)
Inovacao disruptiva Havighurst (2008);
Sandstram, Magnusson e Jarnmark (2009)
Inovacao descontinua Phillips et al. (2006)
Inovacao significativa Frischmann, Kimmel e Wddi€1999);
Williams e Whittier (2007)
Grande inovacao O'Connor (2008);
Van Heerde, Mela e Manchanda (2004)

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Amara et al. §200

Um grande corpo da literatura recente (RADAS; BQZ1009; TSAI; WANG, 2009;
VEGA-JURADO et al., 2008) procura evidéncias sabigrau de novidade da inovagao e as
fontes de informacao e conhecimento utilizadasreffartto, poucos deles tém se dedicado ao
entendimento de como as fontes de informacdo sédbinadas para gerar o conhecimento
aplicado na inovacgéo ou porqué sdo usadas detetasifantes de informagdo em processos
inovadores. A caréncia de estudos nessa area, unasvez, valida a realizacdo desta
pesquisa.

Na proxima secéo, dar-se-a atencdo aos projetabarakivos. Projetos colaborativos
tém se apresentado como importantes fontes de ciomr@os heterogéneos e como
relevantes oportunidades de combinacdo de conhettimjecom vistas & maximizacdo da

inovacdo em organizacoes.

2.4 PROJETOS COLABORATIVOS

Estudos recentes sob a lente teorica das relap@E®rganizacionais tém dedicado
sua atencdo ao estabelecimento de projetos cotalosr§ CROPPER; EBERS; HUXHAM,
2008). Os projetos colaborativos envolvem o traba&im conjunto para criar um produto ou
servico em um periodo limitado de tempo, represienfor um conjunto de atividades que
permite a mdltiplas organizacdes alcancarem olgigtindividuais e coletivos (JONES;
LICHTENSTEIN, 2008). Esses projetos, muitas vezesyolvem multiplos atores e

organizacdes, com diferentes objetivos e nivesodéecimento.
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Durante a colaboragéo interorganizacional podesr estvolvidos diversos atores ao
longo do tempo. Para tanto, em um mesmo projetde paver momentos em que as relagdes
sao diadicas e outras triadicas, evidenciando gue sempre todos estdo atuando no mesmo
momento. Ha que se apontar também que a quantitadéeores envolvida varia de acordo
com a evolugcdo do projeto. As diades constituemssdigacdo direta entre dois atores,
enquanto que as triades podem ser constituidagnpaiigacdo direta ou indireta entre trés
atores (MIZRUCHI, 1993). Contudo, as pesquisasmeseque se dedicam a esse tipo de
estudo ndo revelam essas caracteristicas e esssgoale evolucdo. Na verdade, os estudos
sobre projetos colaborativos ainda sdo uma “cairtap para a corrente dos tedricos
interorganizacionais (CALAMEL et al., 2012).

Para Aronson (2001), a cooperacdo em projetosigideefcomo a fusdo de duas ou
mais partes, instituicdes ou individuos, que téna @tnibuicdo distinta, mas que trabalham
juntos. Um projeto interorganizacional apresentadetdes coordenadas apenas para a vida
do projeto, o qual pode se estender por cinco diayvinte anos. Um projeto pode ser
construido como uma sequéncia de eventos e depencierta qualidade de temporalidade e
das caracteristicas da relacdo como: a frequéadaracéo e a densidade da interacdo entre
as organizagoes.

A sequéncia, resultante dos eventos, é fortemafiteenciada tanto pela estrutura das
relagbes quanto pelas regras de colaboracdo muttemeompartiihadas (JONES;
LICHTENSTEIN, 2008). O Quadro 8 traz algumas dasqgpais definicbes de projetos
colaborativos que embasam o entendimento desthab

Quadro 8: Definicbes para Projetos Colaborativos
Definicdes de Projetos Colaborativos Autor

Projetos colaborativos envolvem mdltiplas orgarfescque trabalham em
conjunto em uma atividade compartilhada por umogleride tempo limitado| Jone e Lichtenstein (2008)
em ambientes de incerteza e competitividade.
Formado por entidades que cooperam por um limipedtodo de tempo par
alcancar objetivos especificos.
Sao organizacdes temporarias. Representam umaadimtma de integrar
diferentes tipos de conhecimento e habilidade gpestithar riscos e Rutten e Oerlemans (2009
incertezas relacionadas a atividades complexas.
A fusdo de duas ou mais partes, instituicbes owighabs, que tém uma
atribuicdo distinta, mas trabalham juntos.
O projeto é separado da atividade permanente lda tia organizacdo. Desge
modo, uma mesma organizac¢ao pode ter varios psogetoandamento ao
mesmo tempo, alguns internamente, e varios outnosdiferentes atores em
cada um.
Envolvem mdltiplos atores e organizacdes, com elifiers objetivos e niveig
de conhecimento. Sao considerados “caixas pretas”.
Fonte: Elaborado pela autora

? Goodman e Goodman (1976)

Aronson (2001)

Chesbrough (2003)

Calamel et al. (2012)
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Além disso, uma mesma organizacdo pode ter vamogtps em andamento ao
mesmo tempo, alguns internamente; e varios outoms diferentes atores em cada um
(CHESBROUGH, 2003). O que significa que o projetge@rtanto, separado da atividade
permanente da linha da organizacdo. Entretante, étlema complexidade a integracédo de
atividades de organizacdes diferentes (AXELSSONERISON, 2006). A cooperagdo em
projetos é exteriorizada em uma tentativa por pees empresas para acessar recursos
adicionais para além de suas fronteiras.

Os estudos recentes que tém o projeto como obgtandlise ainda sdo poucos
(DIETRICH et al., 2010; AHOLA, 2009; ELORANTA, 20D7A maior parte ainda se dedica
a descricdo de beneficios pela participagcdo dasresap em parcerias (FURMAN;
MACGARVIE, 2009; FUENTES; DUTRENIT, 2012). Nessengunto de obras, ainda se
encontram muitas que enfatizam a escolha de pascda acordo com as necessidades de
complementaridade do projeto. Dito de outro mo@alichm-se a explicar o motivo pelo qual
a empresa decide colaborar com a universidade ou caliente ou com o fornecedor
(CASSIMAN; DI GUARDO; VALENTINI, 2009).

Ainda, é possivel dizer que 85% dos estudos fazgomatipo de referéncia a troca,
complementaridade ou criacdo de conhecimento eamailgomento. Destes, pode-se inferir
que uma boa parte refere-se a conhecimento expl{#ALLEGO; RUBALCABA;
SUAREZ, 2013; BROSTROM, 2012; HAGEDOORN; WANG, 201Jdodavia, a maior
parte desses estudos negligencia o processo cafi@bogue cria o conhecimento novo.
Existem também alguns estudos que se dedicam a&adente& natureza dos lacos, as
caracteristicas das equipes ou as condi¢fes gilieafaca evolugdo e o sucesso do projeto
(DIETRICH et al., 2010; DEIVIS; EISENHARDT, 2011).

O estudo de Deivis e Eisenhardt (2011) fala dasstdade de relacdes simbidticas em
projetos de colaboracdo tecnoldgica. Os autoreterpado questionamento sobre porqué
alguns projetos produzem inovacao tecnoldgica eosuido. Apos a conducdo do estudo,
Deivis e Eisenhardt (2011) concluem que apenasrogtps que conseguem estabelecer
relacbes simbidticas sobrevivem. Defelix, Colle apRu (2008) também destacam a
necessidade de conducéo dos projetos para a obtdacgeu sucesso, enfatizando o estudo
do processo de inovacdo. J4 Calamel et al. (20ifaJizam a necessidade de coordenacao
entre atores multiplos em projetos de inovagdomeimalo este processo de “construcdo da
colaboracao”.

Os tipos de projetos colaborativos podem variaac®do com a duracao (curtos e

longos), com os tipos de lagos (fracos ou fortes)inela com as atividades as quais se
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dedicam (JONES; LICHTENSTEIN, 2008). No que tangatividades as quais se dedicam,
também reconhecidas como colaboracdes tecnolégisaprojetos colaborativos de P&D
representam a abertura do processo de P&D em cal@#lwo com atores externos. Sao
relacbes interorganizacionais focadas no desemaeitio conjunto de inovacdes
tecnologicas. Essas relagdes usam uma abordageborativa de inovacdo que envolve a
combinagéo e a criagdo de conhecimento, a comlurdgdecnologias e de outros recursos
atraves das fronteiras organizacionais (DEIVIS;HNSARDT, 2011).

Dessa forma, as empresas se engajam na aquisi¢cdnluecimentos e de tecnologias
especificas por meio de uma ampla diversidade @mjas colaborativos (ROIJAKKERS;
HAGEDOORN, 2006). Nesse sentido, considera-se querojetos colaborativos sao as
formas mais dindmicas que uma empresa pode enc@atia criar conhecimentos de forma
dialética com os mais diferentes atores.

As atividades de P&D compreendem pesquisa basiesqupsa aplicada e
desenvolvimento do produto. Na pesquisa basicéjaiivo é ganhar um conhecimento mais
abrangente, ou compreensao de determinado assunégstado, sem aplicacdes especificas
em mente. Ja a pesquisa aplicada tem por objebter @ conhecimento ou entendimento
para atender a uma necessidade especifica e reamhe

Na industria, a pesquisa aplicada inclui investigac para descobrir novos
conhecimentos cientificos com objetivos comercespecificos com relacdo a produtos,
processos ou servicos. E o desenvolvimento é o sisematico do conhecimento ou
compreensao adquirida a partir de pesquisa dirigpdea a producdo de materiais,
dispositivos, sistemas e métodos, incluindo a &dag o desenvolvimento de protétipos e
processos (PEARCE; PAPANASTASSIOU, 1996).

Normalmente, dentre os principais atores imbricagasprocessos de inovacao, com
0S quais as empresas dialogam, a literatura desiacaeguintes: fornecedores (UN;
CUERVO-CAZURRA; ASAKAWA, 2010; PITTAWAY et al., 209, instituicbes de ciéncia
e tecnologia (COHEN; LEVINTHAL, 1990; FURMAN; MACGRVIE, 2009; MOWERY,
2011), consumidores (GASSMANN; ENKEL; CHESBROUGHD10; PITTAWAY et al.,
2004), concorrentes (BENGTSSON; KOCK, 1999; BOURREADOGAN, 2010) e
intermediarios (HOWELLS, 2006; SANTAMARIA; BARGE-G] MODREGO, 2010).

Muitos desses estudos sobre colaboracdes tecnadodaram enriquecidos por
conceitos advindos da biologia evolucionista e ddcqgbogia cognitiva, incorporando
dimensdes que deram origem a novos conceitos deaiividade e troca. No entanto, é

efetivamente desde a década de 80 que as pesqaimagsavam a fazer frente as demandas
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sobre a geracédo de novos conhecimentos e a pdiemgi® dos gastos com P&D, trazendo
0s conceitos de interatividade para os estudosseNigerim, surgem estudos como os de
Kline e Rosenberg (1986) que ja consideravam ndisando processo de inovacdo a
importancia dos recursos auferidos através do psocmterativo. Especialmente, a partir de
uma perspectiva evolutiva da inovagdo (NELSON; WHRT 1982), a heterogeneidade ou a
variedade de parceiros e informacdes se destagam fomtes importantes de inovagao.

Rothwell (1995) afirma que a inovacdo é significatnente e cada vez mais
influenciada pela formacéo de redes de colaboracadkancas levando a uma variedade de
relacionamentos externos. Isso decorre do aumeaso aflancas estratégicas, do P&D
colaborativo, da maior consciéncia para a gestamadaia de suprimento; do crescimento de
redes entre pequenas e meédias empresas com enygnasdss; e do crescimento das redes
entre pequenas empresas.

Alguns conceitos da biologia evolucionista, a exengo conceito de ecossistema,
enfatizam que, para que a organizacado se manteovedora, ela precisa estar em interagao e
troca em fluxo continuo com o ambiente no qualeska inserida, e que isso € mais do que
apenas ter um processo de inovacdo aberta. Tratrse de um processo de inovacao
colaborativa, que envolve a criacdo de conhecimargartir de um processo dialético e de
sintetizacdo dos mais diversos conhecimentos eatreembros de um projeto, para a criagao
de um conhecimento novo e coletivo. Ou seja, viese a mudanca da gestdao de P&D
linear, para o processo de gestéo do fluxo de cimieato de forma sistémica.

Assim, quando o projeto de P&D passa a ser condutadorma colaborativa, a visdo
do processo de inovacao passa a ser holisticaegasapestabelecimento linear e cartesiano
em P&D encontrado em muitos trabalhos na areatddasde inovacéo. Na sequéncia, serdo

apresentadas as fases do ciclo de vida de um@rojet

2.4.1 Processo de Evolucédo de um Projeto de PesquesDesenvolvimento

O processo de geracdo de inovagao em produtosessas costuma ser representado
pelo modelo “stage gate” (COOPER, 1990) ou pelo etmdunil de desenvolvimento
(CLARK; WHEELWRIGHT, 1993). Ambos os modelo sustnt que o0 processo de
inovacao seja dividido em estagiata@e e que, ao fim de cada um desses estagios, haja um

“portédo de decisbesgate para avaliar a continuidade ou descontinuidadprdoesso. Isso
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porgue o processo de inovagdo pode ser visualieawhm uma série de estdgios compostos
por um conjunto de demandas e recomendac¢fes dasreslpraticas necesséarias para o
progresso do projeto (COOPER, 2008).

Ainda, segundo Clark e Wheelwright (1993), o desbnmento de produto ou
processo consiste em levar uma ideia do conceiéalédade, comegando com um leque de
ideias (entradas) e gradualmente refinando e sel@edo, sendo que, de uma variedade de
diferentes ideias de produtos e processos, apenadracado se torna parte de um processo
concreto de desenvolvimento. Isto posto, oferecemmaelo grafico para o processo de
desenvolvimento de novos produtos e processose @egdracao de ideias até a introducao no
mercado — o funil de desenvolvimento. Em sua obcante, Crooper (2008) aponta que o
processo dstage-gatdem sido modificado para acomodar as praticanalacao aberta, de

acordo com a Figura 8.

Figura 8: “Stage-Gate” no Paradigma da Inovacdo Aberta

Geragio de Idealizacao
ideias internas \N Desenvolvimento
P S Comercializacio
—— o
lancamento
para o mercado
Geragao de ideias externamente e
muiiltiplas fontes: investidores, \\
start-ups, pequenas empresas, —
: e Licensa ou venda
parceiros, outras fontes. —_— a
ideias de produtos comerciais
e propriedade tecnoldgica
Fontes externas -
- odad Licensas ou venda
e propriedade A
; 11 P A de propriedade
intelectual e ,
_ intelactual e
tecnologia

tecnologia
Fonte: Crooper (2008, p.231)

O processo inovativo ndo € determinista e nao segue formula pronta; ele é
socialmente construido pelos atores envolvidosnteréssados na geracdo da inovacgao e,
portanto, deve ser entendido como uma série deagiies e trocas entre pesquisadores,
usuarios, técnicos, cientistas, governo e empresaguais constituem a rede de inovacao.
Contudo, para facilitar o entendimento desse psacess fases comumente delimitadas para
definicAo dos macroprocessos, no modelo de inovab&ota, sdo: ideacdo ou estagio da
descoberta, desenvolvimento e o estagio de cortizagi@a (COOPER, 2008).

O estagio da descoberta € aquele em que surgendesss ipara o0 futuro

desenvolvimento. No estagio de desenvolvimentaetas ideias tomam a forma de produto
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e, por fim, no ultimo estagio, acontece a comeamagfo do produto. Neste estudo, focar-se-a
nas duas primeiras etapdsacaoe desenvolvimento do produto

Apesar da grande utilidade desse modelo, ele ndar@sma coisa que gestado de
projeto.Stage-gate& um macroprocesso e a gestédo de projeto € uroprocesso. Contudo, o
stage-gates a gestdo do projeto podem ser usados conjuntamen

Leonard e Sensiper (1998), por exemplo, em seudestobre a criacdo do
conhecimento em processos de inovacao, aproveitai®iaado funil de desenvolvimento e
inserem algumas particularidades importantes n@sseesso. As autoras mencionadas
também dao énfase aos microprocessos de “convéfjéritlivergéncia”’ de ideias durante o
desenvolvimento de um projeto. Essas particulagglagpresentam os microprocessos, ou
seja, possuem uma forte ligagdo com a gestao get@résse processo de “convergéncia e
“divergéncia’, de acordo com as autoras, é deteam@para a criacdo do conhecimento e
avultamento do conhecimento tacito. Em sintesee @tlarecer que, dentro de grandes
ciclos de decisdo (gestdo da inovacado), existerios/grequenos ciclos, microprocessos,
vinculados a gestéao do projeto.

No que tange aos microprocessos, cada projetoespaesm ciclo de vida individual
(LEONARD; SENSIPER, 1998), porque cada um delesié&gséncia Unico e merece ter seu
proprio plano de acdo (COOPER, 2008). De acordo cgmnocesso evolutivo do projeto,
definem-se as fases que conectam o inicio de ujetprao seu final. A transi¢cdo de uma fase
para a outra dentro do ciclo de vida de um praetogeral envolve e normalmente € definida
por alguma forma de transferéncia técnica ou eatrBgrece possivel dizer que cada fase
gera um novo ativo de conhecimento (NONAKA; TOYAMAJRATA, 2011), que serve
como ponto de partida para a nova etapa.

As fases do ciclo de vida, normalmente sdo deteais para poder identificar com
maior habilidade se o projeto esta sendo conclo@tempo, de acordo com o orgcamento e
com a conformidade técnica requerida. Embora muitces de vida do projeto possuam
nomes de fases semelhantes, com entregas semsjh@nieos ciclos de vida séo idénticos.
Alguns podem ter quatro ou cinco fases, mas opindem ter nove ou mais. ISso porque néo
existe uma unica melhor maneira para definir umlocide vida ideal do projeto
(ZEYNALIAN; TRIGUNARSYAH; RONAGH, 2013).

Algumas organizacdes estabeleceram politicas gi®miaam todos os projetos com
um unico ciclo de vida, enquanto outras permitem @jequipe de gerenciamento de projetos
escolha o ciclo de vida mais adequado para seuiprpmjeto (COOPER, 2008). Os ciclos
de vida do projeto geralmente definem: a) que thalsatécnicos devem ser realizados em
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cada fase; b) quando as entregas devem ser geradaada fase e como cada entrega é
revisada, verificada e validada; c) quem esta erdmlem cada fase (por exemplo, a

engenharia simultanea exige que os implementa@stegam envolvidos com 0s requisitos e

0 projeto); e d) como controlar e aprovar cada.fase

As descri¢cdes do ciclo de vida do projeto podem‘[sef muito genéricas ou muito
detalhadas. Descri¢cdes altamente detalhadas dos de vida podem incluir formularios,
graficos e listas de verificagdo para oferecerutsin e controle” (ZEYNALIAN;
TRIGUNARSYAH; RONAGH, 2013, p.337).

Apesar de existirem diversas proposi¢coes sobres @s@rojetos, a maioria dos ciclos
de vida do projeto compartilha diversas caracteaistcomuns: a) as fases geralmente sdo
sequenciais e normalmente sdo definidas por algammulario de transferéncia de
informacdes técnicas ou de entrega de componedtagds; e b) os niveis de custos e de
pessoal sdo baixos no inicio, atingem o valor maximrante as fases intermediarias e caem
rapidamente conforme o projeto é finalizado; cjwelhde incertezas é o mais alto e, portanto,
0 risco de nao atingir os objetivos € o maior nigicndo projeto. A certeza de término
geralmente se torna maior conforme o projeto caatire d) a capacidade das partes
interessadas de influenciarem as caracteristinasfdo produto do projeto e o custo final do
projeto € mais alta no inicio e torna-se cada veaanconforme o projeto continua.

Embora a literatura em processo de inovacao e gesdprojetos tenha avancado
muito recentemente, Olea (2001) destaca que, aduoantiitimos trinta anos, tem se tentado
desenhar um modelo que explicasse satisfatoriangefitacdo da inovacéo tecnoldgica, de
maneira a incorporar os diferentes fatores ou weisaque intervém. Todavia, hoje,
independente dos numerosos modelos existentessendspde de um modelo geral que se
possa aceitar como razoavelmente explicativo, cas@ seguramente confirma a
complexidade do processo de inovacdo. Para Bar@@@4), o processo de inovacao nao
possui uma regularidade e uma sincronicidade dg@ed bem definida, ele depende do
contexto em que estd inserido, tanto que um prajetcador pode sofrer inovacdes de carater

incremental ao longo de todo o seu ciclo de vida.
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2.4.2 Dimensdes de Analise em Projetos Colaborats/o

Apesar de o0s projetos colaborativos terem ganhado,atualidade, um grande
reconhecimento, permanecem algumas questdes naandedas, vinculadas principalmente
as abordagens de processo de colaboracdo em prajefaborativos que possuem lacos
multiplos. Utilizando-se as dimensfes de andliserdimcdes interorganizacionais propostas
por Cropper (2008), nelandbookde Relagdes Interorganizacionais, organizou-seusalro
com os principais estudos avaliados sobre projettaborativos. Tal ilustracdo apresenta o
que compreendem estes estudos ou que objetivob&&mcomo alguns autores encontrados

na revisao da literatura, para demonstrar as agendamais deficientes.

Quadro 9: Principais Dimensdes de Analise de Projetos Colihos

Dimensao O que compreendem os estudos Exemplos de estudos

Os estudos compreendem avaliagbes das condicBes
das empresas que se engajam em projetos Hoanget e Rothaermel (2010);
colaborativos e como essas condicfes mudam a;?{’)% . .. PR
o S Johtamaki, Partanen e Moller (2013);
Organizacional | a sua participacdo. Os estudos se detém Levitas e Mcfadyen (2009);

principalmente no aumento dos lucros, aumento n y ;

. ) 0Thorgren, Wincent e BotgR012)
nimero de patentes e na conquista de vantagens

competitivas.

Condicdes que facilitam ou reprimem as relagdes

interorganizacionais. Além disso, estdo incluidos Deck e Erkal (2013);
Contextual estudos que avaliam o papel exercido pelo governo Mowery (2011);

no cofinanciamento de projetos e na implementacéo Marin e Siotis (2008)

de leis que motivam parcerias interorganizacionais.

Defelix, Colle e Rapiau (2008);
Morandi (2013);
S&o estudados os fluxos de informacé&o, governanca Tzabbar et al. (2013);

Relacional e estrutura do relacionamento. Gallegoo, Rubalcaba e Suéarez (2018);
Brostrom (2012);
Hagedoorn e Wang (2012)
Evolucdo da relacdo e das acdes colaborativas ao Deivis e Eisenhardt (2011);
Processual

longo do tempo. Calamel et al. (2012)

Fonte: Elaborado pela autora a partir das dimensdesoptag por Cropper, Ebers e Huxham (2008)

De acordo com a avaliacdo do quadro elaboradocfara que ainda sao poucos 0s
estudos que se dedicaram ao tema do processoat®i@gdo em projetos colaborativos. Esse
cenario corrobora a afirmacéo de que o que acodiEteo dos projetos, como unidades de
andlise, ainda € uma “caixa preta” e merece unmgabeespecial em estudos futuros.
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2.4.3 Condicdes para a Emergéncia de um Contexto \aavel para a Criacdo de
Conhecimento em Projetos Colaborativos

Entre os principais desafios enfrentados pelasna@gedes que utilizam iniciativas de
gestdo do conhecimento estdo a gestdo da mudargsipes culturais e comportamentais,
bem como a criagdo de um contexto favoravel quenine a criagdo, compartilhamento e
uso do conhecimento (CHOO; ALVARENGA NETO, 2010@r#& Jones e Lichtenstein
(2008), formas de imbricamento tanto sociais, quaaiporais, podem acabar afetando as
complexas atividades vinculadas a gestéo e formadggwojetos interorganizacionais. Zheng
et al. (2011) tém um entendimento bastante simisfatizando que o imbricamento
(emdededne¥ssocial e estrutural sdo importantes antecedei¢esucesso de ambientes
baseados em relacdes e redes, principalmente ndagge a criagdo do conhecimento
interorganizacional.

O imbricamento é um conceito multidimensional qoele ser definido a partir de
perspectivas sociais, técnicas, relacionais etasaig. Pesquisas recentes, como a de Zheng
et al. (2011) e Jones e Lichtenstein (2008), assuthes dimensdes de imbricamento em um
projeto: (1) o imbricamento social, que pode seididio em relacional e estrutural (ZHENG
et al.,, 2011; JONES; LICHTENSTEIN, 2008); e (2) mbricamento temporal (JONES;
LICHTENSTEIN, 2008).

O imbricamento social relacional esta vinculadmardenacdo de projetos através do
padrédo de relacionamentos (GRANOVETTER, 1985),ioyeeedem ou facilitam a partilha de
compreensdes. O padrao relacional tem a ver comaragas sociais, que sdo regras informais,
as quais condicionam comportamento em varias @téannias. Em geral, ndo sao escritas,
mas compreendidas segundo os padroes de compottamv@iorizados ou socialmente
aprovados. O imbricamento relacional envolve basérde: confianca e comprometimento.

Para Choo e Alvarenga Neto (2010), que estudaradet@sminantes de um contexto
favoravel para a criagdo do conhecimento, a dinmesséial esta relacionada as relacoes e
interacbes baseadas em normas e valores como ragmfiempatia, atencao e tolerancia. A
confianca entre as organizacdes € o estado noaguaipresas se sentem confiantes sobre
seus parceiros e tém expectativas positivas sabrac@es desses parceiros (MCEVILY;
MARCUS, 2005). Os parceiros de uma alianca sO cditian os seus conhecimentos

guando confiam que 0os mesmos serdo usados paga atim determinado objetivo comum
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(ZHENG et al.,, 2011). J& o comprometimento tem a o@m o esforco para manter o
relacionamento interorganizacional (ZHENG et @12 MORGAN; HUNT, 1994).

O imbricamento estrutural diz respeito ao sisteotdate a rede de relacdes como um
todo. “O termo descreve a configuracdo impessoslalos entre pessoas ou unidades [...]
refere-se aos varios padrées de conexdes entesaidAHAPIET; GHOSHAL, 1998, p.
244). Tais propriedades estdo associadas com ifldade e facilidade de troca de
informacdes, através do grau de contato promowitiee @s membros da rede (NAHAPIET,;
GHOSHAL, 1998), devendo reduzir o tempo e o investito necessarios para conseguir a
informagéo. O imbricamento estrutural envolve kasiente: diversidade e ndo-redundéancia.

A diversidade se refere a necessidade de que tsigmantes apresentem diferentes
tipos de conhecimento (KAPOOR; MACGRATH, 2014). @va conhecimento € criado na
sintese de pontos de vista subjetivos, sendo @i pela diversidade de contextos e
perspectivas (NONAKA; TOYAMA; HIRATA, 2011). A hetegeneidade ou a variedade sé&o
fontes cruciais de inovagao (STUART; PODOLNY, 19B&®SENKOPF; ALMEIDA 2003;
AHUJA; KATILA, 2004). No entanto, a literatura eteste ndo explica, precisamente, como
a heterogeneidade produz conhecimentos novos panavacdo. Uma prova disso esta
demonstrada no estudo de Dittrich e Duysters (2@3Alizado na Nokia.

Os autores avaliam os projetos desenvolvidos naresapde 1985 a 2002,
demonstrando que, a medida que a empresa aumeatagro de parcerias com parceiros que
apresentam capacidades diferentes das suas, asangu@enta 0 numero de patentes e se
torna umplayer mundial na definicdo das tecnologias. Entendexs@0, que a efetividade de
um espaco compartiihado depende da interacdo émdieiduos ou organizacdes que
possuam capacidades, vivéncias e conhecimentgsriifados, mas apresentem um corpo de
conhecimentos comuns que permita o entendimentocemaunicacdo entre eles (CHOO;
ALVARENGA NETO, 2010).

No que tange a nado redundéncia, um debate cendraliteratura de relacbes
interorganizacionais é: os lacos devem ser esparfasos (GRANOVETTER, 1973; BURT,
1992) ou densos e fortes (COLEMAN, 1988). O argumenfavor das relacfes esparsas e
fracas € que, na interacdo frequente e intensa emtitos atores, em uma estrutura densa, a
maioria das informacdes que circulam no sisteneda@ndante. Além disso, lacos fortes, isto
é, intensos e de longa duracdo ou repetidos, pddear a uma variedade reduzida e,
portanto, a reducéo do potencial de aprendizageéfRTB 2000). Os lacos fortes podem levar
a “distancia cognitiva” pequena demais (NOOTEBOMN8). De acordo com Coleman

(1988), por outro lado, os lagos densos e forteseSao” ou "fechamento de rede”) facilitam
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0 papel do capital social, como a construcdo daitaefo, confiangca, normas sociais e
controle social.

Ha um crescente consenso de que as firmas que rénestratégia de inovacao
radical para o desenvolvimento de novos produttabekecem aliancas caracterizadas por
lagos fracos (GRANOVETTER, 1973). Os lacos fracesta contexto indicam pequeno
comprometimento e parceiros nao familiares, issgym o foco é aprender e criar novas
ideias vindas de novos parceiros (DITTRICH; DUYSTERO7). De qualquer sorte, deve
haver uma distancia cognitiva tecnoldgica entrgparseiros, para que eles possam oferecer
algo novo uns aos outros (NOOTEBOOM, 2008).

A vantagem esta na combinacao de diferentes fodma®nhecimento. Desse modo,
os lacos diversos e mais fracos entre as empresagrsidades e instituicbes de pesquisa,
nessas redes, ddo aos membros acesso a maioiddiderde informacdes. Essa informacéao
diversificada pode, entédo, ser recombinada pasa em novo conhecimento que vai além do
conhecimento existente (AHMADJIAN, 2008). Nesse alep as evidéncias empiricas sao
mistas e, em vista destes resultados aparentenmaaesistentes, os estudos recentes tém
seguido uma abordagem “contingencial’, investigara® condicbes ambientais que
favoreceriam uma ou outra abordagem (AHUJA, 20@DOLNY, 2001; HAGEDOORN,;
DUYSTERS, 2002).

Em uma busca sobre quais tipos de lagos favoredesnsferéncia de conhecimentos,
Uzzi (1997) discutiu e encontrou evidéncia empiriE que lacos fortes promovem a
transferéncia de conhecimento complexo, enquagus lxacos promovem a transferéncia de
conhecimento simples. Contudo, nenhum desses astigstacou como acontece 0 processo
de combinacgao e evolugéo dessas relagoes.

Além disso, a gestdo de projetos interorganizagonambém depende do
imbricamento temporal. Dentre as premissas enatadraa literatura, esta o fato de que as
colaboracdes interorganizacionais, organizadasonaaf de projetos, findam quando os
objetivos tanto individuais quanto coletivos samaatados. Entretanto, raramente os estudos
na literatura organizacional consideraram comotoes multiplos coordenam seus esforcos
colaborativos, e nem como a expectativa de duréigitada modifica suas interacdes ou
como impacta a dindmica da criagdo do conhecimantoolabora¢des tecnoldgicas, dadas as
diferentes estruturas organizacionais.

O artigo de Tzabbar et al. (2013) enfatiza que uereh pesquisa destacou como
acontece a variagcdo nos processos de criacdo dweaorento considerando o tempo

necessario para integrar os conhecimentos de d&/dmmtes. A literatura sobre gestédo
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temporal vinculada a projetos apresenta trés ppa@nsitipos de estimulos: os estimulos
cronolégicos, os estimulos baseados em eventosmbéta os estimulos baseados na
sincronizacdo (JONES; LICHTENSTEIN, 2008). Eles s#@aito importantes ja que 0s
projetos interorganizacionais existem por um perilmiitado de tempo, com objetivos pré-
especificados e que, quando alcancados, a orgaoizg; projeto literalmente se dissolve.
Nesse sentido, 0 uso de tecnologias da informagéer@ ser determinante para a existéncia
de um espaco favoravel a criacdo do conhecimentopeetos colaborativos (CHOO;
ALVARENGA NETO, 2010).

Esse tipo de imbricamento temporal e social oferaeeanismos para gerenciar a
incerteza associada a projetos e facilita a cosaféar entre seus atores. Assim, focalizando
nos mecanismos de insercdo temporal e de inseet@éimanal, Jones e Lichtenstein (2008)
oferecem uma proposta de tipologia para projet@sdrganizacionais, através de exemplos
empiricos. Os autores oferecem quatro tipos distide projetos, dois relativamente curtos,
como os filmes e os projetos de arquitetura e oagéd, e dois de maior duragdo, como 0s
projetos de emergéncias ou respostas a crisesjetgsrale infraestrutura. Desse modo, de
acordo com as evidéncias empiricas, destacamditeeentes formas de imbricamento social
e temporal em cada um deles.

No artigo que versa sobre a trajetoria da teorias enovos desenvolvimentos de
Nonaka, Von Krogh e Voelpel (2006), os autores teaden que, apesar da relevancia tedrica
gue os espacos compartilhados de criacdo do condetti ganharam, pouco se sabe sobre 0s
fatores que impactam a efetividade dos espacos amithpdos. Nesse sentido, estudos
recentes tém demonstrado que as condi¢cdes queefavora emergéncia de um espago
efetivo de criacdo de conhecimento podem ser diagliem diferentes dimensbes. Choo e
Alvarenga Neto (2010) descobriram que as condigfies capacitam o “BA” podem ser
divididas em quatro dimensdes diferentes, as gs&@s denominadas da seguinte forma:
social-comportamental, cognitivo-epistémica, sistende informacédo-gestdo e estratégia-
estrutura.

Essas quatro dimensdes apontadas por Choo e Ahzaieéeto (2010) se referem aos
conteudos do imbricamento social e temporal, dadtacpor outros estudos mais voltados as
relacdes interorganizacionais. Complementarmentahe c destacar que, através das
consideragbOes feitas por Choo e Alvarenga Neto QR@L nos demais estudos sobre
imbricamento acima citados, elaborou-se o Quadrgfdturando agrupar os resultados de

tais pesquisas.
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Quadro 10 Condi¢des para Emergéncia de um Contexto Efgptiva a Criacdo do Conhecimento

Condicoes

Sub-Condigbes

Interesses comuns em
pesquisa nos estudos que
versam sobre condicdes para
efetividade do “BA” e
coordenacao em projetos

Principais autores que trataram
alguns desses temas de interesseg

Imbricamento
Social

Relacional
ou
Comportamental

Confianca matua, norma
empatia, coragem

acessibilidade para ajuds
interacdo e didlogo abert
autonomia, liberdade e capit
social e comprometimento.

e Peltokorpi, Nonaka e Kodama (2007
Kao, Wu e Su (2011);
Wang, Su e Yang (2011)

Estrutural ou
Cognitiva/
Epistémica

Exposicdo a uma grang
variedade de dados, ideis
perguntas e problemas, un
grande quantidade de pessoas

diferentes areas funcionais |e Brannback (2003);
origens culturais, grupos de Osono (2008);
pessoas com diferentes Takeuchi (2008);
conhecimentos, formas de Fayard (2010);
pensar e modelos mentajs, Nonaka et al. (2014);
desenvolvimento do Nooteboom (2008)
pensamento dialético e de uma

linguagem legitima.

e
S,

na Balestrin, Vargas e Fayard (2008);
deeltokorpi, Nonaka e Kodama (2007,

~~—

~

Imbricamento
Temporal

Gerenciamento e troca da Balestrin, Vargas e Fayard (2008);
Tecnologia da | informacdo e conhecimento Fayard (2010);
Informacéo explicito. Panahi, Watson e Partridge (2013)
Zanzouri e Francois (2013)
Lideranca, facilitadoresg,

Estratégia e
Estrutura

existéncia de reunides e espa
compartilhados, adocdo ¢

tecnologias e condicde

C0S Zboralski (2009);
e Nonaka et al. (2014);
s Balestrin, Vargas e Fayard (2008)

organizacionais.

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Jones e Lithitei8008), Zheng et al. (2011) e Cho e Alvarenga

Neto (2010)

Todos o0s conceitos e teorias tratados neste capfetdo empregados para a

realizacdo da analise dos dados, de acordo contoalohagia descrita no proximo capitulo.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo descrevera o método utilizado no rdedemento da pesquisa.
Apresentar-se-80 nesta secdo a unidade de aradigtapas da pesquisa e o cronograma de
coleta e andlise de dados que se pretende adatar.nkelhor ilustrar as etapas que seréo
discriminadas na sequéncia do capitulo, elaboroa-gégura 9, que representa, de forma
resumida, todas as etapas propostas para atinbjetivo desta pesquisa.

Figura 9: Etapas da Pesquisa

Fase 1: Desemvalvesenln Coneenlual b Fase 2= FExealha & Esudo de Caso
e Melmlobigive & Fesgqeiaa
.
Heviskbs wedniia Fase 3z Coletn de Dhedos
Problemaines b '_ Cringho das quesides de pesguiza
Detiepesznio do Contenns de Esudo Validagdn dis quesibes de pesquise
Beldtnde: Fotude di Cases usaneds g L Dhisessedio subne a Nimma de comlugcin dax enlrevislas
e el ] LT ! Colim 2 [ados de um caso U 0 eXpressiag

Entrevizias Inleneiies © andlese lexiual
Lisa g 'rms i dm Aormcss mpem o Satwregke (edmea

Uil e di Deliaos de Chanrps

Fase 41 Anidize de Ddos

Con. ARERTA COHY, AUXILIAR

AnumElragem Ideml. de
M'\:I-\.I:Ill.ill'\ﬂ:" 10 :r. cateparias Teane di ’/J
[Memos “Tema™) {comp. incidenie- propasigies “'\-F_lll'.llllll.:l:lu. N i
i incidenle) L1 fedaria BHIE O
| Microandlise LEHSLOvn ey bedirica
[wamp. ledricas)
Amesirageny A BITagCin
tedérica ledirica
Blicroandlise jr
g whi 1 "
i kachia des dados) - _J‘l
LrAdM IS I_

Peer Debricling ¢ Audiloria nos dados

Fasse §: Progesicie de am csqoema cmpiviss — Apeeseniag i odos insighix o coabibaipies

Fonte: Elaborado pela autora
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A fim de poder responder ao problema de pesquisaamaxima confiabilidade, a
presente pesquisa foi realizada em cinco etapaserielvimento Conceitual, Metodolbgico
e da Problematica de Pesquisa; Escolha do Caswm;U6icleta de Dados; Analise; e

Apresentacdo dos Dados. Na sequéncia, cada unetagi@s de pesquisa sera detalhada.

3.1 ETAPA 1. DESENVOLVIMENTO CONCEITUAL, METODOLO@O E DA
PROBLEMATICA DE PESQUISA

Ainda na primeira etapa da pesquisa, identificowsema, fez-se a indicacdo da
lacuna tedrica e definiu-se a problematizacéo dgupsa. Partindo-se de uma extensiva busca
no banco de dados da baSeopus com as seguintes palavras-chavB&D, project,
collaboration, cooperation, alliance” e “knowledge creatioh foram encontrados,
aproximadamente, cento e setenta artigos que aaxili na identificacdo do estado da arte
dos estudos nesse campo.

Na pesquisa bibliogréfica, primou-se pelas pubbescque estivessem entre 2003 e
2013. Optou-se por essa forma, a fim de acessamior mumero de fontes diferentes:
contribuicbes de diversas areas, diferentes olhad@ios e metodoldgicos, de autores de
diferentes paises. Devido a quantidade de artijosou-se a amostra agsurnals do
guadrante Q1, para assim utilizar papers publicados nas fontes potencialmente mais
influentes. Na sequéncia, fez-se uma nova triaganamostra, com vistas a selecionar os
papersde journals que estivessem melhor classificados paloking Scimago. Optou-se,
entdo, por essa forma, a fim de restringir o veéselecdo da amostra em potencial, mantendo
osjournals mais reconhecidos.

Dos artigos listados, realizou-se uma revisao pdeatificar artigos relevantes para
explicar a dindmica do processo de criagdo de comeato em projetos colaborativos de
P&D. Também foram usadas obras classicas e liwedratam do tema, principalmente para
compor abordagens histéricas e sobre origens dasossnesta area. Além disso, foram
usados tambémaperse obras citadas nas referéncias dos artigos @osla outros artigos
considerados relevantes para a tematica do presesto. Desse modo, elaborou-se um
ensaio teodrico que permitiu a identificacdo da nacteorica: ha uma caréncia de estudos

sobre a dindmica das préaticas colaborativas de&wride conhecimento.
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3.1.1 A Logica que Embasa a Escolha Metodolégica &esquisa

Langley e Abdallah (2011) enfatizam que existemsdoiodelos de anadlise e
apresentacdo de dados em pesquisa qualitativas@udgambém baseados em diferentes
l6gicas e formas de escrever. O primeiro modelinddmentado na epistemologia positivista
e objetiva de desenvolver proposi¢des teoricas tétinas, enquanto que o segundo modelo é
interpretativo e mais preocupado na captura e gdohaignificados dados para o fendbmeno
organizacional. Essas duas formas de “comunica€sguisa qualitativa ndo sédo uniformes e
nem estdo bem estabelecidas. Tal fato reflete lalade de que ainda ndo ha um padréo
(PRATT, 2009) para escrever e apresentar pesqgisdsgativas. Langley e Abdallah (2011)
denominam os dois modelos que parecem estar seaetio como “método Eisenhard” e
“método Gioia”. O nome dos modelos foi atribuido romenagem aos seus originadores.

O modelo Eisenhardt ganha sua credibilidade postosin teoria a partir de uma
abordagem nomotética que utiliza estudos de cawoparativos. O “método Eisenhard” tem
uma orientacao positivista, indutiva, que prevésetivolvimento de hipdteses testaveis para
que a teoria possa, entdo, ser generalizada. gal@yi método permite enfatizar aquilo que é
comum entre 0s casos comparados, e nao aquilo igu@ssincratico, a partir das dimensdes
pré-determinadas pelos construtos e variaveis ddisan Os casos para estudo séo
selecionados, de acordo com esta abordagem, pordaetomparagdo entre extremos, que
permitem distinguir alta e baixa performance.

De acordo com o método Eisenhadt, a teoria € aodatra partir do contraste dos
achados em pesquisas anteriores (LANGLEY; ABDALLAZQ11). Em contrapartida, o
“método Gioia” apresenta-se como uma modelagenrpiitiva do entendimento dos
informantes ao longo do tempo. O referido métodpsa l6gica da revelacdo e normalmente
0S autores usam estratégias narrativas para desgexessos. A natureza do estudo esta
muito mais vinculada ao entendimento e detalhamet@oum processo, do que no
estabelecimento de uma contradicdo em estudosicmater A ideia principal € que a
construcdo da teoria se d4 a partir das intergresagla revelacdo dos fatos e da riqueza de
detalhes (LANGLEY; ABDALLAH, 2011).

O Quadro 11 foi adaptado a partir das considerafgites por Langley e Abdallah
(2011) e permite uma melhor visualizagéo dessas albardagens para o desenvolvimento de
pesquisa qualitativa.
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Quadro 11: Dois Métodos para Estudos Qualitativos de Estratégbestao

Método Eisenhadt Método Gioia
Referéncia Metodolégica N&o existe uma obra, mas Gioia (2004)
Eisenhardt (1989) faz uma reflexdo sobre a sua filosofia|de
pesquisa.
Exemplos Artigos Brown e Eisenhadt (1997) Corley e Gioia (2004)
Zott e Huy (2007) Rindova, Dalpiaz e Ravasi (2011)
Martin e Eisenhadt (2010) Gioia et al. (2010)

Inspiragdo Metodologica | Yin (2004)

Miles e Huberman (1994) Glaser e Strauss (1967)

Interpretativista
. - rocura capturar e  modelar
Positivista P i P
Fundacdes significados; o
Epist l6ai - broposicées testaveis: - procura por significados que 0s
STl proposie ) ! informantes dao para eventps
- procura fatos; e o .
i . - organizacionais; e
- produto: teoria nomotética. )
- produto;: modelo processual/ novo
conceito.
Ldgica do Método Maximizar uma novidade a partir deRevelar uma novidade a partir de casos
multiplos casos. anicos.
- Estabelece a novidade a partir do Mostra como o estudo preenche uma
contraste com resultados anterioreg. lacuna importante.
- Fornece evidéncias. - Destila a esséncia (destaca temas
Retdrica da Escrita - Faz explanagdo a partir dagssenciais e dimensdes).
proposicdes. - Elabora a histéria e apresenta |as
- Integra a contribuicdo a partir daarrag6es confirmatdrias.
andlise das proposicoes. - Reafirma a contribuicdo, destacgap

inicial e mostra o novimsight

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Langley e Addg2911)

A grande contribuicdo da padronizagdo dos métodpseése pode melhor apresentar
os resultados de pesquisa utilizando uma abordagestemologica e um estilo de escrita que
seja mais apropriado e vinculado ao tipo de proalem pesquisa examinado, bem como a
teoria de base do estudo; permitindo, assim, quenaibuicdo tedrica seja mais respeitavel.
Para Langley (1999), a filosofia de uso das ab@dsigrocessuais em pesquisa visa entender
e responder aos questionamentos de “como” e “pb@piéventos mudam com o passar do
tempo. Contudo, trabalhar com esse tipo de mét@doénfacil, porque os dados de um
processo ou de uma dindmica normalmente sdo me#organizados e, portanto, organiza-
los e entendé-los, para proporcionar um aportecte@o campo de estudos, é o grande
desafio dos pesquisadores que adotam essa filosofia

A pesquisa que se destina ao entendimento de posiEa com uma sequéncia de
“eventos”. Vale destacar que, para Langley (1998) evento € uma entidade conceitual com
a qual os pesquisadores estdo menos familiariz&fossegundo lugar, a autora aponta que
frequentemente os eventos envolvem muitos niveigiidades de analise que nao tém
fronteiras bem definidas. Um terceiro aspecto ammpor Langley (1999) é que o tempo de

cada “evento” frequentemente varia em termos deigée, duragéo e relevancia. Por fim, a
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autora aponta que, apesar do foco primario sereateyos dados do processo tendem a ser
ecléticos, com base em fenbmenos como a mudanceeldsonamentos, dos pensamentos,
dos sentimentos e das interpretacdes.

Assim sendo, adotar um modelo de pesquisa quedéeadE processé preocupar-se
com a compreensdo sobre como as coisas evolueongo tlo tempo e por que evoluem
dessa maneira. A “Pesquisa em processo” consistieabzente de histérias sobre o que
aconteceu e quem fez o qué e quando, ou seja,osyatividades e escolhas ordenadas ao
longo do tempo (LANGLEY, 1999). Para melhor entendemo essa abordagem se
diferencia dos estudos mais tradicionais no canapgedtdo, Mohr (1982) faz uma importante
distingdo em termos da diferenga entre as teoeasudancia e as teorias de processo.

Conforme Mohr (1982), as teorias de variancia foene explicacdes para fendmenos
em termos de relacdes entre as variaveis depesdenielependentes (por exemplo, quanto
maior X e y, maior resultado de Z); e, quando Eedm processo, as teorias buscam fornecer
explicagbes em termos de sequéncia de eventosegam la um resultado (por exemplo, &
preciso fazer A e B, para obter, em seguida, C3iM\sa compreenséo do padrdo do evento &

algo fundamental para o desenvolvimento de teasasdo processos (LANGLEY, 1999).

Figura 10: Diferenca entre Teorias de Variancia e Teoriasrded3so

Teoria de Variancia Teoria de Processo

Explicando a mudanca estratégica
com o modelo de processo

Explicando a mudanca estratégica
com o modelo de variancia

Atributos de

. Ambiente

Lideranca mmeee— - Mudanca ]
.Processo mem—— estratégica Estratégia 1 Estratégia 2
decisério xi

Desempenho Y =f(xl.. . .xn) . eventos

. atividades
- escolhas

0 tn

Fonte: Mohr (1982, p.456)

Para Van de Ven e Poole (1995), os padrdes dogsogodem tomar uma variedade
de formas diferentes. Entretanto, eles destacamoqgpadrdo mais comum encontrado na
literatura é o de sequéncia linear, de fases qager ao longo do tempo para produzir um
determinado resultado. Essas ideias de pesquisa @dase nos processos valida o
entendimento de Bansal e Corley (2012) sobre odp@reocupacdo que um pesquisador

qualitativo deve ter. Uma boa pesquisa qualitatéa deve se preocupar com o plano, com a
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planificacdo de varidveis e definicd priori de suas relacdes (como faz a pesquisa
guantitativa). O pesquisador qualitativo deve terof no processo, para poder explorar ao
maximo as ideias que emergem do campo (BANSAL; CERI[2012).

Uma das principais razfes para a adocédo da abondggalitativa de “pesquisa em
processo” € o fato de levar em conta o contextoNGAEY, 1999; YIN, 2004). A
abordagem de pesquisa em processo pode usar stasedm tempo real, entrevistas
retrospectivas, documentos e outros materiais jgaem a identificar eventos e a descrever o
processo. Contudo, faz uma importante considersghie a dificuldade de realizar esse tipo
de pesquisa: “Um banco de dados de processodlaga consideraveis desafios. O grande
volume de palavras para ser organizado e compenolbde criar uma sensacao de
afogamento na massa disforme de informacdes disgiehi{LANGLEY, 1999, p.705). Esse
fendbmeno é conhecido como “morte por asfixia dapda(PETTIGREW, 1990).

De acordo com Langley (1999), a complexidade e higindade dos dados fazem
com que seja dificil saber por onde comecar. A dexigade do processo de dados é um
reflexo da complexidade dos fendmenos da orgarozgg@ se procura entender. Langley
(1999) compara a apresentacdo dos dados nessietgsiudo a um prato de “espaguetti”, no
qual tudo é disforme e misturado. Assim, na aptagéo dos resultados, quando se tenta
construir uma teoria, deve se dar atencdo ao nudemementos e relacionamentos entre
eles. A autora chama isso de principio da sim@aéd(LANGLEY, 1999).

Dadas as motivacfes acima apresentadas, os edeidasos do presente estudo serao
tratados a partir de umabordagem qualitativa de processseguindo o método Gioia
(LANGLEY, 1999; LANGLEY; ABDALLAH, 2011; BANSAL; CCRLEY, 2011; 2012),
com vistas a estudar como acontece a dinamica plernmentacdo de préaticas colaborativas
para a criacdo de conhecimento em projetos colabosade P&D em inddstrias intensivas
em conhecimento, como a de semicondut@esscolha tedrica e a metodologica parecem ser
indissociaveis. Assim sendo, tendo feito a escpiblauma abordagem tedrica processual,
segundo a qual a problematica comeca com “comaigtadologia escolhida devera propiciar
entendimento. Desse modo, a grande mudanca em gasquisa qualitativa, envolvendo
processos organizacionais, ndo esta ligada a adetimdos somente, mas principalmente em
dar sentido aos dados coletados, a fim de gerarcontabuicdo tedrica.

A escolha da abordagem de processo, de acordo eoétonlo Gioia para este estudo,
deve-se a trés motivos principais: a) conforme detnado no referencial tedrico, os estudos
de processo sdo escassos, tanto para a analiseollgde de projetos, quanto para o

entendimento do processo de criagdo de conheciméhto conhecimento ndo € uma
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substancia, mas sim, um processo; e ¢) a quantdiadstudos identificados que tratam do
processo de criacdo de conhecimento sobre essdagkar ainda é minima (LEONARD-
BARTON, 1995; AKBAR; TZOKAS, 2013), embora estejanpando espaco em estudos
PERNA, 2011,
BERENDS; VAN BURG; VAN RAAJI, 2011; HUMAN; PROVAN,2000; KRAGH,;
ANDERSEN, 2009). No entanto, cabe ressaltar quaiamparte dos estudos ainda segue a

interorganizacionais vinculados a inovacdo (BARALDGEREGORI,

|6gica de “Eisenhadt”.

3.1.2 Estratégias de Pesquisa na Abordagem de Prese

Langley (1999) e Langley e Abdallah (2011) apontagxisténcia de sete estratégias
possiveis de serem usadas para dar sentido aos datidados em estudos qualitativos:
narrativa, quantificacdotemplatesalternativos,grounded mapas visuais, escalonamento

temporal e sintetizacéo.

Quadro 12: Estratégias de Pesquisa na Abordagem de Processo

L ) Formas de
Estratégia Ponto Chave Exemplos Tipos de Dados S
Um ou poucos cas Historias
Chandler (196« ricos -pode ser usal Significados
Narrative Tempo Pettigrew (198¢ a comparaca e mecanismc
Necessita muitos even
similares para a andl
Eventos estatistica. Apenas um casc
Quantificaca Resultados Van de Ven e Padly (1982 poucos, mas densos é melhor.|  Mecanismo
Allison (1971); Marku
Templates Alternativos Teorias (1983); Collis (1991) Um caso é suficient Mecanisme
Necessita de muitos incider
Incidente detalhados. Podem ser analisi
Teoria Fundamenta (unidades de text Gioia et al. (1994) diferentes processos ou a an: Significados
(Grounded categorias Isabella (1990) individual de um caso. Padrbes
Necessita de muitos casos
moderado nivel de detalhes
Mayer (1984, 1991); Langley comega
Mapas Visuais Eventos e Truax (199¢ a gerar padrées/modelos. Padrdes
Escalonamen Um ou dois cast
Temporal Fases Barley (1986); Doz (1996 detalhados sé&o suficient Mecanimos
Processc Necessita de casos suficiel
(decisoes, esforg (+5) para gerar relagt
de mudancga Eisenhardt (1989); Meye convincentes. Nivel moderado
Estratégia Sintétic novos produtos...) Goes (1988) detalhes para validade interna. Preditismo

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Langley (1999)
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Destaca-se que a autora fez apenas indicacOesngdinar apresentar o quadro, mas
alguns estudos podem combinar mais de uma estaabtégste estudo, procurou-se combinar
trés delas: grounded theorya narrativa e os mapas visuais com escalonartesnjmoral.

A grounded theorye um método interpretativista de pesquisa queabegplicar a
realidade a partir dos significados atribuidos peknvolvidos as suas experiéncias
(BANDEIRA-DE-MELO; GARREAU, 2011). De acordo comr&ass e Corbin (1998, p. 22),
agrounded theoryou a teoria fundamentada em dados, é um métedtfao que utiliza um
conjunto de procedimentos sistematicos de coleitadlise de dados para gerar, elaborar e
validar teorias substantivas sobre fendmenos esémenite sociais ou processos sociais
abrangentes. Arounded theorgstuda as experiéncias e 0s eventos empiricos REAMY,
2009) para gerar teorias substanciais.

A diferenca entre a teoria formal e a teoria sutista € que, enquanto a primeira €
mais geral e aplica-se a um espectro maior depliisgs e problemas, a segunda é especifica
para determinado grupo ou situacdo e nado visa géerser além da sua &rea substantiva
(BANDEIRA-DE-MELLO; GARREAU, 2011). Portanto, as aeas substantivas sao
especialmente importantes quando a ocorréncia defem®meno social, em uma area
especifica, € insuficientemente explicada pelasaggerais.

O método surgiu em 1967, com 0s primeiros escdsslaser e Strauss, em seus
estudos sobre o processo da morte em hospitaiedidmque construiam as suas analises do
processo da morte, eles “[...] desenvolveram eégjiad metodoldgicas sistematicas que
poderiam ser adotadas por cientistas sociais pamstodo de muitos outros temas”
(CHARMAZ, 2009, p. 17).

O método teve desenvolvimentos posteriores com kaasode Glaser (1978),
“Theoretical sensitivity que imbuiu a teoria fundamentada de empirismatrotado,
rigorosos métodos codificados, que refletiam a &m&o quantitativa que Glaser recebeu na
Universidade de Columbia. Ja, em 1987, Straus$ [§vou para a teoria fundamentada as
nocgoes da atividade humana, dos processos emesgeasesignificacdes sociais e subjetivas,
das praticas da solucéo de problemas e do estgdtrito da acdo” (CHARMAZ, 2009, p.
21); trazendo, com isso, a tradicao filosofica pratista do interacionismo simbdlico que
Strauss recebeu na Universidade de Chicago. Surgissim, duas formas divergentes de
abordar a teoria fundamentada.

Mais recentemente, a versao que ganhou o mund@madaam e tornou &rounded
reconhecida é a de Strauss e Corbin (1998). Esseea também fizeram uma contribuicdo

importante para o desenvolvimento do método, sdguina perspectiva desenvolvida
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anteriormente por Strauss. Ainda, a mais recergeldas que tem influenciado a construcao
da teoria fundamentada provém da autora Kathy Gimrague foi orientada pelo professor
Strauss. Charmaz (2009) defende nédo s6 um embatsanosnfundamentos pragmatistas para
a teoria fundamentada, mas também que o desenwliondas analises interpretativas que
reconhecessem constru¢des deve conter o signifiogalécito dos participantes sobre a sua
prépria experiéncia, somado aos significados dttimipelos pesquisadores por meio do seu
envolvimento com as pessoas, com as perspecte@s @s praticas de pesquisa; enfim, com
0 campo.

Morse et al. (2009) elaborou uma espécie de amyenealdgica dgrounded theory
conforme se pode acompanhar na Figura 11.

Figura 11: Genealogia d&rounded Theory

Glaser & Strauss
Discovery (1967)

‘ &l Glaser (1978) '
| i Theoretical Sensitivity

Strauss |
Schatzman (1981)
Dimensiconal Analysis
l Glaser (19582
1884, 1986
Bowers (1987); e ;ﬁﬁ;ﬂg 1998, 2001
Caron & Bowers | | 2003, 2005
{2000}, Bowers & 2006)
Schatzman {2009) Straussian GT
St & Corbin Charmaz (2000, 2008)
ﬁg;g 19:ar} ? || Constructivist GT
aserian
| Gl jan GT
Stern (1995)
Corbin &Strauss Clarke (2003. 2005, 2008)
{2008) Situational Analysis

Fonte: Morse et al. (2009, p.17)

De acordo com as trés principais correntes apredast € comum sumarizar as
abordagens em trés paradigmas: o ortodoxo, de iiGapeagmatico de Strauss e Corbin; e o
construtivista de Charmaz (BANDEIRA-DE-MELLO; GARRB, 2011).

Dado o objetivo principal desta tese, optou-se patlbo¢do do paradigma
construtivista, mais baseado nos recentes esa#@o€harmaz. Assim sendo, a analise de
dados estara focada no registro das ideias gemmldengo da pesquisa com énfase na
reflexividade do pesquisador; permitindo, assimusm de muitos dados ilustrativos e
interpretativos das ideias dos respondentes, bemo cbasear-se na competéncia do
pesquisador em fazer o leitor sentir a histériaNBEIRA-DE-MELLO; GARREAU, 2011).

Por sua vez, a narrativa € que vai permitir a reamigdo da historia (BIZZI,

LANGLEY. 2012). E, por fim, serdo construidos mapéesiais que sao representacdes do
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processo. Esse tipo de estratégia para apresendacdados permite a decomposi¢cdo dos
eventos em estagios (BIZZI; LANGLEY, 2012).

Essas trés estratégias sdo tidas neste estudo ammuementares, ja que a teoria
fundamentada contribuirA com a descoberta das ipaisc categorias responsaveis pela
criagcdo das préaticas colaborativas. A narrativa, @ vez, permitira que o pesquisador
descreva os detalhes do contexto pesquisado, deamdrgem as categorias fundamentais.
Os mapas visuais com escalonamento temporal, coreptarmente, proporcionardo uma
representacdo da dindmica de criacdo e evoluca@rddisas colaborativas ao longo do

desenvolvimento do projeto colaborativo.

3.2 ETAPA 2: ESCOLHA DO CASO UNICO

Para poder atingir o objetivo proposto para a mptesgesquisa, optou-se pela
utilizacdo de um estudo de caso unico, pois, cardoindicacdo de Langley e Addallah
(2011), seréa possivel revelar uma novidade a phesite caso Unico.

Assim, buscou-se identificar um caso que propoeasea um aprendizado valioso
sobre como acontece a dinamica de implementacuraeas colaborativas em projetos
conjuntos de P&D na industria de semicondutoresséolha do caso seguiu o principio de
Stake (1995). Stake (1995) enfatiza que o primgitério para selecionar um caso de estudo
é escolher aquele que pode maximizar o que seggdader.

Destarte, buscando maximizar o aprendizado a pirtum estudo de caso, tracaram-

se algumas caracteristicas que o caso escolhidoidepresentar.

Quadro 13: Requisitos para Escolha do Projeto Colaborativo

Caracteristica Observada Requisitos

Finalizacdo do Projeto Deverd ser um projeto finalizado entre os anosdd& 2 2014.

Devera ser um projeto em que o novo produto teen@addado um processo

Grau de Novidade da Inovagdo de criacdo de conhecimento novo em nivel contexioahl.

Devera ser um projeto de mdltiplos atores, ndo paddeser uma diade qu

NUmero de Atores triade.

Devera apresentar minimamente duas categoriaodesdEx: universidade x

Diversidade indUstria ou instituto de pesquisa x indUstria wersidade).

Fonte: Elaborado pela autora

Usando os pré-requisitos especificados no Quadroidehtificou-se o caso do
transistor FD-SOI 28nm na cidade de Grenoble, erideo Francés, que cumpria todas as

caracteristicas acima destacadas. Muitas vezeslhesse um caso para estudar, porque se
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esta interessado nele, ndo porque vai se apreader algum tipo de problema mais geral,
mas porque se precisa aprender algo sobre aqussleegaespecifico. Assim, escolheu-se um
caso unico e especial porque se tem um interegsesero na histéria e no desenvolvimento
do mesmo (STAKE, 1995).

Cabe mencionar que o referido caso € reconhecioh® eom projeto colaborativo de
sucesso, por ter conseguido utilizar o conhecimenidolo na pesquisa basica e expandi-lo até
a industrializacdo e comercializacdo de um prodotwador. Apresenta-se um interesse
intrinseco neste caso, uma vez que ele é représentla superacdo de uma das maiores
dificuldades europeias para se chegar a inovacamaistrias intensivas em conhecimento
(maiores detalhes sobre estas dificuldades estdisponiveis na se¢do 4.2 da andlise de
resultados), que é justamente a dificuldade desfmamar conhecimento académico em
inovacao.

Embora muitos afirmem que estudos de caso naoempads uma boa base para a
generalizagdo, ja que por vezes um Unico casouélakt, de acordo com Stake (1995), o
grande diferencial € que, quando se faz um estedgcado Unico, faz-se o estudo com
profundidade e é justamente o estudo em profundidgue é capaz de maximizar o
aprendizado.

Para explicar melhor essa situacao, Stake (199@5¢@mo exemplo o caso de estudo
de uma crianca que vem enfrentando repetidament2 déiculdade, como ser incapaz de
deixar que os outros tomem a iniciativa do trabahogrupo. Para Stake (1995), por si S0,
isso é uma generalizacdo. Novas observacdes pogenddtir reconhecer que este fenémeno
acontece com criancas mais velhas, por exempldmAssda vez mais a generalizacdo é
refinada. Isso € comum em pesquisas, ja que rataraecompreensao € inteiramente nova,
mas atinge um refinamento da compreensao inicial.

Ao estudar o caso do projeto do transistor FD-S&in2, a unidade de analise da
presente proposta de pesquisa sdo os eventos @mpi@HARMAZ, 2009), ou seja, 0s
eventos, as pequenas historinhas diarias contadas|peles que vivenciaram o processo.

O projeto serad avaliado de acordo com as fasesdguam origem ao produto
inovador. Assim, como apontado por Van de Ven dePd®95), adotar-se-a para este estudo
o padrdo sequencial linear de fases que ocorrerforagp do tempo para produzir um
determinado resultado. O padréo de fases seguerdagiem do ciclo de vida do projeto e
permite demonstrar como a criagdo do conhecimenttAsa partir da avaliacdo da dinamica
de implementacdo de praticas colaborativas em uojetpr conjunto na industria de

semicondutores.
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Apods terem sido reconhecidos o0s requisitos queea@m a escolha do projeto
colaborativo estudado, torna-se importante destasaprocedimentos utilizados para a

escolha da amostragem de respondentes e a coldtaole

3.3 ETAPA 3: COLETA DE DADOS

Foram realizadas entrevistas retrospectivas eailse documentos e outros materiais
gue ajudaram na identificacdo de eventos e naidésada dinamica de implementagéo de
praticas colaborativas de criacdo de conhecimeantprejetos conjuntos de P&D na industria

de semicondutores, conforme se apresenta na seguénc

3.3.1 Fases Metodoldgicas da Pesquisa

Para fins de coleta e analise de dados, dividio-sgonograma em trés periodos
distintos: (1) avaliacdo do ambiente técnico etdien, que vai da pesquisa basica para a
pesquisa aplicada; (2) demonstracdo da viabilidadeologica que é a pesquisa aplicada
propriamente dita; e (3) industrializagdo, como tna@® na Figura 12.

As entrevistas retrospectivas e demais coletasdesdcomecaram em agosto de 2014
e se seguiram até meados de 2015. O primeiro ocodtafpesquisadora com o campo foi
durante a realizacdo da conferéncia “Imaginons Ugur;, promovida pela polo de
competitividade Minalogic, que tinha por objetivoostrar 0s principais projetos
colaborativos que apresentaram sucesso e se torpaodutos.

A maior parte da coleta de dados aconteceu prederarite de agosto a dezembro de
2014. As demais coletas aconteceram por e-mail kypeS visando a complementacéo de
informacdes ou ao esclarecimento de alguns elememiportantes para a continuidade da

pesquisa. Este periodo esta destacado em cinzgura E2.
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Figura 12: Fases Metodolégicas da Pesquisa

1999

Demonstragao da Desenvolvimento
Avaliacéo do Ambiente Técnico e Cientifico V|ab|I|d,a(.je e Comercializagao
Tecnolégica
\ A A
Y { )
2010 2012 2015

Realizacdo das Entrevistas
Intenswgs, Participacdo do z
Imaginons le Futur

Fonte: Elaborado pela autora

A definicdo das fases metodoldgicas da pesquisaemsu a partir da identificacéo de
importantes eventos, que fizeram com que os runooprdjeto ou os padrbes de acbes
assumidos a partir daguele determinado eventasrs@ssem outros.

Nesse sentido, a primeira etapa, a avaliacdo daeatebtécnico cientifico, inicia-se
no ano de 1999 quando foi reconhecida a condicaa@edeontinuidade da arquitetura
tradicional do transistor CMOS e vai até 2010, carnefetiva definicdo do conceito que
deveriam seguir e o reconhecimento dos conhecimexistentes e da definicdo sobre aquilo
gue ainda era desconhecido, ou seja, o reconhettrdarironteira do conhecimento.

A segunda etapa, denominada demonstracdo da gad®litecnologica, comega em
2010 com a proposicdo de um projeto de financiamamvolvendo uma alianca das
principais empresas europeias da industria de sachitores, e termina em 2012 com o
reconhecimento de que existia viabilidade tecnobbgiara a producéo de transistores CMOS
sobre FD-SOI no tamanho de 28nm para a industréplieacdes “low power”.

E, por fim, a terceira etapa inicia-se no ano de228om o anuncio, por parte da Intel,
de Industrializacdo do transistor 3D, FINFET, sobuk e termina com os anuncios de
adocéao da tecnologia por parte do mercado em 2014.

Esses eventos permitiram definir claramente osogesi (que serdo detalhados na
secdo de Analise de Resultados) embora os procgesoacompanharam a separacdo das

fases metodoldgicas sobrepuseram os limites forenaistodologicos do tempo.
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3.3.2 Entrevistas Semiestruturadas

Na primeira etapa, a escolha dos informantes faeficional” (KUMAR; STERN;
ANDERSON, 1993; COLEY; GIOIA, 2004). Assim, foramsoelhidos os informantes mais
ageis e habeis a fornecer informacdes sobre a diadte implementacdo das praticas de
criacdo do conhecimento durante o desenvolvimenfordieto. A sele¢cdo da amostragem foi
feita seguindo o estudo de Lincoln e Guba (1988&da no artigo de Corley e Gioia (2004),
que venceu 0 prémibASQ Scholarly Contribution AwatdCabe destacar que o referido
artigo € mais citado pelos aspectos de rigor mégam do que pelo conteudo.

A partir dai, utilizou-se a técnica da bola de n&vada um dos informantes indicou
outros participantes do processo e assim por di@@RLEY; GIOIA, 2004). Devido ao
foco e ao objetivo desta pesquisa, os informanteant engenheiros e outras pessoas
envolvidas no nivel da colaboracéo interorganizaimo projeto e ndo aqueles envolvidos
em processos de gestdo da empresa ou mesmo enssgodeternos de cada uma das
organizacdes que estiveram envolvidas no acordeotlboracdo, ou seja, aqueles que
evidentemente participaram do processo de criagdmdo conhecimento.

E possivel dizer, entdo, que foram escolhidos@esicentrais das empresas SOITEC,
CEA e ST e depois os demais foram apenas confiriogté

Assim como aponta Langley e Abdallah (2011), foiliasdo o principio da
triangulacdo de dados. A triangulagdo refere-secallma de dados recorrendo a diferentes
fontes. Distinguindo subtipos de triangulacdo, Den@l978) propde que se estude o
fendbmeno em tempos (datas — explorando as difeseéaggoorais), espacos (locais — tomando
a forma de investigagdo comparativa) e com indsddiferentes. Para esta pesquisa,
utilizou-se a triangulacdo de dados, uma vez gqumleta foi realizada com individuos
diferentes, a partir da fase de desenvolvimentordeto da qual os mesmos participaram.

A fim de manter a consisténcia, todas as entrevikieam feitas pela autora da
presente pesquisa entre agosto de 2014 e maiolde Rfimeiramente, todas as entrevistas
realizadas foram gravadas e transcritas. Destagaese@s entrevistas foram conduzidas em
francés e, apos a analise de resultados, a autmhaziu aquilo que seria necessario para a
apresentacao nesta tese.

Essa decisdo fez com que a circularidade do procdss coleta e andlise se
aproximasse mais da proposta de codificacdo dan@zan2009). Além disso, foram

empregados os processos de amostragem tedricagndosdados relevantes aos temas e
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teoria fundamentada emergindo da analise em cersocomparacdo constante de dados,
através de informantes e ao longo do tempo (GLASERRAUSS, 1967), como partes
integrantes do processo de pesquisa fundamentamb @ procedimento envolveu um
processo evolutivo de simultaneamente coletar daaadisalos e buscar novos informantes,
com base em informacgdes consideradas importarjee Boram fornecidas pelos informantes
anteriores.

Essa abordagem resultou em uma amostra evolutivafalenantes e cada vez mais
focada em dados relevantes para a teoria emergeatgue a coleta e a analise de novos
dados néo renderam mais nenhuma explicacdo solaeler@rminada categoria ou tema, ao
que Glaser e Strauss (1967) referirsgncomo "saturacédo teorica". Utilizou-se do prircga
“saturacao teorica” (GLASER; STRAUSS, 1967), padidar 0 momento em que a coleta de
dados, a partir da bola de neve, chegou ao fim.

Foram realizadas 65 coletas de dados, entre estasve textos escritos, com 42
informantes diferentes. A maior parte dos inforreanéstava concentrada nas empresas
SOITEC, CEA e ST.

Quadro 14: Fonte de Dados por Fase Metodoldgica

Empresa Fonte de dados por fase metodoldgica — Textos TOTAL
escritos e entrevistas
De 1999 a 2010] De 2011 a 2012 De 2013 a 2014

SOITEC 3 4 1 8
CEA — LETI 3 3 4 10
ST-MICROELETRONICS 2 6 6 14
INTEL MOBILE 1 1
SERMA TECHNOLOGIES 1 1
THALES COM 1 1
UNIV. STTUTGART 1 1
ACREO 1 1
INFINISCALE 1 1
DOLPHIN 1 1 1 3
ATRENTA-FRANCE 1 1
CAMECA 1 1
CEA-INAC 1 1
CNRS - LTM 1 1 2
ST-ERICSSON 1 1 2
FRAUNHOFER INSTITUTE 1 1
GLOBAL FOUNDRIES 1 1
IBS 1 1
CNRS/CEMES 1 1
INPG/IMEP 1 1 2
UCL 1 1 2
AMD Saxony 1 1 2
Siltronic 1 1 2
AIXTron AG 1 1 2
IBN-1 FZ-Juelich (FZJ) 1 1 2

Continua
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continuagéo

Empresa Fonte de dados por fase metodoldgica — Textos TOTAL
escritos e entrevistas
De 1999 a 2010 De 2011 a2012 De?2013a2014
MPI - HALLE 1 1 2
TOTAL DE INFORMANTES 14 33 19 65
POR PERIODO
TOTAL DE NOVOS 14 19 9 42
INFORMANTES POR
PERIODO

Fonte: Elaborado pela autora

A descricdo de um processo se faz a partir da wds@p dos eventos, das histérias e
dos acontecimentos cotidianos. Nesse sentido, diuase a todos os entrevistados que
“contassem a historia do projeto colaborativo caetalthes, sempre enfatizando o que foi
necessario e decisivo para criar algo inovador muea a histéria da microeletrénica no
mundo inteiro e quais as perspectivas que eleartirdobre a possibilidade de chegar a um
resultado possivel de seu utilizado pelo mercada [.

No comeco, solicitou-se que a historia sempre fass#ada do ponto de vista
coletivo, do grupo de trabalho e ndo das atrib@igéidividuais de cada uma das empresas
gue participaram do mesmo.

Ao iniciar cada uma das entrevistas, os particggmmnecebiam uma apresentacao do
projeto de tese. Na maior parte das vezes, essaempacao fora encaminhada por e-mail, no
momento em que se solicitava um horario para ceaver

A entrevista intensiva, segundo Charmaz (2009mémétodo bastante eficaz para a
coleta de dados em diferentes tipos de métodogshpijsa qualitativos. A entrevista permite
um exame detalhado de determinado topico ou exmégiée, dessa forma, representa um
meétodo Util para a investigacao interpretativa. Uemdrevista intensiva “[...] promove o
esclarecimento da interpretacdo de cada parti@paobre a sua propria experiéncia”
(CHARMAZ, 2009, p. 46).

fossem conversas informais.

Buscou-se sempre conduzireatrevistas realizadas como se

Apesar de as entrevistas iniciais terem levado pgmos 60 minutos, as demais
entrevistas duraram de 30 a 90 minutos. Essasvista® iniciais continham perguntas sobre
a experiéncia da empresa, envolvimento no trabgbeosamentos sobre o histérico de
evolucdo do projeto, percepgdes, atual ou receontgexto estratégico e empresarial. J4 as
entrevistas subsequentes tornasmmprogressivamente mais estruturadas a medida que
assuntos importantes (temas) emergiram nos dadgsodressividade da coleta de dados
durante a realizacdo das entrevistas permitiu etaale dados direcionados na tentativa de

identificar padrbes em todos os informantes, ct#sisas e inconsisténcias, bem como
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relacdes hesitantes entre conceitos. Assim, a rpaite do conteldo da segunda e terceira
entrevistas com um determinado informante conces#eo em categorias e temas
representados na estrutura de dados emergente.

Para minimizar a possibilidade de que as pergurgas entrevistas de
acompanhamento com o mesmo informante pudessemencfar as respostas dos membros
em direcdo as interpretacbes em evolucdo, as etag\posteriores foram conduzidas no
sentido de identificar questbes levantadas porosutiformantes e foram utilizados termos
gerados pelos participantes para formular novagupéas.

Vale mencionar algumas estatisticas interessan@saada presente pesquisa. Foram
2593 minutos de minutos de entrevista gravadalizatalo, aproximadamente, 44 horas.
Além disso, as transcricdes renderam um compéralid7@ paginas e mais 40 paginas de
textos escritos.

Para estudo, seguiu-se o conselho de Charmaz (Za@®¢ o planejamento das
questbes. Foram elaboradas questdes amplas, akertde valorativas para estimular o
surgimento de afirmagfes e historias imprevistas.gAestdes iniciais da pesquisa foram
validadas por dois pesquisadores franceses, estigdido tema vinculados a gestdo do
conhecimento e colaboragcdo para a inovacao, résp®ente vinculados a Université de
Poitiers, em Poitiers e outro da Université Pidviendes France em Grenoble. A forma de
conducédo das entrevistas foi ainda discutida conpesguisador brasileir@expertna area,
via Skype.

Assim, apo0s o planejamento das questfes inicigignesmas foram testadas, via
reunido por Skype com o chefe de um projeto Framaéalizado na cidade de Rennes, e com

um brasileiro, situado na cidade de Santa Maria/RS.



Quadro 15: Questbes Norteadoras da Pesquisa

Dimensdes de

Interesse Questdes
(Jual o nome do projeto?
Questdes Qual a duragdo deste projeto?
Clerais Este projeto foi financiado?
Este projeto & uma novidade global? O que ele traz de inovador?
O projeto gerou alguma patente?
Apanhado | Vocg poderia me contar a historia desse projeto com detalhes? Como a ideia
Histérico surgin? Quem participou? Porque participou? Quais foram os grandes desafios
superados pelo grupo? Como vocds superaram?. ..
Quem participou? O que este parceiro trouxe de novo? Por que ele foi
escolhido?
O que & necessario para o desenvolvimento de um projeto como este?
O que um grupo tem que ter para trabalhar junto?
Os parceiros tem que ser “parecidos™ para criar alguma coisa?
Como vocés acompanhavam o trabalho do outro? Como vocés sabiam que o
outro estava fazendo aquile que era correto?
E possivel dividir a vida desseprojeto em momentos especificos?
O que vocés sabiam em cada etapa? O gque voces ndo sabiam? O que voces
Questdes criaram nessa etapa?
E. como & gerenciar o desconhecido? Comegar a criar alguma coisa do nada...
Complemen: Criar algo gue eu nio comhego? O que permite que se crie alguma coisa? (uais
tares mecanismos que vocss usaram para combinar o conhecimento? Conta-me como
vocés trabalhavam. ..
Vocgs criaram alguns processos de trabalho para compartilhar conhecimento
entre as empresas, certo? Que processos eram estes?
A maneira como vocés trabalhavam em cada etapa era diferente?
Vocgs usam alguma técmica para conseguir extrair o conhecimento
organizacional de cada empresa? O que vocds faziam? Ou o que voc acredita
que & decisivo para issoT
Voc8s se inspiraram em alguma coisa que ja existe para criar essa
funcionalidade?
Quais caminhos wvocé considera mais importantes para a criagdo de
conhecimento em um projeto conjunto na indistria de semicondutores, para
auferir a um resultado colaborativo?
Apos ter passado por esta experiéncia, que conselho vocg daria a uma empresa
. gue vai participar pela primeira vez de um projeto colaborative de P&D? O que
Q}],] if:;?:s & mais importante?

Tem alguma coisa que voce gostaria de me dizer sobre os processos de troca de
conhecimento utilizados durante o projeto, que vocd gostaria de acrescentar?
Tem alguma coisa nesta indistria ou no cenario deste projeto que voce
considera que eu deveria saber melhor?

Tem alguma coisa que vocd gostaria de me perguntar?

Engquanto as entrevistas aconteciam, o pesquisattingamente solicitava detalhes

Fonte: Elaborado pela autora
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esclarecedores para obter informagdes precisashecer as experiéncias e as reflexdes dos
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participantes da pesquisa. Uma entrevista € seagmtextual e negociada. Nas palavras de
Charmaz (2009, p. 48), “[...] quer os participantasrem as suas histérias sem interrupcéo,
quer os pesquisadores solicitem informacdes espxifo resultado € a construcdo, ou
reconstrucao, de uma realidade”.

Destaca-se novamente que as entrevistas forans fetta francés e, portanto,
codificadas na linguagem original. Contudo, na sgmé&acdo dos resultados, as principais
passagens foram traduzidas, aproximando-se o magwseivel dos originais, conforme
recomendacéao de Strauss e Corbin (2008).

Apds cada uma das entrevistas, foram elaboradas detcampo e memorandos, que
permitiam ao pesquisador identificar partes queipagam de novas explicacbes. Além disso,
essas ferramentas facilitariam o processo de anglisterior, principalmente por conter
pensamentos, interpretacdes, questdes e directedupara coleta ou analise de dados. As

figuras abaixo retratam esta experiéncia no desenmento da pesquisa.

Figura 13: Parte da Nota de Campo sobre Conversa com Ertewid

A entrevista com a xxxxx foi espetacular! Ela adorou meu tema de tese e estava super
empolgada em me dar o maior niumero possivel de informagtes. Ela € muito visual e fez
muitos desenhos durante a entrevista para me explicar qual o processo, o caminho necessario
para que uma ideia se torne algo concreto. Ela disse que o fato de ter enviado uma
apresentacdo, do meu projeto de tese, para ela por e-mail antes de ir a SOITEC foi
fundamental. Ela disse que nunca tinha pensando nesse processo de forma t3o “micra”. Para
ela & fundamental entender esse processo, porgue assim as politicas publicas, as actes de RH,
a gestdo do projeto, tudo pode ser mais bem Iantendidu se compreendemos o gque se passa de

Fonte: Elaborado pela autora

Algumas notas de campo, produzidas pela pesqusadem um tom bastante

informal, como se pode perceber na representagixoab

Figura 14: Parte da Nota de Campo sobre Conversa com Entduid?

Senhor xxxx & alguém impressionante. Ele verdadeiramente quer me ensinar a fazer o
transistar FD-SOI. Foi ele quem me deu uma aula sobre ionizagdo e o processo de criagdo do
transistor fully depleted. Ele se referiu 3 varias coisas muito importantes no decorrer da sua
entrevista, mas duas delas foram muito especiais. O fato de que ao longo da sua explicacdo
sobre o desenvolvimento do transistor ele foi dizendo...a gente achava que era assim...mas
ndo era porgue a lei “x” da fisica ndo permitia...ele foi descrevendo um processo de evolugdo,
de transformacdo do conhecimento ao longo do tempo. E algo que faz alusdo a um labirinto.
Sabemos que tem uma saida, mas ndo conhecemaos qual é. Ele disse, a gente se engana no
meio do caminho. It'-‘n.lém disso, ele destacou o papel estratégico que o governo deposita nesta
industria e guantidade de dinheiro que investe. Ele deixou claro também que sem dinheiro

parece ser pouco provavel conseguir avancar.
Fonte: Elaborado pela autora
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Além das entrevistas, utilizou-se grande quantidddedocumentos relativos ao
projeto, que foram fornecidos pelos entrevistadosforme serd possivel acompanhar na

proxima secao.

3.3.3 Documentacéo

Além das entrevistas semiestruturadas com o0s ddeslv nas etapas de
desenvolvimento do projeto, utilizou-se também doeotacdo escrita e eletrénica fornecida
ou disponivel em meios eletrbnicos sobre o proj@@is materiais ajudaram de forma
suplementar a entender os eventos e as informalgiks pelos entrevistados (CORLEY;
GIOIA, 2004). Charmaz (2009) chama esse tipo demrdeato de “textos existentes”. Todos
esses materiais reunidos formaram o inventaricadesipara a andlise de resultados e foram

usados de forma complementar as informacdes disiipadas durante as entrevistas:

Quadro 16: Inventario de Documentos Utilizados na Analise delds

Periodos Metodolégicos

Fontes Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Total
Documentos Internos — Fornecidos pelos 20 36 12 68
respondentes
Livros ou capitulos 1 2 - 3
Artigos Cientificos 2 14 3 19
Matérias na Internet 2 4 6 12
Projetos de Financiamento 1 3 1 5
Relatorio de Projetos de Financiamento Finalizadps - 4 1 5
Teses 3 9 - 12
Apresentacdes de Slides utilizadas em conferéncias 1 4 3 8
Noticias em Jornais e Revistas 1 4 12 17
Fotografias de época 15 3 - 18
TOTAIS 46 83 38 167

Fonte: Elaborado pela autora

Cabe destacar que, para evitar um problema imirdentgilizacao de textos fora dos
contextos em que foram criados (CHARMAZ, 2009),00pte apenas pela utilizacdo de
textos existentes quando fornecidos pelos enteslost ou mencionados por eles em

determinado contexto.
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3.3.4 Textos Escritos

Contou-se com a producdo de dados por parte dtisipantes. Cabe explicar que
esse tipo de texto envolve os participantes naygdml escrita dos dados. Logo, a coleta foi
feita por e-mail em maio de 2015, a fim de podengarar com dados disponibilizados em
relatorios dos 6rgaos financiadores e com propaigsojetos entregues pelos entrevistados
pessoalmente ao pesquisador, durante a etapaeaia deldados.

Outrossim, durante as entrevistas, muitos respaoeslentilizaram desenhos para
representar a evolucéo do projeto, e outras retaipdigortantes como, por exemplo, a figura
13, usada pelo Entrevistado 1. Muitas destas figfoeam incorporadas as notas de campo
elaboradas pela pesquisadora. Abaixo, 0 exempdotat @e uma delas.

Figura 15: Representacdo do Processo de Industrializacdo
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Fonte: Produzida a partir da presente pesquisa por uremtosvistados

Em complemento, em algumas entrevistas, tambénopseu pela utilizacdo da
fotoelicitacdo, para poder agregar mais informagobse o desenvolvimento do projeto.

3.3.5 Fotoelicitacao

A pesquisadora utilizou ainda a fotoelicitacdo dtgaalgumas entrevistas. A coleta
adicional de dados foi sempre guiada pela andhseotketa anterior (STRAUSS; CORBIN,
1998). Nesse sentido, a partir do momento em quealentrevistados comegaram a reportar

uma situacao vivenciada no projeto colaborativo@am sucesso na travessia do “Vale da
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Morte” (ver secdo 4.2 da andlise de dados), a js=dpra logo buscou informagdes sobre
essa situacao e incluiu a figura, retirada de decuos europeus, em seus gquestionamentos.

Cabe esclarecer, entdo, que a fotoelicitacdo € rooegso colaborativo por meio do
qual o pesquisador se torna um ouvinte enquantaj@its da pesquisa interpreta as
fotografias para o entrevistador (LOEFFLER, 20@!termo fotoelicitagéo foi utilizado pela
primeira vez, por John Colier, em 1957 (HARPER,208egundo Collier (1973), o0 processo
de fotoelicitacdo permite um carater de proximidadm os objetos durante a entrevista e
estimula a memoéria. Sendo apresentadas as fograbm habilidade, evita-se que o
informante se desvie do foco de pesquisa. A opidie projetiva das fotografias propicia,
de maneira agradavel, a auto-expresséao e possiilé o informante seja capaz de explicar e
identificar o conteudo daquela fotografia, demarsdo ao entrevistador o seu conhecimento
sobre o objeto pesquisado (COLLIER, 1973).

Harper (2002) salienta que as entrevistas enfrerdachesafio de estabelecer a
comunicacao entre o pesquisador e o pesquisads,pdisgoas que raramente compartilham
uma mesma experiéncia cultural. Para o autor, @elioitacdo pode auxiliar na superacao
dessa dificuldade inerente as entrevistas, poaaelicitacdo esta baseada em imagens que
sdo, ao menos em parte, compreendidas por amboembros envolvidos no processo de

entrevista.

3.4 ETAPA 4: ANALISE E APRESENTACAO DOS DADOS

Uma importante caracteristica que os estudos gtiatis devem apresentar, segundo
Bansal e Corley (2012), € a criatividade na aptesén de seus dados. O mais importante na
pesquisa qualitativa € mostrar os dados, pois gEesitem que a conexao entre os dados
brutos e os resultados da analise possibilitemalimr a emergéncia da teoria (BlZZI;
LANGLEY, 2012). A apresentacdo dos dados em peaquigmlitativa deve transportar o
leitor para o contexto, a fim de providenciar umpegiéncia pessoal do fenbmeno e também
suportar a emergéncia da teoria.

Apesar de existir um conjunto sistematico de priveedtos, Bandeira-de-Mello e
Garreau (2011) destacam que a criatividade do pssitpr € muito importante para a analise
dos dados. Essa criatividade foi apontada por Gd$8¥8) como sensibilidade tedrica do

pesquisador, ou seja, a habilidade de dar sigdifieens dados.
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Na presente pesquisa, serdo utilizadas as técaicasprocedimentos propostos por
Strauss e Corbin (1998) e, mais especificament faiam abalizados por Charmaz (2009).
Essas técnicas serdo utilizadas para evidenciamparacao de pequenas unidades de dados
(incidentes) e a gradual construcdo de um sisteamezategorias que descrevem o fenémeno
gue esta sendo estudado. As categorias podenti@s sabcategorias e dimensdes associadas
e propriedades que sao gradualmente decodificagdagiada emergéncia do sentido através
da anélise dos dados.

De acordo com a visdo construtivista de Charmaf9R0os métodos da teoria
fundamentada contém uma versatilidade e um potaxin@a ndo explorados; sendo possivel,
portanto, sempre reconhecer novos métodos. Caleevabgjue a avaliagdo destes vai ocorrer
a partir da qualidade do produto final.

Este método utiliza o principio da descricdo. Aadigdo € entendida como o uso de
palavras para transmitir uma imagem mental de dop fena parte de um cenério, uma cena,
uma experiéncia, uma emoc¢do ou uma sensacao; Uingd historia relatada a partir da
perspectiva da pessoa que faz a descricdo” (STRAUSEBIN, 1998, p. 29).

A partir das entrevistas, buscou-se a identificag@aonceitos relevantes, os quais
foram agrupados em categorias (codificagéo abétin de poder cumprir com 0s objetivos
dessa etapa analitica, foram utilizados cédigos/itin”, de acordo com a linguagem e o0s
termos utilizados pelos informantes (CORLEY; GIOZQ04; GIOIA, 2010; LANGLEY;
ABDALLAH, 2011).

Foi utilizado o software ATLAS.TI ®, para acompankhaemergéncia das categorias.
O Software Atlas.Tl foi criado por Heiner Legeiwe bhtitut fur Sozialwissenschaftesa
Universidade de Berlin, como resultado de um poop® pesquisa interdisciplinar sobre
interpretacdo de texto e construcdo de teoria iadeg por computador. Em funcdo das
tarefas relacionadas a esse projeto, Heiner conh®tauss e foi com ele que discutiu os
potenciais de um software feito sob medida pamsatise qualitativa. Strauss gostou da ideia,
forneceu dicas, fez criticas construtivas e ajusltestar a utilidade do prototipo do Atlas.TI.

A andlise comecou pela identificacdo dos concaeitizgais nos dados, agrupande
em categorias (codificacdo aberta). A codificac@mceitual utilizada foi “in vivo”
(STRAUSS; CORBIN, 1990), também chamados de coédamsprimeira ordem (VAN
MAANEN, 1979), pois, sempre que possivel, utilizm-a linguagem usada pelos
informantes ou uma frase descritiva simples quando codigo “in vivo” ndo estava

disponivel.
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Figura 16: Codificacéo Aberta
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de extracdsaftwarede analise

Para Charmaz (2009, p.70), a codificacdo € “[.e]Jmfundamental entre a coleta de
dados e o desenvolvimento de uma teoria emergearte gxplicar estes dados”. Nesse
sentido, é importante destacar que a logica adigagla diferencia-se da légica quantitativa
que aplica categorias ou codigos pré-concebidosadss (CHARMAZ, 2009).

Na codificacao inicial, foram elencados 4476 (quatil quatrocentos e setenta e seis)
codigos iniciais e provisoérios a partir dos incigen Posteriormente, esses codigos foram
sintetizados em 437, para explicar segmentos nzidee dados, o que Charmaz (2009)
denominacodificacao focalizada

Em seguida, iniciou-se a codificacdo axial, na qealbuscou, por relacbes entre e
dentre essas categorias, o que facilitou o procelsorelacionar categorias as suas
subcategorias. “E chamado de ‘axial’ porque ocemre torno do eixo de uma categoria,
associando categorias ao nivel de propriedademendbes” (STRAUSS; CORBIN, 1998,
p.86). Cabe aqui destacar que, em todas essas depae 0 uso das notas de campo citadas
na sec¢ao 3.3.2, para respaldar todas as decis@gsupEmento tomadas pela pesquisadora.

Em vez de analisar os dados em busca de propriedadenensdes, observou-se a
acao/interacdo, acompanhando-a por um tempo paff.\jecomo ela muda, e se muda, ou 0
que permite que permaneca inalterada com mudaagasondicdes estruturais” (STRAUSS;
CORBIN, 1998, p. 161). As condi¢cOes estruturais refiwesentativas das caracteristicas do
contexto em que se insere essa acgao/interacaarBuese, também, o alinhamento das a¢des

com as condi¢cOes contextuais, destacando a forrm® @dimentam o contexto para fazer
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parte das condi¢bes que influenciam o proximo cdojule agbes. A pesquisadora buscou

capturar essas qualidades dindmicas e os cen&uitamdes de acgdol/interagdo, conforme
propdem a Figura 17 de Strauss e Corbin (1998).

Figura 17: Representacao darounded Theorgm Processo

ISEEsewsusewmss JeMpPO INeaENsTaEseNeENRe,

Condi¢des estruturais

Sequéncia

Contexto

linhas retas = inter/acao evolutiva

circulos = contexto para inter/agio

sobreposigao nos circulos = intersecgdo de condigdes e conseqiiéncias resultando na
mudanca de variagdo no contexto e ajustes feitos na interacao para manter o fluxo

Fonte: Strauss e Corbin (2008, p.164)

Conforme apontado por Strauss e Corbin (1998),ateen importante destacar os

contextos para a interacdo entre as empresas ew@aetlizacdo do projeto colaborativo FD-

SOl 28nm, identificando também as condicGes de ngala variacdo nos contextos e todos

0S ajustes feitos na interacdo para manter o fluxo.

Depois, realizou-se o processo de codificacaoiga)ejue proporcionou a integracao

e o refinamento das categorias.

Finalmente, foram reunidos os temas semelhantegaeias dimensdes fundamentais
que compdem a base da estrutura emergente. A cagalite estrutura com processo ajuda
0s analistas a atingir um pouco da complexidaddapiparte da vida. A Figura 18 apresenta
o0 modelo utilizado para estruturar os achados:

Figura 18: Modelo Utilizado para Estruturar os Dados
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Fonte: Elaborado pela autora
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Essas técnicas ndo foram lineares, mas, em vea®,dfssmaram um "[...]
procedimento analitico de processo recursivo" (LBCK996, p. 240), que continuou até que
se obteve uma compreensdo clara das relacbfesatked@inergentes e que as entrevistas
adicionais ndo revelavam novos relacionamentos eddrdados. As citacOes, extraidas da
transcricdo das entrevistas, foram utilizadas pas&rar a emergéncia dos padrdes no estudo.

Charmaz (2009) sugere a utilizagdo de palavrasreflitam a acdo no momento da
codificacdo. Glaser (1978) ja teria destacado algular quando enfatiza que a codificacao
com a utilizacdo de gerundios auxilia a detectacgssos e a fixar-se aos dados. “Permanecer
proximo aos dados e tomar as palavras e as a¢@eseds respondentes como ponto de
partida preserva a fluidez daquela experiénciareet® ao pesquisador novas maneiras de
observa-lo (CHARMAZ, 2009, p. 76).

Além disso, também foram elaborados sociogramasngsebros que participavam

em cada etapa do processo. Para isso, foi utiliaadftwareUcinet ®.

3.5 CRITERIOS DE CONFIABILIDADE

De acordo com Lincoln e Guba (1985), existem algutégnicas que podem ser
aplicadas nesse tipo de pesquisa, a fim de gaeaatinfiabilidade, conforme se pode notar no
Quadro 17.

Quadro 17: Técnicas que Garantem a Confiabilidade

Critério Tradicional Critério de Confiabilidade Como satisfazer os critérios de confiabilidade?

Validade Interna Credibilidade - envolvimento prajado no campo;
- triangulacéo de dados;

- avaliacéo dos dados pelos pares; e
- verificacdo pelos participantes.

Validade Externa Transferibilidade - detalhada de&o do contexto organizacional.

Confiabilidade Dependabilidade - amostragem tedit#encional,

- protecdo da confidencialidade dos informantes; e
- auditoria nos dados coletados, no processamento e
nos processos de analise.

Objetividade Confirmabilidade - separacdo explidias categorias de primeira|e
segunda ordem; e
- gestdo meticulosa dos dados gravados e gravagéo
destes: transcricdo “verbatin” das entrevistasa@|
observacbes cuidadosamente anotadas; registros
precisos de contatos e entrevistas.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Lincoln e Guag5{1
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Assim, para garantir que a analise e a emergéasiaategorias sigam os critérios de
confiabilidade (LINCOLN; GUBA, 1985), empregou-seag técnicas adicionais na analise
de dados: “Peer debriefing” e a auditoria nos dalssas duas técnicas foram empregadas
nos estudos de Corley e Gioia (2004) e Gioia (20f)peer debriefingconsiste no
engajamento de outros pesquisadores, que naonestejyolvidos no estudo para discutir a
emergéncia dos padrdes dados, bem como debatddegiesiticas sobre a coleta e andlise
dos dados e resultados. Corley e Gioia (2004) taocaideias com membros do seu
departamento e pesquisadores qualificados em ppesquialitativa de outras escolas de
negocios.

Nesta pesquisa, foram realizadas quatro sessdpsedalebriefingdurante a analise
de dados. As duas primeiras aconteceram na urdeekside Poitiers. Uma delas realizou-se
logo no inicio da coleta de dados, quando a peasdjoia comecou a escrever seus diarios de
campo. As questdes, os achados e as primeirasssiig®e foram apresentadas para um grupo
de cinco doutorandos do Institut d’AdministraticesdEntreprises (IAE). J& a segunda sesséo
aconteceu com a participacdo de sete professosegsipadores do IAE. Nesta ultima
apresentacao, a coleta de dados presencial ja $idei@ncerrada. A pesquisadora recebeu o
seguintefeedback por e-mail, de uma professora que estava na s#dou'Vocé tem um
excelente tema de tese e boas qualidades comoigsmdona. Eu estou convencida de que a
tua tese serd de grande qualidade. Tua apresentag@em foi muito interessante e
reveladora da tua curiosidade, da tua abertura dpigto e do teu rigor cientifico”.

As outras duas sessdes aconteceram no Brasil. ¢laa dconteceu no dia 06 de
outubro de 2015, para uma turma de 13 doutoramgesdiscutiram e gquestionaram o método
empregado. A segunda sessao aconteceu no dia @8vdmbro de 2015, para o grupo de
pesquisa coordenado pelo professor Dr. AlsonesBele

Salienta-se que peer debriefingpermite ao pesquisador ganhar uma perspectiva
externa do seu estudo. Por fim, solicitou-se undit@ia, Nnos processos empiricos e nas
andlises realizadas, por um pesquisador mais &imddo com a construcdo de teorias a
partir da estratégia de “grounded” com o objetieogdnhar um senso adicional de confianca
nos resultados.

Esse pesquisador avaliou os esquemas de codificacamostras aleatorias de
transcricdes de entrevistas e documentacéo pafeaese as conclusfes as quais se chegou
a partir deste estudo foram plausiveis. Essa a@alifoi realizada por um pesquisador da
Universidade Politécnica da Catalufia, que conhagaesquisadora em um grupo de estudos

sobreGrounded Theory
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Depois que todas as categorias e 0s temas emerngirggrocesso de andlise, a figura
gue representa o0 processo emergente foi encamipoadgamail aos participantes do projeto
que estiveram presentes do inicio ao fim. Juntaenemtn a figura do processo que emergiu
da analise, foi encaminhado um texto explicativo.

De acordo com o que é possivel perceber no Quajraldcancou-se um excelente

nivel de similaridade entre o processo emergeateealidade narrada durante as entrevistas.

Quadro 18: Credibilidade da Pesquisa

Categorial | Temal Categoria2 | Tema 2 Categoria 3

Entrevistados 1 100 80 60 30 10 56
Entrevistado 2 30 80 70 80 80 68
Entrevistado 3 100 50 100 90 90 86
Entrevistado 4 90 80 70 85 80 77
Entrevistado 5 80 60 100 90 70 80
Entrevistado 6 100 90 80 100 20 9P

% médio % médio % médio| % médio % médio| Média %

83 73 80 79 70 77

Fonte: Elaborado pela autora

Vale lembrar que a versdo apresentada ao finak déstumento refere-se a uma
versao teorica, que, por sua vez, oferece um oeimgrpretativo do mundo estudado, e nao
um quadro fiel dele (CHARMAZ, 1995; GUBA; LINCOLN,994). Apesar disso, o retrato
interpretativo apresentado aos respondentes recelmea avaliacdo positiva, tendo
representado, na visao dos respondentes, 77% darglade com a realidade. Percebe-se
pela avaliagdo do Quadro 18, que algumas chega&dfade semelhanca, segundo a média
das avaliacOes auferidas.

Somando-se as avaliacbes de parecenca quantifatisey obtidos, ainda, pareceres
como 0s que se encontram no Quadro 19. Tais pasecauxiliam na aufericdo da

credibilidade do estudo apresentado.
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Quadro 19: Evidéncias Empiricas de Credibilidade da Pesquisa

“l agree that the model is applicable to the FD-Shergence’{Entrevistado 14).

1%

“And in this case, we have a good demonstrati(lhtrevistado 4).

Evidéncias Empiricas d
Credibilidade da

“Congratulations, thank you very much for this sefeeconcerning knowledge, is

very acurate”(Entrevistado 1).

Pesquisa

“1 think you captured pretty well how things haveleed' (Entrevistado 5).

“1 think your model is globally very representatofethe reality (Entrevistado 29).

Nessa perspectiva, 0
estudo.
Quadro 20:

Fonte: Elaborado pela autora

Quadro 20 contém os critéeasonfiabilidade utilizados neste

Técnicas de Confiabilidade Utilizadas na Pesquisa

Credibilidade

Para auferir a credibilidade deste estudo, foraitirados os seguintes
critérios de confiabilidade: a pesquisadora tewsokimento no campo
fez triangulacéo nos dados, realizou as sess@gseatalebriefing, ainda,
ofereceu o processo emergente, para analise do gstpdado.

Transferibilidade

No que tange a transferibilidade, acredita-seitker fornecido aos leitores
uma descricdo do contexto do projeto FD-SOI 28nue, ipes permitiu
entender a realidade vivenciada pelo conjunto dest

Dependabilidade

A dependabilidade foi atingida. Neste estudojzati-se a amostrage
tedrica e intencional, conforme descricdes aprasast nesta secao.
protegeu-se a confidencialidade de todos os infotesa A todos 0$
informantes foi atribuido um ndmero aleatério, seeguir qualque
sequéncia na realizacdo das entrevistas, 0 que ntigaraa
confidencialidade.

m S

Confirmabilidade

Por fim, garantiu-se a objetividade a partir daasagdo das categorias
da gestdo cuidadosa dos dados, o que permite qakgugu outro
pesquisador que venha a realizar uma andlise simsEndo os mesmas
dados chegue a resultados parecidos.

Na proxima secgéo, serdo apresentados os resuliadasalise de dados realizada na
quarta fase da pesquisa, juntamente com o mod&icdeproposto para a criacdo e evolucao
de processos institucionalizados de criacdo deemmiento. De acordo com Charmaz (2009,

p. 231), “[...] o estilo de escrita dos autores gtiizam a teoria fundamentada, em geral, se

Fonte: Elaborado pela autora

baseia no relatorio convencional’. Nesse sentidogapitulo quatro traz as principais

contribuicdes da pesquisa e as proposicoes desataml
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

Buscando-se compreender como ocorre a dindmicapddias colaborativas de
criacdo do conhecimento em projetos colaborativeo®&D, a partir do significado que os
participantes do projeto atribuem as suas expeagnoeste capitulo, serdo apresentados os

principais resultados encontrados no projeto coith FD-SOI 28nm.

4.1 A INDUSTRIA DE SEMICONDUTORES

Organizacbes Intensivas em Conhecimento (OICsp estfruturadas com base na
criatividade e inovacéo. Seu foco esta na capageidacespecialistas para resolver complexos
problemas através de solugbes criativas e inovad@&NG, 2008; ASSUDANI, 2009;
ICHIJO; NONAKA, 2007). E, por lidarem com criatiade e inovacgdo, elas empregam
muitas pessoas com educacao formal de alto niw@lp eima grande quantidade de doutores,
por exemplo (DENG, 2008).

OICs sao consideradas organizacdes que vendemaonmemeo (ICHIJO; NONAKA,
2007), que produzem conhecimento, que oferecem @wago 0 uso do conhecimento
bastante sofisticado ou produtos a base de conbetirmeste caso, 0 conhecimento assume
mais importancia do que outros tipos idputs; ou que cria valor de mercado através da
aplicacao de conhecimento (DENG, 2008). Ahmadpf®8) conclui seu artigo sobre criacédo
de conhecimento em redes, enfatizando que o masgto de criagdo do conhecimento
interorganizacional depende da natureza do conleatine varia de acordo com a industria, o
ambiente e a tecnologia.

Uma das industrias intensivas em conhecimento rélasiria de semicondutores. A
fabricacdo de semicondutores € uma sintese Uniceiéeia dos materiais, quimica e
engenharia. E um dos processos de fabricacdo of@ticados, modernos, bem como umas
das industrias das quais 0 mundo moderno é competa dependente (SHIH; PISANO;
KING, 2008).

O mundo moderno torna-se completamente dependessa ¢hdustria, uma vez que o
uso de semicondutores possibilita multiplas apieagno meio-ambiente, esporte, seguranca,

automacdo, transporte e saude, gerando impactarsmsbes culturais e econdmicas, além
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de contribuir para a geragdo de emprego para kecimsmanos com alta qualificacdo. A
industria de semicondutores se destaca no ceméeimacional como um dos segmentos mais
dindmicos do setor de tecnologias (CHANDLER, 2002).

Essa industria merece atencdo porque se destacanaoo internacional como um
dos segmentos mais dindmicos na area de tecnalagigformacdo, com muitas aplicacdes
para o entretenimento, educacédo, areas industridés seguranca, entre outros; gerando, por
conseguinte, impactos de dimensdes culturais edetons.

A industria de semicondutores foi criada exatameme23 de dezembro de 1947,
guando Shockley, Bardeen e Brattain anunciaramsers®lvimento do primeiro transistor.
Vale destacar também que o primeiro circuito iradgrfoi desenvolvido em 1961. Somente
10 anos mais tarde, foi a vez dos microprocessad®@SI, 2006). Para Dosi (2006), pelo
menos os primeiros 10 anos da historia da indisdérsemicondutores sdo caracterizados pela
critica inter-relac@o entre "ciéncia" e "tecnoldgiassa interacao foi capaz de abrir caminho
para uma geracdo rapida de novos conhecimentogdéom uma exploragdo comercial de
muito sucesso. Para o autor, a distancia entraiasraidades e laboratorios governamentais,
de um lado, e da empresa privada, por outro lag€presentou, sem duvida, um sério
obstaculo para a répida transformacdo das desesbeentificas em producdo comercial,
principalmente na Europa.

Ainda assim, uma das conclus@es, segundo Dosi J268l6re a supremacia americana
na producédo e inovacao no setor é que as polfiidalecas (principalmente militar e espacial)
dos anos 50 e 60 atuaram, em uma perspectiva extoemmo um poderoso planejamento que
desempenhou um papel importante na formacédo e rpadéonica por meio da determinacao
do limite tecnolégico para a industria. Nos anose6@0, os Estados Unidos e a Franca
compartilharam uma demanda publica por semiconesit@specialmente no campo militar)
e uma alta porcentagem de pesquisa foi apoiadeeporsos publicos. Durante esse periodo,
nos Estados Unidos, a maior parte do P&D foi s@glartpelos governos (95%), enquanto
que, na Francga, esta percentagem representavasai@nae, no Reino Unido, 40%.

Nessas duas décadas, em termos de inovacdes,2DOS) @ponta que a Europa e o
Japao simplesmente imitavam as descobertas nodeeamas. Ele também destaca que
muitas empresas nesse setor experimentaram perdedoferta limitada, devido a falta de
capital, gerada internamente, para financiar aresgm visto que a pesquisa nessa industria é
incerta e de longo prazo. Também é sabido que gastges esforcos, para a pesquisa, mesmo

quando bem sucedida, ndo produzem resultados enigmediatamente.
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No entanto, desde 1950, a industria de semicorskittm mostrado uma taxa de
crescimento impressionante. Essa indUstria repi@sgfras anuais de 248,2 bilhdes de
dolares em todo o mundo (SIA, 2010). Em 1980, ascypais mercados internacionais de
semicondutores foram divididos por Dosi (2006) eés tgrupos: Estados Unidos, Europa
Ocidental e Japao. Atualmente, de acordo com Getier Leal (2004), entre os paises lideres
na producdo de circuitos integrados, estdo Chirfa IWilhdes), Irlanda (U$ 6 bilhdes),
Malasia (U$ 13 bilhdes) e Taiwan (U$ 15 bilhdes).

Brown e Linden (2011) apontam, em seu livro ingitld “Chips and Change: How
crisis reshaps the semiconductor industryas oito crises pelas quais a industria de
semicondutores passou e que fizeram com que hauwaegdancas em todo o mundo. Por

crises, 0s autores entendem as situacdes que mancicomo impulsionadoras de mudancas.

Quadro 21: Crises da Industria de Semicondutores

Crises Pontos Principais

Perda da Vantagem Competitiva - Em 1980, o Japadosw lider na producdo de
semicondutores.
- Em 1990, os EUA reassumem a sua posi¢ao convaetiti
- Ascenséo do Japéo e da Coreia.

Aumento do Custo de Fabricacdo - Aumento dos cletogada nova geracdo do processo
tecnologico.

- Terceirizacéo dos servicos de Manufatura.

- Mudanca da capacidade de produc&o para a Asia.

Aumento do Custo deesign - Crescente integracdo funcional nos CHIPS.
- Alto nivel de abstrag&o no projeto.
Reducéo do Preco ao Consumidor - Algumas empresgsajeto se movem para locais |de
menor custo.
Limites da Lei de Moore’s - Esforcos mudltiplos patser o progresso técnico.
- Grande integracao entre clientes e vendedores.
Talentos - A carreira vai até os 50 anos.
- Diferencas entre graduacado dos engenheiros.
Baixos Retornos, Altos Riscos - Custos com P&D atamm mais do que
proporcionalmente ao aumento das vendas.
Nova Competicao Global - A manufatura comeca aoseantrar em Taiwan.

- N&o existem claras evidéncias de que o projé¢ita no
exterior pelos fabricantes.

- China e India treinam um grande nimero de engershe
mas poucos sdo globalmente competitivos.
- China é o mercado que mais atrai empresas doi@xte
governos subsidiam a producao local.

Fonte: Adaptado pela autora a partir de Brown e Lind@1(2

Para melhor demonstrar a relacdo entre as oitescittentificadas, Brown e Linden
(2011) organizam uma matriz de correlagcdo a pddicruzamento do tempo e das acgdes
vinculadas a tecnologia, economia e a nova congzetjiipbal.
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Figura 19: As Dimensdes da Crise na Industria Global de Serdigcimres
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Fonte: Brown e Linden (2011, p.28)

Segundo Brown e Linden (2011), o que se configusmé nova ordem competitiva
global. Para tanto, basta observar o quadro alzpieorepresenta as mudancaslatus de
producao entre as partes do mundo.

Quadro 22: Representatividade da Producéo Global de Semitoiredu

Regido 1980 1985 1990 1997
U.S.A 60,4% 35,5% 29,8% 33,0%
Japéo 28,9% 46,7% 50,0% 25,0%
Europa 10,7% 8,3% 9,9% 9,0%
Resto do Mundo 0,00% 9,4% 10,3% 33,0%
Total 100% 100% 100% 100%

Fonte: Brown e Linden (2011, p.33)

Esse crescimento da industria de semicondutorde\ae principalmente, a criacédo de
um pequeno numero de grandes empresas integradamaléorma mais horizontal. Essas
peguenas empresas tornaram-se especializadascardesk® a cada uma das fases da cadeia

de valor de producao dos circuitos integrados. Gadpdicar que a cadeia de valor de um
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circuito integrado pode ser dividida em cinco masapas: concepcadesign, front-end,
back-ende servigo ao cliente (GUTIERREZ; LEAL, 2004).

A concepcao € a etapa em que nasce a ideia. Noemi@num chip € pensado para o
atendimento de uma necessidade do mercado e esaapumte ser realizada ou ndo em
conjunto com o cliente ou fabricante do bem fidakegunda etapa, @esign,é a etapa em
que os circuitos integrados sdo projetados. A dabdo é a etapa em que o silicio
efetivamente se transforma em um chip. A montagamapsulamento e teste do Circuito
Integrado (Cl) compdem a etapa denominadhatik-end.Trata-se de uma das etapas finais
da cadeia e consiste na inser¢do do chip em untageadotada de fios, pinos e outros
microconectores com funcfes especificas, permitemdmmunicacdo do chip com outros
circuitos (GUTIERREZ; LEAL, 2004; BNDES, 2004). Pbm, apresenta-se 0 servico ao
cliente.

O fato de poder dividir a cadeia produtiva em geamdacroetapas facilitou um
processo de desterritorializagdo da inovagéo, cor@aestaca Balas (2011), em estudo feito
sobre o |l6cus de inovacdo na industria de semitcoreki O processo de
“desterritorializacdo” da inovacdo faz com que is@&m apropriado dizer que existe uma
indUstria de semicondutores brasileira, francesatinesa, mas que existe uma industria
global de semicondutores. A industria de semicardst se encaixa nesse cenario da
producdo mundial, pois tem uma cadeia de suprirseqe estd espalhada por todo o mundo.

Uma das razfes para o rapido desenvolvimento deddsiria pode estar associada a
adocdo de parcerias com universidades, empresasjutiss de pesquisa, industria,
federagOes, agéncias de desenvolvimento (DOSI,)2806oncorrentes (SHIH; PISANO;
KING, 2008).

Em conformidade com Shih, Pisano e King (2008)e \edclarecer que a expressao
mais popular dos progressos realizados na mirgait&o de semicondutores € capturada pela
Lei de Moore. A lei Moore € uma observacdo empifeita por Gordon Moore, um dos
fundadores da Intel, de que o nimero de compone€ot€d mais complexo dobraria a cada
ano ou dois. Atualmente, os chips de maior comgéae, representados pelas memoarias
Dynamic Random Access Memo(PRAM), estdo sendo processados no no de 20
nandmetros. A necessidade de expansado no numeangmnentes de uma familia de chips
ou a necessidade de reducdo no consumo de enedgia@or pela reducdo na tensdo de
alimentacéo sera determinante para a evolucao tlecndélogico da indastria.

Contudo, apesar do crescimento acelerado e darrtesiglizacdo, bem como da

desverticalizacdo, a medida que a complexidadecuositos integrados cresce, a melhoria
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exige aumentos nos investimentos em P&D, para staote criacdo de conhecimentos.
Logo, a chave para a redugéo de custos e compangitito de riscos encontrados por muitas
empresas desta industria € a ado¢ao da pratica@¢os colaborativos de P&D.

A IBM resolveu “embarcar” em um modelo chamado addboracao radical” e tentar
formar aliancas de P&D com varios de seus conct@seAo invés de tentar manter o proprio
laboratério de P&D, a ideia da “colaboracéo radiéah de que os cientistas e engenheiros da
IBM e empresas participantes trabalhem juntos cama equipe, compartilhando seus
esforcos, seu conhecimento e propriedade intelep@ia aumentar o numero de novas
aplicacdes tecnoldgicas (SHIH; PISANO; KING, 200Bjrece possivel, entdo, enfatizar que
a estratégia de colaboracdo radical prevé a coigsiit de diversos projetos colaborativos
com multiplos atores para a aceleracdo da veloeidadcriacdo de novos conhecimentos e
aplicacdes tecnologicas, e € justamente essa edstica que primordialmente interessa ao

desenvolvimento deste trabalho.

4.2 ACOES EUROPEIAS PARA O DESENVOLVIMENTO DA INDURIA DE
SEMICONDUTORES

Em 2009, a Unido Europeia identificou as tecnokdaxilitadoras essenciais como
fonte de um impacto potencial para reforcar a ddpde de industrializacdo e de inovagéao.
Dominar a implantagcdo de tecnologias facilitadassenciaisey Enabling Technologigs
na Unido Europeia € fundamental para reforcar acidpde da Europa para a inovacao
industrial e o desenvolvimento de novos produtcsemicos necessarios para entregar o
crescimento europeu inteligente, sustentavel esncd (EUROPEAN COMISSION, 2011).

Nessa época, foi proposta a criacdo de um grupti:@ High level Expert GroupO
grupo destinava-se a criacdo de uma estratégigeiarooerente para o desenvolvimento de
seis tipos de tecnologias facilitadoras essenciasiotecnologia, micro e nanoeletronica,
materiais avancados, fotbnica, biotecnologia inthls¢ sistemas avancados de manufatura.
O HLG foi langado em julho de 2010. O grupo é costp@or representantes dos estados da
Unido Europeia, representantes de relevantes mmakjstorganizacdes de pesquisa
tecnoldgica, academia e o banco de investimentmgpeur

Dentre as tarefas do HLG, encontravam-se a avalidadsituacado concorrencial das

tecnologias existentes na Unido Europeia, com uro foa utilizacdo industrial e na sua
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contribuicdo para enfrentar os grandes desafiosadéedade. O grupo também deveria
analisar a disponibilidade de pesquisa e desemaehtio publica e privada, bem como a sua
capacidade de inovacdo para as tecnologias fdciiia essenciais. ApOos a avaliacao
concorrencial e da capacidade inovativa, 0 grupcerige propor recomendacdes politicas
especificas para o desenvolvimento industrial eftaz desse tipo de tecnologia.

Em 2010, com a publicacdo do documento “Europe Zefiegy”, que fazia explicita
referéncia as tecnologias facilitadoras essenpiaia a Europa, o grupo HLG ganhou uma
forca para a sua acdo. Assim, uma série de coaquitalicas, promovidas pelo grupo HLG,
foram apresentadas, em um documento, em fevereird0dl, durante uma reunidao dos
membros do HLG. Dentre as importantes consideragieessse documento estava a
constatacdo da existéncia de um “vale da mortedsedificuldades de promover pesquisa,
desenvolvimento e projetos inovadores. Nesse me&kroomento, 0 grupo apresentava um
modelo de trés pilares que formavam as pilastrasodée e a estratégia que seria capaz de
auxiliar na passagem pelo “vale da morte”. A Figz@autilizada também durante a coleta de
dados, contempla a representacdo da principalutiiide dos empresarios desse tipo de

negocio, bem como os focos de acdo necessariosgraaatal dificuldade.

Figura 20: O Vale da Morte
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Os trés pilares destacados na figura sdo chamadogedquisa tecnoldgica,
demonstracdo de produto e manufatura competitivaegguisa tecnologica estd baseada na
ideia de fazer melhor uso da exceléncia cientiég@peia, através das provas de conceitos
(proof of concep)se do registro de patentes. JA a demonstracdorattutp reside na
necessidade de fazer uma comprovacao em escaldarealevancia em termos de valor do
usuario e da competitividade do novo prototipo amlpto. E o terceiro pilar deve garantir, a
partir de prototipos de produtos devidamente vdbdadurante a fase de demonstracéo, a
criacdo e manutencao de ambientes econémicos tesasn Europa.

A passagem pelo “vale da morte” indica a dificulelatt expandir o conhecimento
suscitado na pesquisa bésica, para a geracdo detgsoou tecnologias comercializaveis.
Uma andlise detalhada comparando separadamentepassas globais com base no niamero
de patentes entre 2000 e 2007, conforme figuraxapaiomprovadamente indica que,
enquanto a Europa tem a lideranca consideravebmirdo de P&D, tem mais dificuldades
para transformar esse conhecimento em produtosrc@iiEaveis.

Figura 21:Rankingde Patentes KeTs
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Fonte: European Comission (2011, p.22)

Muitos paises concorrentes da Europa, em partimgaEstados Unidos e a Asia
Oriental, parecem demonstrar que seu foco estéadacgfio da ciéncia basica em tecnologia
através da construcdo de blocos em processos awsngarodutos e sistemas. A pesquisa
publica nacional e as agéncias de financiamentoo@acao, nesses paises, parecem estar
alinhados com essa estratégia. Observando o gréficgarativo sobre a distribuicdo de
fundos federais para pesquisa e desenvolvimentoglpe-se que, tanto nos EUA, quanto na
Asia, os investimentos publicos estdo focados sgupsa e desenvolvimento (EUROPEAN
COMISSION, 2011).
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Figura 22:Distribuicdo de Fundos Federais para a Pesquisseriolvimento
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Fonte: European Comission (2011, p.33)

Na sequéncia, tratar-se-ao, mais detalhadamentarasteristicas dessa industria na

Franca.

4.3 A INDUSTRIA DE SEMICONDUTORES NA FRANCA

Em 2004, foi langada uma politica desenvolvimeatzlo comité interministerial de
planejamento e desenvolvimento do territo@miité Interministériel d’Aménagement et de
Développement du Territoire et d’attractivité regade — CIADT). No ano subsequente,
realizou-se uma chamada nacional de projetos qureuré05 candidaturas que deram origem
a 67clustersno territdrio francés em 2005. Essdgstersforam criados de acordo com as
potencialidades locais existentes.

Um polo oucluster de competitividade constitui-se pela associacacerdpresas,
centros de pesquisa e organismos dedicados a faomgra por em pratica uma estratégia de
desenvolvimento comum, centrada em projetos inaeadealizados em conjunto, tendo em
vista um ou varios mercados. Repartidos por togais, cada um desses polos esta ligado a
um setor de atividade especifico. Os polos podeméameEas de ponta, como as hano ou
biotecnologias ou, ainda, a microeletrdnica. Podsear igualmente inddstrias mais

tradicionais, tais como as dos setores automabdistaeronautico.
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Apés a fusdo de alguns polos e a criagdo de owxistem hoje, na Franga, 71 polos
de competitividade. A criacdo dessdgstersrepresenta o novo eixo de politica industrial
francesa para alcancar os objetivos definidos erl rduropeu. Cabe ressaltar que essa
politica esta, em grande parte, inspirada pelosdest econémicos sobre os distritos
industriais e pelo trabalho de Michael Porter, lmeamo pelos conceitos de Hélice Triplice. O
mapa, apresentado a seguir (Figura 23), relaciendl@olos owlustersde competitividade
existentes e as suas atividades principais.

A delegacao interministerial para o desenvolvimesmtoompetitividade jélégation
Interministérielle a ’Aménagement et a la Compété des Territoires DIACT) definiu o
cluster como um determinado territério onde existe umaoxipracdo de empresas,
universidade e centros de pesquisa publicos edmévgue podem envolver-se em parcerias
para criar sinergias em torno de projetos inovaloEssas cooperacdes sdo formadas em
torno de um mercado e um potencial cientifico teioo ligado a ele, para aumentar a
competitividade da economia francesa a partir daagdo (BRIAND, 2008).

O grande motor de desenvolvimento dessa politica @&ganizacdo de projetos
colaborativos de P&D. Os projetos sdo mobilizadivavas de chamadas publicas para a
submissédo de projetos que contemplem a mobilizdgdaoletividades territoriais. A terceira
acéao foi a identificacdo dos principais polos dmpetitividade que produzem componentes
semicondutores. Na area da microeletrénica, desw@oa polo Minalogic, localizado na
cidade de Grenoble.

De acordo com dados divulgados peloster de competitividade Minalogic (2014),
nos ultimos 10 anos, foram desenvolvidos 250 prejeblaborativos no polo e, durante a
conferéncia anuallfhaginons le Futur, realizada em 2014, foram identificados 24 produt
em escala comercial ou em vias de comercializagde,sao frutos dessas iniciativas. De
acordo com o diretor de pesquisa e desenvolviméotpolo, o projeto que deu origem ao
transistor FD-SOI 28nm é o mais importante de eotestoria daclustere da microeletrénica
francesa!|...] o principal e mais importante projeto colabativo de P&D desenvolvido em
Grenoble foi o projeto FD-SOI, desenvolvido em paec pela SOITEC, CEA-Leti e a ST

Microeletronics, principalmente
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Figura 23:Mapa doLClustersde Competitividade Franceses
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Diante do cenario apresentado e uma vez identdi@diacuna teorica vinculada a
visao relacional (DIER; SINGH, 1998) sobre a faleaexplicacGes suficientes para a criagao
e a evolucdo de processos institucionalizados @eéwr do conhecimento — rotinas de
compartilhamento —, este trabalho, embasado ne@xinte projetos colaborativos de P&D
na industria de semicondutores para a inovacgacaiadiornece a sua contribuicdo. A
principal contribuicdo sera apresentada na sedao 5.

Antecipando sua abordagem, vale destacar que tsedmamodelo que emergiu da

andlise de dados para explicar a criacdo e a édmldas rotinas de compartiihamento de
conhecimento.
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4.4 UM TRANSISTOR NA INDUSTRIA DE SEMICONDUTORES

Neste topico da pesquisa, contar-se-a a historieridado do transistor FD-SOI 28
nandmetros (28nm), desenvolvido no polo de mictdeieca da regido de Grenoble. Para
poder contar com mais eficacia a histéria dessgtprague criou um transistor, considerado
uma verdadeira inovacao disruptiva na industrigeteicondutores, provocada pela inovacao
de arquitetura (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005), torea necessario saber exatamente o
que € um transistor, para qué ele € usado na maldist semicondutores e porqué ele é tao
importante.

Um transistor € o menor e mais béasico bloco de tngy@ em eletrbnica. Os
transistores podem ser combinados para fazer qudeeque um engenheiro elétrico pode
imaginar (TURLEY, 2003). E a unido de certa quam de transistores e outros
componentes, que garante a criagcdo de um chip. oo ghip pode usar mais de 2 bilhdes
de transistores. A Figura 24 auxilia na repres@atgara entendimento do que vem a ser um

transistor.

Figura 24: O que é um Transmissor?

Other
Components

N0
OO0

Silicon Transistor Chip
Fonte: Turley (2003, p. 5)

De acordo com Turley (2003), os transistores jarfochamados de valvulas, que é
uma descricdo bastante aproximada do que eles fazentransistor, como uma valvula de
agua ou uma torneira, tem um lugar onde a corfenfeim lugar onde a corrente escoa para
fora, e alguma forma para controlar o fluxo, o@ssfio os transistores que controlam o fluxo
de energia que passa em um circuito. Assim, porsemuéncia, 0S transistores sao
responsaveis pelo controle do fluxo de dados gasesita pelos circuitos dos diversos
equipamentos eletronicos. Nesse sentido, quand@esguisadores perceberam que o0s

transistores poderiam colocar uns transistoresra@antio outros, estava dado o inicio da
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computacdo moderna, e a guerra para a miniatudzig&eu tamanho e, portanto, a batalha
pelo aumento da eficiéncia.

O transistor FD-SOI 28nm representa uma inovacsmigliva, pois a constante busca
pela miniaturizacdo dos chips provoca mudancasera&tps no nivel da arquitetura do
sistema; reescrevendo, assim, as regras do jogd queles envolvidos no nivel dos
componentes. De acordo com a opinido de um dodwae® no projeto, o transistor FD-SOI

28nm é tlaramente uma inovacgackle ressalta que:

[...] um simples produto, ndo leva 10 anos para desenvolvido, nés trabalhamos
em cima disso ha muito tempo, € um novo transiétam novo substrato também, e
€ uma inovacgdo também no sentido de termos noadornapazes de controlar a
camada que é extremamente fiEatrevistado 12).

Uma vez que ja se reconhecesse 0 que € um traneesgproximas secoes, apresenta-
se a histodria do transistor FD-SOI 28nm, de acodo as trés etapas em que se divide a sua

trajetdria.

4.5 A HISTORIA DO TRANSISTOR FD-SOI 28NM: DE 19992010

Nesta secdo, sera contada a primeira parte daiaisg Transistor FD-SOI 28nm de
acordo com as categorias emergentes. Inicialmeabs dizer que cada uma das categorias
representa um fendmeno. O fenbmeno é o termo gmmde a pergunta “O que esta
acontecendo aqui”? Ao procurar fendmenos, procergesr padrdes repetidos de
acontecimentos, fatos, acdes ou interacdes queseem o0 que as pessoas fazem ou dizem
em resposta aos problemas e situacdes nas quaiseetncontram. Assim, na analise, cada
categoria emergente representa um fendémeno vidmgielo grupo do projeto colaborativo
FD-SOI 28nm, e as praticas colaborativas representaa série de atos pertencentes a cada
um dos fendmenos.

Nesta primeira etapa do projeto colaborativo, &s trategorias emergentes foram:
“Reconhecendo um Limite”, “Escolhendo um Caminho”“®intonizando a Solucédo

Tecnoldgica”. Vale destacar que as categorias &douma ordem hierarquica ou temporal,
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elas representam o conjunto das condi¢cdes que anosivadocdo de determinadas praticas
colaborativas, a fim de atingir o objetivo de cuan transistor menor e mais eficiente.

Cada uma das categorias sera discutida separadganademante a apresentacao da
narrativa da historia do projeto do transistor FDF38nm, entre os anos de 1999 a 2010.

Ao final desta secdo, encontrar-se-a um mapa tehpque visa demonstrar a
dindmica das praticas colaborativas e sua interagfo a transcendéncia do conhecimento
interorganizacional, bem como a mudanca e varingdormacao das multicamadas do “BA”

deste projeto.

4 5.1 Reconhecendo um Limite

Desde o inicio da década de 1970, para atendee@sssidades do mercado de
eletrbnicos, a industria de semicondutores usa unwva tecnologia CMOS,
aproximadamente, a cada dois anos. CMOS ¢é a sigleecida para “Complementary Metal
Oxide Semiconductor”. Trata-se de uma tecnologi&zada para a fabricagdo de circuitos
integrados, que se da através da sobreposicdo rdadaa de materiais semicondutores
separadas por algum tipo de isolante. Dito de datraa, trata-se do processo de criacdo de
circuitos integrados por meio da combinacdo deargk de transistores em um unico chip.

A tecnologia CMOS é destina-se a constru¢do deitiscintegrados, muito usada em
microprocessadores, microcontroladores, memoériad! RAoutros circuitos digitais, mas
também é usada para varacuitos analégicoscomo 0s sensores de imagem, conversores
de dados e transceptores para muitos tipos de ¢cagao.

Associadas as vantagens de utilizacdo da tecnoloji®S, como a fabricacdo
simples e de menor custo para a industria, est&@or@omia de energia e a dispensa de uso de
resistores nos circuitos integrados (TURLEY, 20&3sa tecnologia traz consigo uma grande
exigéncia para a industria de semicondutores. Agéscia” € conhecida como "Lei de
Moore".

A lei de Moore prega que, quanto mais se reduman&o dos transistores, maior se
torna o desempenho dos circuitos e o custo patm poducdo € menor. E por isso que a
tecnologia CMOS é hoje largamente utilizada nai¢agéio de circuitos integrados.

As principais vantagens dos circuitos integradosO&Wa0 o baixissimo consumo de

energia (que leva a baixa dissipacdo de calor) mossibilidade de alta densidade de
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integracdo, comparativamente com outras tecnologassso o grande interesse da industria
de tablets e smartphones conhecidos comdlow power applications” na utilizacdo de
transistores fabricados a partir dessa tecnologia.

Em Grenoble, a dindmica da lei de Moore se maimnial pela introducdo da
tecnologia CMOS 120/ 110nm e respectivamente pelcesso de reducéo que apresentou as
tecnologias 90 / 80nm, 65 / 55nm, 45 / 40nm. Am@mdar a histéria de Grenoble, destaca-se
que, por volta dos anos 70, a tecnologia CMOS fadmacacdo de componentes eletrbnicos
comecava a ser produzida sobre “bulkilicio standard HEYWANG; ZAININGER, 2004).

Quando extremamente puro, o silicio mono cristabnohamado pela indastria de
semicondutores d#ulk”. A industria eletrénica e microeletronica tem sibicio o material
basico para a producdo de transistores para cbilsjas solares e outros circuitos
eletronicos.

A maioria dos monocristais de silicio é cultivadalogprocesso Czochralski (para
obter um elevado grau de pureza quimica), que pegonfeccionar cilindros de até 2 m de
cumprido e 45 cm de diametro, que, cortados emlasdamas, formamosvafers (bolachas
cilindricas de material), nas quais, depois, famiese 0s micro-circuitos.

O silicio monocristalino, dulk, € um dos materiais tecnoldgicos mais importatidss
ultimas décadas, sendo fundamental para o nas@ngeobnsolidacdo da "era do silicio",
porgue a sua disponibilidade a um preco acessrekido essencial para o desenvolvimento
dos dispositivos eletrénicos em que se baseianva@uggo eletronica e a informatica atual
(HEYWANG; ZAININGER, 2004).

E nesse contexto cientifico, e em meio a dinAmiedesada da lei de Moore, que a
histéria doSilicon On Insulator(SOI) debuta a partir dos anos 70, no Centro dedine
Atémica (CEA), em Grenoble. O CEA foi criado, em#h9durante o governo do general De
Gaulle. O CEA € um laboratério de pesquisa, recodbemundialmente pelo seu tamanho e
eficiéncia.

O laboratério de pesquisa do governo francés, o ,dBiAcriado com o objetivo
principal de conduzir pesquisas vinculadas a eaeatimica, de acordo com o interesse do
Estado, principalmente no que tangia as aplicaggess negociacbes em acordos
internacionais. Contudo, em 1967, foi dado o pnimpasso para o reconhecimento mundial
do clustergrenobleano, ano em que foi criado o CEA-LETI. OrLEomo é conhecido em
Grenoble, é o laboratorio de eletronica e de tegialda informatica.

O LETI é um descendente da sesséo de eletronic@E e, no inicio de suas

atividades, ndo era considerado muito estratégiooa vez que 0s pesquisadores que
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compunham o LETI ndo possuiam nenhuma missdo emdi@ (ETILETI, 2015). Isso
permitia aos pesquisadores certa autonomia, umauepossibilitava ao laboratério firmar
parcerias com empresas para o desenvolvimentosggglipas. Inicialmente, as pesquisas eram
vinculadas ao desenvolvimento de memdrias magsética

Hoje, o CEA tem aproximadamente 4500 pessoas hahdb nas suas pesquisas; séo
2800 assalariados diretos do laboratério; 1000 atantos; e mais 700 pesquisadores
assalariados, contratados pelos parceiros indigstgqae possuem contrato para que eles
possam trabalhar diretamente no CEA (REVISTA DE GRBLE, 2012).

Existem, ainda, cerca de 10 000 metros quadradasaldebranca a disposi¢cdo dos
pesquisadores, com todos o0s equipamentos de Ulgeracdo necessarios para o0
desenvolvimento das pesquisas mais avancadastsiriadle semicondutores.

Assim, do lado do silicibulk, o material maior da microeletronica, o SOI figirano
comeco, como uma modesta possibilidade de mudé&ngaaterial, ou substrato SOI, € um
wafer (bolacha cilindrica) criado a partir das pesqua<EA-LETI, como uma alternativa
para substituir dulk

Para a producédo de umafer SOI, umwafer A é oxidado num ambiente de alta
temperatura para criar a camada isolante de dicédsilicio. Um processo de implantagéo
usando ions de hidrogénio cria uma camada enfratpudogo abaixo da superficie do
revestimento oxidado. @aferA é virado para evafer B, ndo-oxidado, e é clivado e depois é
cortado. O restante da pastilha é reciclado coma nava bolacha A ou é polida para ser
reciclado como uma nova bolacha B.

Finalmente, osvafers SOI (wvafer A, B, e o0 isolamento posterior) sdo recozidos e
polidos usando polimento mecanico-quimico (CMP)éenicas de toque de polimento
(BOGUMILOWICZ et al., 2013), conforme demonstraigufa 25.
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Figura 25: Processo de Criagdovdafer SOI
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Fonte: Bogumilowicz et al. (2013, p.3)

Em 1974, o SOI j& demonstrava alguns resultadesesgantes a titulo experimental.
Essa tecnologia recebeu o suporte financeiro dasadivde aplicagcdes militares do
comissariado de energia atdbmica CEXvectiondes Applications Militaires DAM.

André-Jacques Auberton-Hervé (Co-fundador da SO)Td&Staca no livro que conta

a historia da criagdo do SOl em Grenoble, “Des hemm desions: Chroniques d'une
aventure humaine”:

A minha chance foi de ouvir falar do SOl muito cedde Ihe dar trés anos de tese e
de me convencer que ele seria um grande matetiagér& o doutorando mais novo
do LETI e foi a mim que foi confiada a realizag&odispositivos disruptivos, sobre
um material que néo existia ainda. E depois tudooseatenou: a publicacdo no
IED (maior congresso as mais avancadas tecnologias dominio da
microeletrbnica), os importantes financiamentosedt@do para o LETI e o rapido
crescimento da pesquisa sobre o SOI (CEA, 2013).p.2

O wafer SOI permite que sejam fabricados circuitos int@gsana camada superior
usando 0S mesmos processos que usariawafers de silicio bulk Essa técnica foi
reconhecida pelo nome de “Smart-Cut”. O desenvawim da técnic&mart-cutpermitiu
que, em 1991, o LETI depositasse a patente do ggocacima descrito. E, ja em 1992,
acontece a criacado &art-Up SOITEC
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Figura 26:.Demanda da Patente do Material SOI
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Fonte: CEA (2013, p.33)

Esta historia inicial foi contada por todos os evistados em menor ou maior grau de
detalhamento. Esta histéria € sempre contada cgothar, pois destaca o nascimento de um
material e, posteriormente, de uma empresa, quia &iaria muitas outras conquistas para a

cidade de Grenoble e a colocaria entre os locais reonhecidos do mundo na producédo de
semicondutores.

Sobre a descoberta do material, o Entrevistadsdalt'Ele (o SOI) prometia muito,
mas, a0 mesmo tempo, tinha muitas coisas para pr@sie era o inicio de uma grande
guantidade de oportunidades para Grenoble e regiao”

Ainda nas palavras do Entrevistado 5:

O LETI inventou a forma de fabricacdo deste tiposdbstrato, que possibilitou o
nascimento da SOITEC, que se tornou a lider mundiésite tipo de substrato.
Entdo, nés sempre fizemos parte desde tipo de loggap sempre estivemos no
centro do desenvolvimento deste material, porqug doé LETI, suportamos no
nivel da pesquisa, diferentes acdes, mas tem umentongue € preciso que a
industria cologue as maos e participe, para que {33ssa ser industrializado.
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O entrevistado se refere as relagbes e lacos fexristentes entre as empresas de
Grenoble, o CEA e a SOITEC, que existiam antes rmedm 1999. De acordo com o

Entrevistado 8:

[...] as ideias principais para o desenvolvimentorecaram a ser desenvolvidas no
LETI, num nivel mais cientifico, mas isso logo iatra interesse industrial de
pessoas que além de tudo eram amigos e converssyiimdo a montanha para
praticar Sky [...] entdo o LETI atuava em pesquisaktivas ao material SOI,
juntamente com a SOITEC, uma vez que a tecnolopg@ifda pelo laboratorio.

Além dessa relacdo tdo préxima existente entre A-ET| e a SOITEC, o instituto
de pesquisa, nesta época, também ja realizavasattabalhos conjuntos com as equipes de
Mdédulos Avancados de SWlicroelectronics.

Uma reportagem da revista Grenobledd&xpress(CONSTANTI, 2012, p.83), de
novembro de 2012, intituladdsrenoble: Le vraipouvoirdu CEA”,destacando a parceria
entre o CEA e as empresas da regido, enfatiza[qyeas inovacdes prosperaram dentro do
tecido econémico local, o exemplo mais conhecidod@ STMicroeletronics que a partir da
capitalizacdo proporcionada pelo LETI, se tornow dicher mundial em semicondutores”.

A ST Microeletronics conhecida em Grenoble simplesmente como ST, é dama
maiores empresas de semicondutores do mundo, amitaréquida de US$ 7,40 bilhGes em
2014. A empresa oferece um dos mais amplos pasfale produtos do setor, atendendo a
clientes em todo o espectro de aplicacdes eleasdriieT, 2015).

O grupo conta com aproximadamente 43.600 empregddoprincipais locais de
fabricacdo, centros avancados de pesquisa e dégemyato em 10 paises, e escritérios de
vendas em todo o mundo. Vale destacar que, dessigaacriacdo, a ST mantém um
compromisso com P&D, tendo investido, em 2014, 2% suas receitas nesse setor. A ST
Microeletronics é hoje uma das dez maiores empresas de desengnteinmtegrado de
semicondutores do mundo, sendo a Unica de origerope@a a integrar oranking
desenvolvido pela IHS iSup@iemiconductofABDI, 2014).

No entanto, esse dominio mundial da §T,] chegou aos poucos, baseado no saber
fazer que existia no CEA. Foi o LETI que transferngenheiros e a empresa comecou a
crescer, ainda quando ela se chamava Thomgantrevistado 6). A SMicroelectronicsfoi

criada em 1987 pela fusdo de duas empresas de oseluiores de longa data, SGS
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Microelettronicg da Italia e da@homson Semiconducteuda Franga, que ja possuiam certa
experiéncia na fabricacdo de semicondutores.

Pode-se perceber que dado o conjunto de hist@mapartilhadas entre o CEA, a ST e
a SOITEC, foi desenvolvida, no ecossistema Gremaobleuma cultura compartilhada através
de interacOes repetidas e de sua educacgdo corn@datiiem muitos casos, no proprio CEA,
durante a confecc¢éo das suas teses.

Um dos entrevistados destaca ue] o que nos deu for¢as para criar as primeiras
acOes de colaboracéao, € que tinha muita gente qathava na ST e fez a tese no CEA, e as
pessoas que criaram a SOITEC eram do CEA, entdosedpode esquecer este aspecto”
(Entrevistado 5). Esse tipo de relacionamento é&abtes similar aos relacionamentos
encontrados no Vale do Silicio, nos Estados Unigosiforme relatos encontrados nos
trabalhos de Ahmadjian (2008).

Da relagéo entre CEA e ST anteriores ao ano de, 589§iram diversas contribuigdes
que permitiram quantificar a contribuicdo de nonwtodos para melhorar o desempenho dos
transistores convencionais. Do n6é de 90nm para a@5n foram propostas melhorias
(introducédo de silicio expandido, dielétricbhgh-k e portdes de metal) que foram de fato
adotadas como padrdo pela industria, e que, povazamelhoraram a performance dos
circuitos produzidos com esses transistores. Esstaslos também mostram que, a partir do
nd de 32nm, essas melhorias ndo eram suficiengee @ma’[...] ruptura no esquema de
arquitetura do transistor era necessarié&ntrevistado 12).

Os entrevistados explicam ainda queé ue é comum a todas estas aplicacoes,
anteriores ao desenvolvimento da tecnologia de 2&eutilizacdo do bulk{Entrevistado
5); “[...] mas a tecnologia para a obten¢cdo de trarisies em substrato de silicio bruto
monocristal, bulk, ficava cada vez mais complexgatacdo em geracdo para poder atender
a crescente necessidade de desempeifgatrevistado 1)[...] o que indicava que esta
tecnologia tinha atingido os seus limiteEntrevistado 8)Segundo eles, foi entdo qie.]

a comunidade cientifica e empresarial comecou aomkecer que esta tecnologia
definitivamente seria abandonada apds a geraca@@®am, porque tinhamos chegado ao
limite das dimensdes do transistqEntrevistado 12).

Essa descoberta, da necessidade de mudanca nodaiveaiquitetura do sistema,
apontava para o que Tidd, Bessant e Pavitt (20@&nam de condicdo de descontinuidade.
Essa condicdo de descontinuidade fez com que, ta dar 1999, as’...] trés grandes
empresas de Grenoble: CEA, ST e SOITEC, juntassiemtes para continuar e superar este
limite, trabalhando mais intensamente de formalgotativa” (Entrevistado 5).
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Assim, em 1999, a partir da combinagdo da pesqelisia experiéncia industrial,
SOITEC, ST e o CEA-LETI, comegaram a trabalhar coamor determinag&o no objetivo de
desenvolvimento de um transistor menor e maisegfiej dada esta percepcao de que haveria
dificuldades para continuar o processo de minzagdo. Depois de muitas conversas
informais, reunides formais brainstormingsdirigidos, 0os pesquisadores, representantes
dessas trés organizagfes, perceberam que eraarexesdefinicdo de um conceito adequado
para a miniaturizacdo do transistor.

Conforme relatos retirados diretamente do camppedquisa, € possivel evidenciar a
importancia das praticas teainstormings conversas e reunides informais nesse peridslo:
por isso, que as vezes vamos fazer apenas, singrgsom brainstorming ou uma conversa,
sabe, é simples, mas € muito importante [...],#nagjue se pode definir da melhor forma o
que vai se fazer{Entrevistado 1).

Esse tipo de prética colaborativa facilita a infjéano ecossistema a fim de avaliar o
conhecimento disponivel nas empresas parceiraspréticas de interacdo e didlogo na
comunidade tornaram-se comuns neste periodo e vemvoh combinacdo de diferentes
conhecimentos explicitos, facilitando o processaidematizacdo de conceitos (NONAKA;
TAKEUCHI, 2008).

A definicdo do conceito, que 0 grupo perseguirieda passar pelas exigéncias do
ROADMAPITRS. O International Technology Roadmap for Semiconduc{tFRS) € um
conjunto de documentos produzidos por um grupo slecialistas da industria de
semicondutores, incluindo a Microeletronicse 0 CEA, em Grenoble. Esses especialistas
sao representativos de organizacdes e associagdeditstria de Semicondutores dos Estados
Unidos, Europa, Japéo, Coreia do Sul e Taiwan.

A participacdo do CEA-LETI, da SWicroeletronicse da SOITEC na construcéo e
seguimento deoadmaprepresenta uma pratica colaborativa baseada emsdi®es sobre os
rumos de investigacdo em diferentes areas dessmtiid Um roadmapinclui a “[...]
percepcdo de um conjunto de alternativas tecn@égie de futuros desenvolvimentos”
(DOSI, 2006, p.40). Construir unmadmape depois segui-lo §...] permitir-se construir o
futuro” (Entrevistado 18).

Parece possivel dizer que a participacdo na cagdstrel 0 seguimento ROADMAP
ITRS, para a definicAo do conceito, funcionou camea visdo de conhecimento para as
empresas que iniciaram o projeto colaborativo FD-Z8hm. Uma visdo de conhecimento,

segundo Nonaka, Toyama e Hirata (2008), definpade futuro que a empresa imagina para
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si e determina o dominio e a missdo do ideal smetiando direcdo para a empresa e foco
para a criagao do conhecimento.

Assim, além de se envolverem nas definicbes RIDADMAP ITRS e no
reconhecimento dos interesses de pesquisa existesit@vés de conversas e reunides
informais, bem como dérainstormings foi, a partir dos anos 2000, que as pesquisas
passaram a ser animadas pelo LETI. ISso ocorrejupor

[...] a missdo do LETI é trazer inovagcdo a indistratravés da transferéncia de
conhecimentos, através da cooperagdo com a acaderpisquisa basica interna
para explorar novas ideias, para reconhecer um tBmimportante € comum a
pratica de ter programas cientificos [...JEntrevistado 5).

Essas pesquisas, que visavam atender a um detdanidaal coletivo, foram
conduzidas a partir do estabelecimento de prograimaatficos. Os programas cientificos sao
praticas adotadas principalmente para fomentas@sisdo sobre as limitacbes tecnoldgicas
existentes. Os programas cientificos sdo projetgqzedquisa, financiados pelas empresas que
participam do projeto, com determinados objeti\syzeeificos.

De acordo com o Entrevistado 10, nesta época:

[...] na verdade, tinha um programa de pesquisaapfrabalhar especificamente
sobre o material SOI, entre CEA e SOITEC, mas aalgla tinha um programa de
pesquisa para trabalhar sobre os processos ent&TaCEA e a IBM na época.
Entdo, é preciso ter na cabeca uma cadeia de vakma dupla no seu dominio no
comego e depois fizemos um novo programa de caledor juntos para
desenvolver bem a nogéo de ecossitema a partisdewesenvolvimento da cadeia
de valor.

A Figura 27, encontrada em uma apresentacdo folmgmlo CEA-LETI, serve de
ilustragdo para a prética colaborativa que erazatih, neste periodo, para discutir e

reconhecer interesses e as limitacdes tecnologiistentes — 0os programas cientificos.
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Figura 27: Combinacéo de Pesquisa e Experiéncia Fabril

chI | B5 (208m fram Granoble)

Grenoble

Albany, NY [USA)

Ellieti o7

Combination of research and

manufacturing experience
Fonte: CEA-LETI (2009, slide 8)

O estabelecimento dos programas cientificos é,gwémente, uma a¢ado colaborativa
gue acontece entre 0s membros mais proximos, &duam que as interacdes se repetem e as
capacidades tecnoldgicas séo reconhecidas ou sémpraximas.

Nesse contexto, 0 conhecimento surge por meiotdeagéo com o ambiente:

NOs precisamos nos ver como parte do todo, ndonestasolados e nem tem como
ser independente quando se faz inovacdo radicatanesllstria, porque uma
inovacdo na tecnologia impacta toda a cadeia dewantdo, a criacdo tem que
envolver o ecossistenBntrevistado 12).

Teece (2007) destaca que as empresas estdo issendaum ecossistema. Este
corresponde a comunidade de organizacdes e igéete individuos que unem firmemente a
empresa, seus clientes e seus fornecedores. Nohakamna e Hirata (2011, p. 69) propdem
que “[...] uma vez que o conhecimento surge arpdas interacdes entre as pessoas, 0s ativos
gue geram conhecimento sdo os relacionamentos oes gle é compartilhado no
ecossistema de trabalhadores, clientes, fornecedaraiversidades [...]".

Nonaka, Toyama e Hirata (2011) utiizam a metafdoaquebra-cabeca, para pode
explicar melhor essa ideia, ja que enfatizam qdadas pecas em todos os lugares de um
guebra cabeca, mesmo que indiretamente, estdoladlasu Nas suas palavras, “[...] mesmo
gue o quebra-cabeca possa parecer estatico, aargpdidima peca muda, todas as outras sao
afetadas, ou seja, elas se relacionam de uma ftimamica” (NONAKA et al., 2011, p. 75).
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Cabe destacar, ainda, que, em paralelo as pesquésaso desenvolvimento de
aplicacbes, SOITEC, CEA, ST e IBM participavam d@ wonsorcio industrial para
ampliacdo das inovacoes e aplicacdoes desse ma@rainsorcio industrial SOl € um grupo
de empresas lideres da industria de eletronicas, a&onissdo de acelerar as inovacdes em
silicio sobre isolante (SOI) em grandes mercadasnpvendo os beneficios da tecnologia
SOl e reduzindo as barreiras para sua ado¢do. sémiga organizacao € tanto permitir o uso
extensivo dodesigne da tecnologia SOI através da remocdo de barecandmicas e
técnicas, como também acelerar a inovacao parafmaphinda mais o valor para o cliente
final.

O consorcio SOI fornece aos seus membros uma @iatafpara colaborac¢des globais
significativas em toda a cadeia de valor. Dentrerapresas usuarias finais, vinculadas ao
consorcio, pode-se encontrar a Microeletronics Samsung, NVidia, IBM &reescale As
principaisfoundriesséo:Freescale Global Foundries)]BM e UMC. Cadence, IBMinfotech,
Surecore, SynopsysVeri Silicondestacam-se como membros na aredefign Na area de
substratos, encontram-se MEM&hin Etsue a SOITEC. Dentre os institutos de pesquisa e as
universidades parceiras, encontram-se o Leti, IMAO, SEMICO, TYNDALL, Berkeley,
Centro Universitario da FEKanazawa Intitute of TechnologyyCL e Stanford

O consorcio de empresas possui um?'site qual sdo disponibilizados artigos
cientificos, apresentagdes realizadas em confe@®ecinclusive uma busca por aplicagées do
wafer SOl que podem ser filtrados por mercados de ag@iacau companhias usuarias.

No que tange ao objetivo de participar do conspogstaca-se que:

[...] o consorcio é importante para o aumento dalecimento e também pela
possibilidade de discussdo com outros players dadstria, proporciona a
publicagdo de artigos, € uma outra forma de fazenantar o nosso conhecimento,
permite reconhecer melhor o limite da tecnologiajite uma troca mais intensa
sobre o savoir-faire, sobre os resultados que m®Btramos em nossas pesquisas.
Talvez seja mais uma troca de informacées, de taxng, isso permite que a gente
possa ter tal e tal resultado; isso permite conegrecmercado sobre o0 uso do SOI,
tem um aspecto comercial envolvido; isso ajudadtartt reconhecimento claro do
limite tecnoldgico, quanto na escolha de um camighiesol...]J(Entrevistado 1).

Percebe-se que neste periodo do desenvolvimenpoojito, foi muito importante a
interacdo e o dialogo na comunidade, principalmentivados pelo CEA, ST e SOITEC.

Torna-se relevante explicar que, através desteegsos colaborativos, o grupo de empresas

! Site do consorcio de empresas: http://www.soicdis.org.
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interage no ecossistema de conhecimento para mwatianhecimento disponivel, a fim de
conseguir tornar o conceito perseguido, uma reddida

No ano de 2004, pesquisadores daMBdroeletronicsjuntamente com pesquisadores
do CEA, publicaram, em coautoria, o artigeequirements for ultra-thin-filmdevices and new
materials for the CMOS roadmapQ artigo enfatiza que pela primeira vez varias iéetiras
de dispositivostulk, SOI) e médulos de processuodtal gate e strained)S$do comparados
a partir do uso da mesma ferramenta analitica.

Essa analise mostrou, por um lado, queutk tradicional ndo pode satisfazer as
exigéncias do roteiro ITRS'01, mas, por outro lat#oorientacdes claras sobre arquiteturas de
dispositivos que permitam fazé-lo (FENOUUILLET-BER&ER et al., 2004).

Em outras palavras, o trabalho desses pesquisagoogde um roteiro para a
arquitetura de dispositivo, mostrando com precigdas arquiteturas, médulos e materiais
serdo necessarios em um determinado n6 CMOS. Aslusdes do artigo escrito por
Fenouillet-Beranger e seus colegas em 2004 ja aypamt que os achados da pesquisa
deveriam interessar fabricantes de semicondutofabricantes de equipamentos e
fornecedores deafersSOIl.

Nesse sentido, o papel da SOITEC desponta como aroeipp potencial no
desenvolvimento de um substrato SOI, mais fino gqusonvencional. De acordo com o

entrevistado 4:

[...] era preciso fazer um material, entdo nés coarmaos a refletir esta hipbtese
com o CEA, é preciso fazer um transistor menoresaion novo material, sobre este
novo tipo de material é importante que a gente aeiahmobilidade eletrénica. Ah !
Sim ! Mas nés nédo sabemos fazer isso, como vames7a) que sabiamos é que
existia uma quantidade de limites, de restricbes,neatdo, nos precisamos fazer
um primeiro teste, para saber se estas restricdedegitimas ou néo [...].

Percebe-se que neste periodo, que vai de 19994 &60tre as principais praticas
colaborativas empregadas pelos membros do pragstayam a participacdo em consoércios
internacionais de P&D, o seguimento BoadmaplTRS e o estabelecimento de programas
cientificos, publicacéo e leitura de artigos cigrus, além de participar de feirasverkshops
e de realizar diversdsrainstormingssetoriais. Vale destacar que todas essas pratcas f
usadas pelos participantes do projeto colaboragikincipalmente para o reconhecimento do

limite tecnoldgico e também para a reunido e irte@p de conhecimentos explicitos.
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O Quadro 23 aponta algumas evidéncias empiricaesemtativas para o tema
“Reconhecendo os Limites”, que emergiu durantedisminterpretativista, realizada com os

membros do projeto que participaram desta etapa.

Quadro 23: Dados Representativos para a Categoria “RecontleanLimites”

Categorias de 12 Ordem Dados Representativos para o Tema
“Reconhecendo os Limites”

 “O que acontece é que a partir de hoje ha um lingtee atinge as
dimensbes do transistor, o dispositivo fisico, ntedeito sobre bulk
comeca a ter problemas, e a gente teve que proauraas alternativas
[...]"” (Entrevistado 5).

 “A gente participava de feiras, workshops e muita®instormings,
consorcios [...] a gente participou ativamente dmstrucdo do roadmap
[...] essas acBes colaborativas nos permitiram evsar, debater e
perceber melhor quais os limites da tecnologia gueente estava
usando” (Entrevistado 15).

“Limite das dimensdes do
transistor”

» “Abaixo de um determinado tamanho, o transistostlieio convenciona
usando um substrato bulk torna-se mais dificil dduzir [...]. Assim,
novas solucdes tecnoldgicas sdo necessdrias patapabsar as
limitacdes fundamentais relacionados com a redudde dimensdes d
transistor” (Entrevistado 12).

(=}

* “Um dia percebemos que, para atingir o tamanho @ ranémetros
seria muito dificil se continuassemos fazendo tegias bulk', mas tudo
0 que sempre fizemos foi em "bulk ". Mas haviatasuwazamentos,
muitos problemas de qualquer espécie, principalmgmtra controlar a
superficie eletrostaticalEntrevistado 12).

« “...] foi entdo que percebemos a dificuldade dentiouar, a gente sabia
agora que tinha que mudar, mas escolher uma dirda@thém ¢é alga
muito dificil, e a colaboracdo é essencial porqyeda a interagir no
ecossistema para descobrir exatamente o que se defi@ir um conceitg
sélido para perseguir e ai sim, colocar forca dabilho e dinheiro para

“Percebemos a dificuldade seguir em frente [...]"Entrevistado 12).

de continuar * “[..] uma das coisas mais importantes para quenabalha com

inovacao, deste tipo, a disruptiva, é reconhecear géio tem mais espag¢o
para a sua tecnologia, entdo, vocé deve comecarefinid a nova
conquista e comegar a se perguntar: onde eu queegar? Ai se defin
0 novo conceito’(Entrevistado 5).

1%

» “A definicdo do novo conceito exige a percepcaogde ndo é possive
continuar e a mudanca € necessaria. Perceber que @apossive
continuar € uma tarefa dificil se vocé néo tiver conjunto de atividade
gue te ajude a fazer isso [...] tem que participarfeiras, tem que ler
escrever artigos, tem que financiar teses [.(Ehtrevistado 18).

(2

@

continua



133

continuagéo

Categorias de 12 Ordem Dados Representativos para o Tema
“Reconhecendo os Limites”

+ “[...] é assim que essa industria funciona h4 mdés 30 anos. Entdo a
industria de semicondutores caminha sempre nesegdt [...] um dia
ela fez 180 nanémetros, 14 por 1995; de repent8, g dmetros; a cada
dois ou trés anos, essa indistria tem uma novaggeraorientada pelg
roadmap, que agora a gente ajuda a construir, fadgpdo conjunto de
acOes colaborativas das nossas empresas de GréndBlgtrevistado

12).
“E a gente estava « “Entdo, veja, quando este roteiro é estabelecid® passoas se colocam
construindo o futuro...” ao trabalho, todo mundo se sente obrigado a segyidra se mantef

competitivo nesta indUstria(Entrevistado 1).
*  “O Roadmap - ITRS é a esséncia do nosso trabdlh&ntrevistado 12).

e “A partir da integracdo do conhecimento de cada ufmi, possivel
entender o que se sabia, e divulgar, nos artigosggemplo, que o limit
se aproximava. Entdo, a partir dai, a gente criduturo que a gente
guer, a0 menos em termos de conceito, e corre @aéa transformar
isso em algo concreto(Entrevistado 15).

1%

Fonte: Elaborado pela autora

Assim, a medida que os limites da tecnologia pamnecificam mais claros,
concomitantemente, realizava-se o estudo das remlagdes, ou seja, a escolha do novo

caminho a ser perseguido.

4.5.2 Sintonizando a Nova Tecnologia

Dando continuidade a narrativa desta historia,janise pelo estudo das diferentes
maneiras de fazer tecnologia sobre filmes finosntgala na época, como uma alternativa em
detrimento ao uso dos transistores sdiulk E, nessa época, a grande exigéncia feita a
SOITEC era produzir um substrato de silicio cadamais fino.

De acordo com as impressdes de um dos entrevistados

Entdo, 0 que acontecia era que depois de muitasusides com o CEA, era
concensso de que era necessario um material airala fimo. Mas nés ainda néo

tinhamos empregado muitos esforcos para o desemaito dessa ideia, era sé
uma ideia forte que vinha das feiras, dos workshajms braintormings, que

aparecia nos nossos artigos. Mas, a gente tinhaameouco financiamento, e cada
vez as demandas que vinham do programa cientific® & gente participava

ficavam mais dificeis e demandavam mais pessoasoecusta, [...] e, € por isso,

gue na sequéncia nds fizemos um projeto de finargitéo chamado Nanosmart, um
programa entre CEA e a SOITEC para financiar o &t sobre o SOI muito fino,

que era especifico para o mater{@ntrevistado 1).



134

Assim, jA& em 2006, reconhecendo essas demandasedwmdn, a SOITEC, em
parceria com o CEA, propds o projeto de financigameolaborativo « NANOSMART » ao
poélo Minalogic, conforme € possivel perceber nalipagdo exposta na Figura 28. A
elaboracdo de propostas de financiamento colaborabmo esta, destaca-se como uma
importante pratica colaborativa, uma vez que, &rpdessas ac¢des, 0 grupo potencializa as
fontes incrementais de recursos financeiros pagargaovar.

O projeto de financiamento colaborativo NANOSMARThh& por objetivo
desenvolver substratos de SOI, mais finos, patdizagao na industria de microeletrdnica.

O polo Minalogic foi fundado, em 2005, a partir gaplementacdo da politica
francesa de organizacao territorial. O objetivdviinalogic é:

[...] facilitar a criacao de redes entre os inovadpcentros de pesquisa, empresas de
manufatura, e financiadores para que eles possdralitiar em conjunto de forma
eficaz para levar as tecnologias nascidas de pmojde P&D colaborativo a
maturidade do mercado e apoiar o crescimento subs&® das empresas
inovadoras que comercializam estas tecnologias MAMDGIC, 2015, néo
paginado).

Figura 28: Apresentacdo do Projeto NANOSMART
MINALOLGILC

Le programm ,N%noSmartT'VI 7
des 'substrats innovants pouriopto et la microélectronique

Contexte Innovation

Les limites ultimes de la miniaturisation fixées par
la mécanique quantique approchent.

Il est donc nécessaire d'apporter des solutions en
rupture permettant aux fabricants de composants
électroniques de poursuivre le méme rythme d’aug-
mentation des performances que celles déployées
ces vingt derniéres années.

Partenaires

Grande entreprise
Soitec

Laboratoires de recherche
CEA-Leti

Chiffres clés

Budget : 170 M€
Durée : 5 ans
Effort total : 200 chercheurs supplémentaires

I'infiniment petit, infiniment utile

Fonte: Minalogic (2015, ndo paginado)

- Développer les technologies d'ingénierie des

substrats, indispensables a la microélectronique
pour les noeuds technologiques 32 et 22 nm

- Permetre le développement de nouvelles géné-

rations de composants électroniques avec des
performances inégalées par rapport a celles ob-
tenues avec les matériaux d’aujourd’hui.
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Os projetos de financiamento colaborativos podenssemetidos ao polo Minalogic
de maneira espontanea ou quando haver chamadadfiespé&sses projetos sédo avaliados por
uma comissdo no polo e recebem a “labellisation”s@a, a rotulagem de aceitacdo e podem
ser enviados ao fundo interministerial, dedicado@ojetos colaborativos.

Nesse contexto, a agdo conjunta entre Universidadéstria e Governo (U-1-G) se
tornou uma real possibilidade de ganho de sineeg@mplementaridade (KLIJN, 2008;
SANDFORT; MILWARD, 2008). Nessa concepg¢éo, 0 gowerpor sua vez, € a fonte de
relacdes contratuais que garante interacfes estdweiintercambio de conhecimentos. Para
Lundberg e Andresen (2012), os governos produzgpadio indireto sobre a forma como as
empresas interagem através das normas e regulanpr@fetam a vida empresarial.

Entdo, apartir de 2005, os esforcos de P&D da SOlTtassam a se voltar
essencialmente para a geracdo de produtos ultsaflbeses projetos foram parcialmente
financiados pelos programas franceses de ajudas@uisa e ao desenvolvimento. Desse
modo, o CEA comeca a trabalhar o desenvolvimenésedaovo material em parceria com a
SOITEC, a fim de atender ao objetivo do projeto NDSMART.

Ao mesmo tempo, pesquisadores do CEA, dedicadates@envolvimento de novas
arquiteturas para transistores, come¢am a debatéitizacdo de arquiteturas planares ou
arquiteturas em trés dimensdes, juntamente com adsdscopo de um programa cientifico.

Vale destacar que, a medida que o projeto avangsaprogramas cientificos
estabelecidos tém por objetivo a articulacdo doheoimento tacito, desencadeado pela
reflexdo coletiva, e ndo apenas a reunido de conbatos explicitos, como acontecia no
inicio do projeto. Essa mudanca ocorre principatmerssa etapa, pois é nela que se d4 o
desenvolvimento do projeto e € também quando sasifica o processo de definicdo do
conceito a ser criado.

Existem diferentes solucdes para fazer um tramsM©S sobre um filme fino de
silicio para as aplicacdes em microeletrénica. £stducdes podem ser classificadas em duas
categorias principais: transistor planar (2D); cansistor 3D (também chamado FIinFET,
Trigate ou MUGFET). Esse periodo de duvidas nogssw de criacdo do conhecimento foi
elucidado por um dos entrevistado?ata poder realizar esta ruptura anunciada do
transistor convencional para o transistor de filfieo, varias possibilidades tecnolégicas
foram testadas{Entrevistado 18).

A tecnologia planar (2D) funciona como um “intetiaup) de energia que apresenta o

estado 1 quando ligado, e o zero quando desligadem conjunto, processam cada dado
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binario que o computador precisa decodificar. Assgquanto mais rapido ele “pisca”,
alternando entre 0 e 1, mais rapido é capaz degsac uma informacao.

J4, nos transistores 3D, em vez de apenas um gerontato com o fluxo de elétrons
necessario para fazer o processador funcionagngistor tem um ponto triplo. Ao contrario
da arquitetura planar 2D, a arquitetura FInFET rficsd 0 que lhe da o nome de arquitetura
3D, conforme se pode perceber na Figura 29.

Figura 29: Diferenc¢as entre Transistor 2D e 3D

Transistor Planaire FOS01 Transistor FInFET : 3D

Canal de cofftfuction
= film de Silicium
ultra mince

Oxyde
entemé

o ] Film mince de Silicium (canal)
Fonte: Material interno fornecido pela SWicroeletronics(2014, p.5)

Vale destacar que a arquitetura planar sé poderiadotada caso os resultados do
projeto NANOSMART fossem satisfatorios e houvessmossibilidade de desenvolver um
substrato ultrafino, uma vez que esse modelo &tguiti chegou ao seu limite. Ja a
arquitetura 3D parecia ser uma alternativa, queerigevser pensada, pois seria possivel
utilizar, neste caso, o material tradicionahubk.

A arquitetura 3D € superior a arquitetura planarawez que a porta controla o canal
sobre suas duas grandes dimensfes, mas a nadgddeada estrutura complexifica a
fabricacéo, especialmente para os nés de 22 narameeabaixo.

E possivel perceber que, embora o esforgo maiste meomento, estivesse na criagcdo
de um novo material para a industria de semicomésit@inda pairava uma duvida sobre a
utilizacdo desse novo material para a confeccdwslo transistor menor e mais eficiente.

Assim, a STMicroeletronicspassou a desenvolver pesquisas e testes vincuéados
utilizados nos dois tipos de materiais (SObwk), participando ainda assim do programa
cientifico com o CEA e fornecendo informacdes masdinamento do substrato :

[...] quanto mais tu avanca, mais tu tem que cotabaom as empresas, por
exemplo, o CEA fez as simulagdes computacionais canmbstrato da SOITEC,
usando os parametros de funcionamento de um ttangia ST e por iSso que se
definiu que ainda era necessario diminuir [...] ergue a gente colabora a gente
ganha tempol...JEntrevistado 1).
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A ST, neste periodo, participava do programa dieati fornecendo informacdes
sobre a sua linha produtiva, que auxiliariam a or@ho substrato em desenvolvimento. O
novo material criado ndo era colocado na linharddygdo da ST, especialmente pelo risco
associado a contaminacao da sua linha.

Isso porque ndo é recomendavel colocar um matesial em uma sala limpa da ST,
uma vez que, desconhecidas as propriedades daahateta a linha de producdo da empresa
pode acabar poluida, o que seria um verdadeirospese industrial. Uma sala limpaé
um ambiente controlado utilizado para testes ouufadunra de circuitos integrados onde a
contaminagdo por particulas presentes no ar néddrg no resultado, protegendo os
circuitos de contaminacao.

Nas palavras de um entrevistado :

Colocar um novo material em uma sala limpa é corapld por causa dos
protocolos de contaminacgdo, para poder colocar utmonmaterial em uma sala
limpa é importante estar certo de que ele ndo @itaminar toda a linha de
producdo. E necesséario desenvolver protocolos éaisederramentas e maquinas
[...] (Entrevistado 8).

Assim, as amostras do novo material criado pelalEO) em parceria com o CEA,
durante o projeto NANOSMART, eram testadas no poO@EA, com a colaboracdo de
engenheiros da SMicroeletronics ; em reunifes sistematicas ou a partir do uso de
teleconferéncias, os resultados eram discutidogs @ovas formatacfes necessarias eram
indicadas.

Edmondson (2012) destaca que o surgimento de unomomda global do
conhecimento intensificou a necessidade de pasceggratégicas que ultrapassem o
financiamento tradicional de pesquisa. Em Grendddian do financiamento da pesquisa, 0
fornecimento da infraestrutura de pesquisa basiexperimental foi fundamental para a
continuidade do projeto.

Para a troca destas importante informacdes exgdieita articulagdo do conhecimento
tacito de cada equipe, as reunides e teleconfa€nitincionavam como espacgos de
externalizacdo, desencadeados pela reflexdo aletse consagraram como os mais eficazes
para atingir ao objetivo proposto.

Neste periodo, as empresas que participavam detprplaborativo do transistor FD-

SOl 28nm desenvolviam muitas avaliagbes compasatiga resultados e simulacdes
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computacionais usando a infraestrutura do CEA. Ppeasicas eram também avaliadas em
reunides que necessitavam da reflexdo coletiva artieulagdo do conhecimento técito
disponivel em cada empresa.

Além disso, 0 grupo mantinha praticas para a edicdombinacdo do conhecimento
explicito. Essas praticas colaborativas, que garantssa combinacdo, estavam concentradas
principalmente na escrita de artigos cientificos.

Dessa parceria de pesquisa, engenheiros e pesoa@sath CEA, ST e SOITEC, em
coautoria com outros colegas, publicaram o artigituiado “Ultra-thin Fully Depleted SOI
Devices whit Thin BOX, Ground Plane and StrainedeLiBooster” demonstrando as
performances do novo material chamado FD-SOI, mafera partir de simulacdes elétricas e
mecanicas, durante a conferéncia IEEE no ano dé @®ALLON et al., 2006).

Vale destacar ainda que uma pratica colaboratigtabige comum era o financiamento
de teses, que, assim como a escrita de artigbs par objetivo a edicdo e combinacéao de
corpos de conhecimento explicitos, que contribufsara a busca de itens de interesses
tecnoldgicos.

Em 2007, Fenouillet-Beranger et al. (2007) pubficarum artigo demonstrando a
primeira aplicagdo do FD-SOI para 32 nanbmetro® €ra resultado de uma série de
simula¢des computacionais realizadas em conjuntpgsguisadores da ST, CEA e SOITEC.

Apesar de tudo estar se encaminhando para a cagfiorde que a grande alternativa
para o0 mercado de CMOS era mesmo 0 novo substriaioco FD-SOI, varias duvidas
permaneciam, sendo que a principal delas era sobua utilizacdo no desenvolvimento de
produtos. Contudo, apesar de saber que o0 novo ratdbsbferecia um potencial de
desenvolvimento, para que fosse possivel testaoladesenvolvimento de produtos, era
necessario muito investimento.

Nesse sentido, 0 governo europeu foi determinaani@ @ continuidade do projeto. A
estratégia de inovagdo adotada pelo grupo desexdarivdo projeto foi influenciada por
instituicbes que oferecem incentivos ou limitac@esiovacdo. Arranz e Arroyabe (2008)
destacaram que as instituicbes publicas promovesesenvolvimento de redes de P&D,
como parte de suas politicas tecnologicas, comativb de aumentar a competitividade e o
terreno tecnoldgico do pais.

Assim, motivados pelos incentivos a inovagéo, afdms pelo governo europeu, que
financia projetos colaborativos envolvendo empresadiferentes portes e universidades, em
2009, um grupo composto por grandes empresaduiostide pesquisa e pequenas empresas,
como: SOITEC, ST Microeletronics AMD Saxony, SILTRONIC, AIXTRON AG,



139

DOLPHIN, CEA-Leti, IBN-1 e MPI-HAle, propuseram uprojeto ao programa Medea +,
sob o titulo de DECISIFDevice & Circuit performance boosted through Siticaaterial
Fabrication).

O objetivo geral deste projeto foi reunir os pnpais atores europeus em substratos
avancados e circuitos integrados, para realizavaliagdo de abordagens simultdneas de
substrato e do desenvolvimento de tecnologiadme fino adequadas para op¢cdes CMOS de
baixo consumol(ow Performancke alta performancédfgh Performancg

Por isso, integraram o projeto DECISIV dois forreres de substratos e dois
laboratérios académicos para o desenvolviment@dypdo de substratos avancados, e um
instituto de pesquisa para integrar a tecnolodabgcar os circuitos de teste e, com 0 apoio
de umaDesign Housgpara produzir &it dedesign

O Entrevistado 26 destaca que esta etapa do projetoconta com uma quantidade
maior de parceiros]...] propde uma solu¢do completa e inovadora eimeh de substrato e
de dispositivos para atender os préximos desafios roteiro ITRS. Esta etapa do
desenvolvimento apresentava relevancia estratégyia @ Europa”

O projeto DECISIV apoia os esforcos europeus notidende manter a
competitividade em termos de nucleo CMOS e ofettednologia, tanto no alto desempenho
quanto em areas de baixa energia.

Ao longo da ultima década, a Europa desenvolveu reoanhecida lideranca em
tecnologias SOI no aspecto de tecnologias de dispss SOI e desenvolvimentos de
substrato. Essa lideranca deve evoluir ainda na&gncando uma maior aceitacdo da
tecnologia, tanto no mercado Hegh performance, quanto no de aplicacm®s power De
acordo com o Entrevistado“®: beneficio de tal projeto é criar e fortalecer ugaossistema
completo em torno da tecnologia SOI: substrato,cpsso, dispositivo, caracterizacao,
design,rendimento e fabricacdo”. Assith..] um grupo altamente qualificado trabalhou em
conjunto” (Entrevistado 4).

Até aqui, dentre as principais praticas colaboaatiempregadas pelos membros do
projeto estavam o estabelecimento de programasifiiea com instituices publicas para
uso dos laboratorios de ultima geracéo, e a elahorde importantes propostas para projetos
colaborativos de financiamento, como o NANOSMAR® BECISIV, programas que foram
cruciais para a continuidade do projeto de P&D.

Essas acdes demonstravam que 0 grupo estava bospaed desenvolvimento do

projeto estivesse em plena sintonia com os dessjogtégicos nacionais e continentais, pois
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isso facilitaria 0 aporte de recursos e a utiliada infraestrutura de pesquisa que seria
disponibilizada pelo governo a partir do CEA.

A fim de poder iniciar o processo de modelagem @aarsolucao, foi extremamente
importante o reconhecimento dos aportes financeijos serdo oferecidos por parte do
governo. Este tema trata da importancia do co-filsanento para o desenvolvimento do
projeto. Sabe-se que o papel dos governos tem dedsivo no estabelecimento e na
coordenacdo de grandes projetos colaborativos d& &gque aglutina empresas usuarias e
seus fornecedores.

Em meio a construgcdo da proposta para o projetbocitivo DECISIV, realizou-se o
primeiro workshopdo consorcio de empresas SOI, sobre o FD-SOI, coematica «ully
Depleted SOI Architecture, Technology Platform Eow Power Applications For 22nm and
Beyond. O whorkshopaconteceu, em outubro, na Bélgica. O CEA particigoresentando o
trabalho Planar FD-SOI technolodgy(FAYNOT, 2009), questionando o quéo longe ainda
estava a possibilidade de escalabilidade (minizdgéo) usando FD-SOI. SOITEC também
participou do whorkshop apresentando o trabalho intituladdJTSOI and UTBOX
Waferreadness

Destaca-se, também, que, durante este periodo, SEA SOITEC auxiliaram na
elaboracao do relatério KET8€y Enabling Technologigscriado pela comisséo europeia. A
comissao europeia aprovou as KETS como uma dasdaidies fundamentais da Estratégia
“Europa 2020”, fonte do renascimento industrialopau. O relatéridets apresenta, entre
outras informacdes, recomendacfes para a polifibhcp, sobre as principais dificuldades
encontradas por esse setor na Europa e apontaasites para superar a dificuldade de
passar pelo Vale da Morte.

Participar ativamente da elaboracdo de estratégitgiais € também uma pratica
colaborativa que auxilia na potencializacdo dedsmcrementais de recursos.

O Quadro 24 apresenta algumas evidéncias empfrazasa emergéncia da categoria
« Sintonizando a nova Solucédo ». Essa categoriargemie representa o conjunto de
condicbes que se reunem para a concepcao de dwdani praticas colaborativas,
principalmente pensando na mobilizacdo dos recugsosnhecimentos que ja existem na

regido, buscando encaixar o desenvolvimento defroiessas premissas.
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Quadro 24: Dados Representativos para a Categoria “SintodzarNova Tecnologia”

Categorias de 12 Ordem

Dados Representativos para “Sintonizando a Nova Taologia”

“Essa tecnologia necessita d
muitos investimentos e o
governo tem sido crucial na
coordenacéo de grandes

projetos”

11%

“Eu atribuo que nés atingimos 0 sucesso porque lrenwos
investimentos publicos para suportar a melhoria cipacidade
tecnoldgica [...]" (Entrevistado 5).

“Mas isso, essa tecnologia, é muito dificii de oalo em
funcionamento, porque ela necessita enormementesupmrte
financeiro, de investimentos para que possamosaolem pratica”
(Entrevistado 12).

“Vale destacar que todos os anos séo estabelecjmogramas
cientificos entre a SOITEC e o CEA e entre 0 CEAST, e partg
disso é financiada pelo governo [...{Entrevistado 15).

Projeto DECISIV, Projeto NANOSMART... (dados seétind).

“Temos um ecossistema [...]"

“[...] depois, os conhecimentos ndo sdo 0S mMesmos,
conhecimentos sobre os componentes e sobre osagabsEntéo, g
CEA, ele criou um laboratério com pessoas espetadi para
trabalhar com as placas (substrato), enfim, parabalhar com o
material, mas o conhecimento dos outros era tdmiapte quanto,
porque eram especialistas em outros dominios daotegia”
(Entrevistado 9).

“Ent&o o CEA vai trabalhar com seus especialistalsre o matertial
junto com a SOITEC, enquanto que ST, que tem uondgsio mais
especialisado, vai trabalhar com CEA, sobre o tistos”
(Entrevistado 1).

“Por exemplo, quando a gente inova e que a gente
verdadeiramente uma inovacao de produto ou uma ptacaque é
muito diferente e muito inovadora, é normal queTar@o queira
colocar na sua linha de producdo porque se esteerzdtfor
impuro, ou algo assim, ele pode poluir ou prejudidazer perder
tempo na sua linha de producéo, entdo é prefefuelo CEA, faca
o estudo de factibilidade [...] entdo, n6s podemos apoiarpois g
ecossistema tem muito conhecimer{eritrevistado 18).

“E, neste processo de conhecimento € importantebéam ter
infraestrutura, eu falo de infraestrutura de pes@jieste é o pape
do CEA. Aqui em Grenoble esta tudo incluido no sistesma, em
outros lugares do mundo, isso tem que ser consttuid
(Entrevistadol).

“Quando eu comecei a trabalhar no projeto do FD-S@U néo
tinha ideia do potencial de desenvolvimento cientiflesta regidg
[...] Eu tenho muito orgulho de poder trabalhar &yyEntrevistado
11).

“Aqui buscamos exceléncia na transformacdo de &leiam
tecnologias competitivagEntrevistado 12).

“SOITEC saiu do CEA, é uma spinoff do CEA, entadste uma
forte ligac@o entre eles. Tem gente do CEA que padmlhar na
SOITEC” (Entrevistado 14).

continua
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continuagéo

Categorias de 12 Ordem Dados Representativos para “Sintonizando a Nova Taologia”

“Mesmo que a gente tenha colaborado com empresasuti®s
paises ou de outras regides, a histéria mostra@@EA, A ST e a
SOITEC estiveram no centro dessa inovacao [..Q isasceu aqu
Nno coracao no Nosso ecossistema [...] temos umsistesa ben
estabelecido aqui{Entrevistado 5).

« “N&o se pode fazer nada com sucesso nesta ind(stria que isso
esteja de acordo, tem que ter uma sintonia com teatégia
nacional, com os planos do govern@ntrevistado 12).

* “NOs ajudamos a organizar o relatério das KETs, opessoal dd
CEA que motivou este grupo para auxiliar no deskfiwento do

“Existia uma orientacio para a documento por parte da unido europei@ntrevistado 1).

estratégia nacional + ‘“Esta etapa do desenvolvimento apresenta relevaesgatégica

para a Europa’(Entrevistado 41).

e “O beneficio de tal projeto é criar e fortalecer ustossistema
completo em torno da tecnologia SOI: substrato, cpsso,
dispositivo, caracterizacdo, design, rendimento abritacédo”
(Entrevistado 12).

Fonte: Elaborado pela autora

Uma vez mobilizados os esfor¢os para a criagdodberimento, que possibilitaram
a sintonizacao da nova tecnologia, ha préxima segiaesentar-se-a como acontece a escolha

do caminho a ser perseguido pelos parceiros detproj

4.5.3 Escolhendo um Caminho

Os resultados do projeto DECISIV se tornariam aigcipara a decisdo de
industrializacdo do transistor FD-SOI, ja que p@eomprovar os impactos no desempenho
do circuito.

O primeiro objetivo do projeto era o desenvolvinmedbs moédulos de processo que
deveriam ser criados para dispositivos em FD-S@I segundo grande objetivo desse projeto
dizia respeito as aplicacbes de baixa energia.dindsse projeto, buscar-se-ia demonstrar as
funcionalidades dos circuitos de baixa enerlgiev (powe), usando tecnologias de filme fino
(FD-SOI) em comparagdo com similares desenvolvetodulk, para avaliar o impacto no
desempenho do circuito e densidade. Ou seja, agdyaliacdes comparativas tornavam-se

praticas colaborativas recorrentes.
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O projeto foi organizado ao longo de quatro pacatestrabalho: a) substratos
avancadas (WP1); b) médulos de processo (WP2]liceades de baixa energia (WP3); e d)
aplicacdes de alto desempenho (WP4), conformedigetirada de um documento fornecido

pelos entrevistados.

Figura 30: Grupos de Trabalho no Projeto DECISIV

WP1: Advanced substrates
SOITEC, SILTRONIC,
AIXTRON, FZJ, MPI

WP2:Process modules
LETI, ST, AMD, AIXTRON,
FzJ, MPI

WP4:High Perform Applications
AMD

WP3:Low Power Applications
ST, Dolphin, LETI

Fonte: Material disponibilizado pelos respondentes dapiea (2009, p.05)

Os fabricantes devafer de SOI, envolvidos neste projeto, garantiram angira
amostragem dos diferentes protétipos de substaatnscados necesséarios para a avaliacdo do
dispositivo, de acordo com a qualidade e quantiéadgdas pelas avaliagdes do dispositivo.

Os desenvolvimentos tecnoldgicos realizados noagdgis foram essenciais, porque
foram usados diretamente nos grupos trés e quateo @ demonstracdo da aplicacao final.
Assim, existe uma ligacdo clara entre o grupo 2 elas pacotes de trabalho dedicados as
aplicacdes (3 e 4). Outro elo relevante € percebintoe um e o0s trés outros pacotes de
trabalho. Na verdade, o grupo um ird fornecer tam®substratos modificados que serao
processados na AMD, ST e LETI.
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Cada grupo de trabalho tinha um lider, respong#elal integracéo das informacdes e
resultados auferidos pelo seu grupo, através dizae@do de reunibes sistematicas. As
liderancas dos grupos estavam assim divididas:

a) SOITEC para WP1 (material SOI)

b) CEA-LETI para WP2 (mddulos de processo)

c) ST para WP3 (aplicacOes de baixa poténcia)

d) AMD Saxony para WP4 (aplicactes de alto desehen

Cada lider foi escolhido com base na sua expedérknow-how As liderancas dos
grupos de trabalho foram responséaveis pela qualidad produtos do parceiro, pelo respeito
ao planejamento e pelas colaboragdes e intercarabios parceiros de seu grupo de trabalho,
bem como com outros grupos.

Os grupos de trabalho também cooperavam entrerdiprene € possivel verificar na
descricéo abaixo:

WP1: SOITEC e Siltronic, tendo como alvo em longazp os mesmos mercados de
negoécio (substratos avancados baseados em silimiddporaram em todos os temas
envolvidos na WP1 com um apoio de FZJ e MPI Hadla fabricamwafersSOI.

WP2 esteve dedicado a processar os modulos devdéserento. AMD, ST, LETI,
FZJ e MPI-Halle contribuiram com este grupo. Cadacgiro desenvolveu seu proprio
processo especifico, com base em sua capacidadeseuknow-how A fim de ser capaz de
ser referéncia em varios processos, trocasvalers entre parceiros eram programadas. A
troca dewaferstambém foi utilizada para as técnicas de caraetgfio que serdo utilizados no
projeto. As técnicas de caracterizacao disponsazi&o aplicadas sobre o0 mesmo conjunto de
amostras, fornecido pela LETI. Isso permitira umaiacdo comparativa precisa.

Ja no grupo WP3, ST e LETI trabalharam juntos sabraplicacdes de baixa energia.
Alguns passos tipicos de processo estiveram digpisnem um dos dois locaigque
requeremhigh K dielétrica portdo, portdo de metal, o crescimamptbaxy seletivo ...). No
entanto, essa etapa exigiu muitas trocas entreisdrceiros, um monte de informacdes do
processo e o intercambieaferfoi realizado por eles.

Inicialmente, a introducdo de uma pelicula de isiligltrafino foi realizada. Isso
permitiu verificar experimentalmente um melhor col& eletrostatico dos transistores de

pelicula fina em comparacgéo a arquitetura conveatio

2 Cabe explicar que os dois locais correspondemA €& ST.
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Durante os anos de pesquisa que se seguiram aaig @e 2012, aproximadamente, o
grupo de trabalho WP3 testou os rendimentos das chataegorias existentes. E, ao término
dos estudos das duas solucdes, os membros doopcojseguiram enaltecer as vantagens
comparadas entre as duas solucdes propostas.olésopossivel gracay...] a exploracao
dos saberes que estavam disponivefEhtrevistado 8). E, além disso, reconhecer as
vantagens comparadas entre as duas tecnologiatecas frequentes de informacdes entre
0s pacotes de trabalho permitiu a constante aatjéol dos conhecimentos tacitos disponiveis,
bem como a edicdo dos conhecimentos explicitos.

Ao final de 2010, sabia-se que a tecnologia plpeamitia a reutilizacdo de processos
semelhantes aos processos utilizados na fabricdgétecnologias convencionais do tipo
“bulk’, que ndo é o caso da tecnologia FINFET, bem cquea fabricacdo de transistores
FD-SOI seria mais facil de controlar.

O FInFET pode ser integrado em um substrato tipdk®, mas o custo adicional do
substrato SOI, usado para a tecnologia FD-SOlmpeasado pelo menor nimero de passos
do processo. E, assim, 0 grupo, que estava em logscen caminho, foi reconhecendo a
verdadeira oportunidade que se apresentava.

Se o controle eletrostatico de transistores Finp&€ce mais completo,0 desempenho
do transistor ndo é de todo acessivel a tecnokiglET. O FD-SOI permite um desempenho
melhor e uma gama operacional muito mais amplarétagéo aalesign o FD-SOI permite
uma concepc¢ao mais rapida dos produtos.

Durante esses muitos anos de pesquisa, foi deradastrviabilidade de uma solucao
usando filmes finos de silicio, além de ter sidmstauida uma identidade tecnoldgica
coletiva. Em paralelo a esses estudos, o matdde®®l foi desenvolvido pela SOITEC para
obter um material de boa qualidade. Esses substpaiderdo agora ser utilizados como um
material de partida para a fabricacdo de circwtws tecnologia FD-SOI 28nm.

Um dos entrevistados destaca a sua percepcéo aaimganizacdo dos pacotes de
trabalho, enfatizando qud.."] esse tipo de acé&o colaborativa permite quetéohas uma
visdo geral sobre quais sdo as duvidas, quais sédiroites dentro do laboratério de
pesquisa, isso constroi uma base importante paratca decisdo pela industrializacao [’..]
(Entrevistado 5).

Com efeito, a utilizagdo de uma pelicula fina,rags de um material solido, melhora
0 controle eletrostatico e permite recuperar o fieioeda reducdo do tamanho dos
transistores MOS sobre a velocidade e eficienagagetica. Assim, forcadas pela manutencéao

da trajetdria da industria, pela exploracdo dosedigntes disponiveis e pela adequacéo a
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necessidade do mercado, as principais praticabaralivas empregadas foram a divisdo do
trabalho a partir da utilizacdo de grupos de ttadjahs avaliagbes comparativas de resultados
e simulacdes; e os intercambios de materiais.

Nesse estagio, as op¢des de inovacao tornam-secaraasizadas em torno de um
conjunto de possibilidades. Desse modo, 0 grupendedveu uma seérie de avaliacdes e
simulagbes que permitiram o desenvolvimento daomatidade. Torna-se mais dificil a
exploracado fora desse territdrio, pois o interesspresarial e os recursos por ele mobilizados
concentram-se cada vez mais em possibilidades odelutrestreito corredor do desenho
dominante. A partir dai, as caracteristicas esamnctornam-se estabilizadas e a
experimentacédo concentra-se na eliminacéo de ieooentes e no refinamento do desenho
dominante (TIDD; BESANT; PAVIT, 2005).

O que se pode perceber, a partir das entrevistdizadas, € que 0s parceiros do
projeto buscavam manter a trajetoria da empres® tesna possui relacdo com a exploracao
do conhecimento local para produzir algo em coojutbm a descoberta do potencial

coletivo para atender rapidamente uma necessidadertado.

Quadro 25: Dados Representativos para a Categoria “EscolhemdGaminho”

Categorias de 12 Ordem Dados Representativos para o Tema
“Escolhendo um Caminho”

» ‘“Historicamente nds fazemos componentes com a l@giaoplanar,
porque os componentes sempre foram planares atéad&metros parg
todo mundo e mesmo aos 32 nandmetros, eles sdarptadesde que
tecnologia planar foi inventada em 196(Entrevistado 12).

D

e “Entdo, nés decidimos fazer uma arquitetura “fulbmeted”, mas uma
arquitetura “fulllydepleted”, completamente inovadoe compative
com o que ja tinha sido apresentado e ja era afil@pela indUstria, ol
seja, seria um “fullydepleted”, mas planar... A ¢gemueria manter g
utilizacdo dos métodos de design conhecidos pavanmédar os habitos
da industria, para que ndo fosse necessario reiimvesmpletamente
em uma fabrica completamente nova, a fim de adotava tecnologia
isso seria muito caro e poderia afastar os usuari#s inovagao”
(Entrevistado12).

Assim fomos identificando
a verdadeira oportunidade

[.]

e “Entdo, para gerar uma inovacdo, ndo é qualquerseogue vem assim
do nada, tem toda uma histéria local que existeagsrde 30 anos [...] g
nosso objetivo para este projeto era de tentar fazemais simpleg
possivel reutilizando todos os métodos conhecidatedign (tecnologia
planar) [...]” (Entrevistado 5).

continua
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continuagéo

Categorias de 12 Ordem

Dados Representativos para o Tema
“Escolhendo um Caminho”

“A gente tinha uma possibilidade de continuar eefamais uma|
geracdo sobre bulk tranquilamente, mas todo murelaeestionava
sobre a mudanca na forma de fazer, ndo ia dar pamatinuar sobre|
bulk [...]" (Entrevistado 18).

“Entdo, a gente tinha a ideia de fazer os compoeefitullydepleted” e
entdo comegamos a nos questionar sobre a melhoeirade fazer,
reconhecendo a histéria que temos [...] entdo teopos tentar faze

“planar” [...] mudar o menos possivel as ferramestde tecnologia ¢

design” (Entrevistado 12)‘Pode acontecer de uma inovacao ndo
bem aceita pelo mercado imediatamente apods seuara@gto, ou
porque ela é muito avancada e o mercado nao estpgpado no
momento que ela sai, ou ela ndo é a solucdo matmobesica
encontrada. Isso pode entdo ndo corresponder asssitades reais d
mercado. Isso a gente discute muito no consorcioPé® [...] a

adequacao da tecnologigEntrevistado 18).

“Assim, normalmente € o mercado que aponta a demaé@ctle que
quer os telefones mais baratos, com mais dados, laterias mais
duraveis, entdo a inovacgdo, muitas vezes, nesiastrid, e neste casd
ndo vem sé de um lugar, ela vem da integracdo dd®erss e
descobertas da cadeia de valdEntrevistado 12).

“E a cada descoberta a gente se reunia e escredia publicacao,
porque essa era uma forma de identificar um sieaholdgico, peld
impacto que o artigo causava, e isso ajuda na éscdb caminho qus
se deve seguirlEntrevistado 8).

ser

Explorando os saberes
disponiveis

“Entdo, todo mundo estd na tecnologia “planar” e gsessoag
perceberam que ndo podiam ir muito longe assim, @exiso fazer
componentes diferentes, “fullydepleted” para ter uwontrole
eletrostatico melhor e assim minimizar o transistd& porque
“fullydepleted”? Porque as nossas universidades santigos que 4
gente estudava indicavam depois de muito tempocaseilade de un
material mais fino [...]"(Entrevistado 12).

“Mesmo sabendo que os componentes “fullydepletad’odSOI muito)
fino, como vocé preferir, eram a alternativa maigeligente para
minimizar o transistor, a gente ndo podia fazerirdoa, e € isso 0 mai
importante, para que essa inovacdo fosse posshbielnécessario
explorar todos os saberes da cadeia de val@fitrevistado 1).

“Tem muita coisa que as empresas sabem, mas gqam fiardadag
dentro das empresas por muitos anos, até que suma oportunidade
para a utilizacdo, provavelmente isso acontecegperas empresal
conhecem algo, mas ndo tém todo o conhecimentoss@ae para
utilizar a descoberta. E, isso, é frequente [..4ue acontece quando

cria algo como no nosso projeto é que a gente is& jpara discutir e
entender, como da pra usar aquele conhecimentojase tem [...]”

(Entrevistado 4).

continua
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continuagéo

Categorias de 12 Ordem

Dados Representativos para o Tema
“Escolhendo um Caminho”

“Para chegar até o transistor, primeiro a gente fas avaliacbes
reunibes, faz os programas cientificos, a gentevlaias coisas que
permitem uma avaliacdo generalista sobre qual sariaelhor solucad
de acordo com os conhecimentos disponiveis [Elitrevistado 12).

“Eu diria que essa possibilidade de refletir coletimente é a nossa

pratica mais eficaz. Entdo, a gente fazia isso,programas cientificos),
nos pacotes e entre os pacotes de trabalho, e w@dp estavamo
escrevendo as propostas de financiamento colabaraiEntrevistado
5).

[2)

“Entdo, € o CEA, que tem um grande saber sobre lp @@ vai fazer g
maior parte da pesquisa basica; ele vai tentar aipi@r, com a nossa
ajuda, que tipo de problema vamos encontrar usamndwaterial que foi
criado aqui em Grenoble(Entrevistado 12).

“Sim, claro! A nossa pratica de colaboracdo maisportante nesta
etapa foi sem duavida os programas de pesquisa peahalhar
paralelamente. Ah! Ndo posso esquecer dos pacetésmbalho, é bem

importante também [...] isso garante que a gent taslos os saberes

gue existem e assim se ganha tempo [(E}itrevistado 1).

Desenvolvendo a
opcionalidade [...]

“A gente sabia que precisava fazer um transistonone mais eficiente|,
mas ele poderia ser feito de formas diferentesréan para aplicagoe

diferentes, entdo, por volta de 2010, mais ou mehgsie comegamos|a

testar certa quantidade da variacdo de conceitossim também foj
possivel ampliar o nosso conhecimento e definir owis certeza ond
empregar mais conheciment(&ntrevistado 12).

“Agente tem que ter varias opc¢des, tem que teraadidade porque

isso acaba diminuindo os custos da inovacao [Qyando a gente fag

simulacGes computacionais e avalia os resultadawparativos das
diferentes solugdes, é porque isso facilita o faeklke a avaliacdo do
caminho que a gente vai escolher [..(Entrevistado 18).

“Mas vocé entende que, embora a gente tivesse aquiGrenoble
desenvolvido um novo substrato de silicio - o FD;%0gente aindd
ndo sabia direito se usar isso ndo tornaria o cudéoindustria muito
caro, por exemplo, ainda mais depois de décadasdssaulk. A gente
tinha que dar subsidios a toda indUstria, tinha glemnonstrar que a
eficiéncia do novo substrato foi testada e comparain diversas
possibilidades [...]"(Entrevistado 1).

“Entdo a gente testa, usa os resultados para escrewna publicacéd
cientifica e divulgar para a industria, escuta agsiticas, o0s
guestionamentos [...] a partir desse periodo, atgerscreve bastante
porque descobre bastante, a gente avanca muitoidzara a frente
[...]" (Entrevistado 8).

Fonte: Elaborado pela autora

)

D
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Considerando a grande quantidade de dados emesgeatamarrativa da historia,
elaborou-se a sec¢éo 4.5.4 para apresentar e dissigs dados.

4.5.4 Dados Emergentes na Secao

Este topico do trabalho esta destinado a apresentigs resultados que emergiram a
partir da descricdo dos participantes de um prajelaborativo de P&D inserido no contexto
acima descrito. Nesse sentido, a proposta é alwaixa pretada criagdo do conhecimento
interorganizacional, buscando entender DinamicaRfasicas Colaborativas de criacdo de
conhecimento.

Analisar os dados, em busca da descricdo de unegsoctem certas vantagens. Para
Strauss e Corbin (2008), uma das vantagens redea@-$ato de poder fornecer a teoria um
movimento e ajudar na integracdo e na descobertarizcdo. Assim, o exame dos dados,
para entender como a interacdo muda no tempo espac@ em resposta as forgcas ou
condicOes contingentes, obriga um analista a pao@adrdes.

Entender a Dindmica das Praticas Colaborativasexigonhecer o vinculo existente
entre os elementos que motivam a sua implementaggiocondicdes e as mudancas
provocadas nas acdes colaborativas, ou seja, asn@aos. Assim, buscou-se entender quais
sao os padrdes de condi¢cbes existentes no comteximjeto capazes de gerar determinadas
praticas colaborativas diferenciadas ao longo dio cile vida de um projeto de P&D
colaborativo. Especificamente nesta secdo do trapalar-se-a atencdo especial aos dados
emergentes, no periodo de 1999 a 2010, no proi2i8®1 28nm.

Descobriu-se, por meio da analise interpretativistalizada, que existem trés
principais padrbes de condigcbes de onde emergeprimgiras praticas colaborativas do
projeto estudado. Estes padrbes estdo divididos te¥s categorias emergentes:
“Reconhecendo um Limite”, “Escolhendo um Caminho” “8intonizando a Nova
Tecnologia”.

Como foi possivel acompanhar na narrativa da hést@ reconhecimento de um
limite representa o entendimento coletivo de gtecaologia atualmente utilizada apresenta
algumas falhas de aplicabilidade; e, portanto,revicgdo de que é possivel desenvolver uma

nova alternativa.
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J& a busca pela sintonia da nova solucdo destgcaocaupacdo dos membros do
projeto em engajar a nova tecnologia que podera desenvolvida nas estratégias
governamentais e na disponibilidade de recurs@doEssa categoria tem uma relagcao direta
com a necessidade de descoberta de uma oportunedaden o imperativo de torna-la
possivel do ponto de vista coletivo.

Cabe explicar também que a escolha de um camirthcagglamente relacionada a
preocupacao do grupo com a difusdo da inovacaogpararcado. O que se percebe € que, ao
mesmo tempo em que houve o reconhecimento de glimite tecnolégico estava se
aproximando, os parceiros do projeto comecaram bosta pela definicdo do melhor
caminho tecnoldgico que deveriam seguir.

As trés categorias especificas, citadas acima,cquecterizam as experiéncias dos
informantes da presente pesquisa, estao relacismadaas origens da identidade tecnolégica
coletiva, conforme demonstra a Figura 31. E impetalestacar que as caracteristicas desses
trés temas permeiam toda esta primeira fase detprapviabilizando enfatizar uma ordem

para a emergéncia de cada um dos temas.

Figura 31: Categorias Emergentes de 1999 a 2010

Reconhecendo um limite

S d Identidade

Antes do acordo intonizando a nova S

de colaboragio tecnologia Tecnolct'glca
Coletiva

Escolhendo um caminho

Fonte: Elaborado pela autora

A identidade tecnoldgica coletiva, dimensdo que rgmeda analise de dados
interpretativista realizada, estd associada aondeblémento das especificacbes de um
conceito coletivo a partir de um dado estoque dehecimento explicito em um projeto
colaborativo. Possuir uma identidade tecnoldgicketisa é reconhecer uma fronteira de
conhecimento que devera ser transposta para chegabjetivo, que € tornar o conceito um
produto comercializavel.

E durante a emergéncia da identidade tecnoldgidiva que o grupo reconhece o
conhecimento existente (aquilo que eles sabemjutum desejado (onde querem chegar) a
partir da evidenciacdo do conceito que sera desadwoNota-se, entdo, que €, a partir do
surgimento da identidade tecnoldgica coletiva, aqamienembros do projeto conjunto passam a
reconhecer a fronteira projetada pelo grupo e gaeerd ser transposta para chegar ao

objetivo. Pode-se fazer uma analogia a uma espédmlanco, no qual o grupo elenca sobre
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a quantidade total, os tipos e os limites de cant@tos existentes. Observa-se, ainda, o
momento em que surge 0 novo conceito que serd \d#gElo ao longo do projeto
colaborativo.

De acordo com Nonaka (1994), uma organizacao ndima maquina, mas sim, um
organismo vivo. Entdo, assim como as pessoas,gasinacoes sao capazes de desenvolver
um proposito fundamental coletivo. Pode-se dizer guidentidade tecnoldgica coletiva deste
grupo de empresas que participa do projeto colékoré equivalente ao autoconhecimento e
a compreensdo compartilhada do significado do farogeo seu destino e do tipo de resultado
que se pretende alcancar e, assim como destac&aN(#04), é também o equivalente ao
significado de como transformar o objetivo em dadie.

Nesse sentido, é possivel evidenciar que a idelgitiEcnoldgica do grupo do projeto
colaborativo FD-SOI 28nm era, ja no final de 2009desenvolvimento de um transistor
menor e mais eficiente com o uso do substrato FD-SO

A Figura 32 apresenta a expanséo do conhecimeet@iganizacional, neste periodo.
A ilustracdo apresenta um resumo dos eventos marraas secoes 4.51, 4.5.2 e 4.5.3, e que

ocorreram durante os anos de 1999 a 2010.

Figura 32: Expanséo do Conhecimento Interorganizacional @ 22010

Identidade
Tecnolégica
Coletiva

mais [ino que o ¢o

transistor planar
2D ou 3D?

Fonte: Elaborado pela autora

O tema “Identidade Tecnoldgica Coletiva” foi estradlo da seguinte maneira com

base nos dados analisados:

Quadro 26: Estrutura da “ldentidade Tecnoldgica Coletiva”
Categorias de 12 Ordem Temas de 22 Ordem

“Tinha muita oportunidade no mercado”

“Reconhecimento das capacidades”

“Sabiamos o conceito do que queriamos criar [...]| |dentidade Tecnoldgica Coletiv

<5

“Conheciamos os limites do mercado [...]"

Fonte: Elaborado pela autora
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O quadro, abaixo, apresenta a narrativa das desaskem si, ou seja, apresenta 0s

dados representativos para o tema “Ildentidade Tégica Coletiva”:

Quadro 27: Dados Representativos para a Dimensao “ldentidadadlgica Coletiva”

Categorias de 12 Ordem

Dados Representativos

Tinha muita oportunidade n
mercado

“O processo de criagdo que vai do surgimento ddaiceé a

industrializacdo depende de um ecossistema orgdojza

financiamento e mentes brilhantes, ou seja, tudaue é
necessario para garantir o reconhecimento da idiue
tecnoldgica grenoblensgEntrevistado 11).

“Entdo, cada um dos nossos parceiros podiam se jangam
outros projetos, mas o FD-SOl e suas aplicabilida
interessavam a todos, porque tinha muita oportutédano
mercado” (Entrevistado 1).

Reconhecimento das capacidade

14

Documentos apontam que “a razdo do sucesso dotpréjesem

davida, a formidavel rede de competéncias heterege
agregadas ao redor do projeto” (livro) e “combinagade
pesquisa e experiéncia produtiva” em uma apresditade
slides que coloca ST Microeletronics, CEA-Leti e TEZ em
uma rede. Ainda, uma apresentacdo da ST Microeiatso
aponta o caso do FD-SOI como “uma histéria colaliva de
sucesso onde o principal responsavel é o0 ecosss
glenoblens¢dados secundarios).

“Possuimos um ecossistema de conhecimento aquirenokie
de referéncia internacional(Entrevistado 10).

“A gente sO chegou ao sucesso porque tinhamos g®
qualificadas, Phds, pesquisadores, todas estasendmnilhantes
juntas, porque podiam trocar ideias e criticas eeanéncias
diferentes o tempo todo. As capacidades tém quar
concentradas num espaco, s6 assim se reconheckmitagdes
[...] para criar um ecossistema de sucesso, con @aso de
Grenoble [...]" (Entrevistado 4).

“Nés, quando eu falo nds, quero dizer o CEA, SOETEC ndo
tinhamos toda a experiéncia de mercado e nem méstooo

conhecimento da cadeia de producdo, entdo colabosam

(Entrevistado 18).

“Aqui em Grenoble, por exemplo, nés temos um estessa de

tem

est

conhecimento, isso quer dizer, somos reconhegidos
mundialmente pelo sucesso em microeletrdnica, Bdssa

universidades e institutos de pesquisa sdo focados
desenvolvimento de produtos e a industria trabalhaito
préxima destas instituicdegEntrevistado 5).

Sabiamos o conceito do ¢
queriamos criar [...]

“Seguindo os roadmaps da indUstria, agente ja tinimaa ideia
do que iria criar [...] e também do que a genteiaadbbre isso €
aproveitamos ao maximo este estoque de conheciing
(Entrevistado 5).

“A audacia, ainda a audacia e sempre tinhamos aisdée
orgulho do que representavamos juntos [.(Enhtrevistado 12).

2nto

continua
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continuagéo

Categorias de 12 Ordem

Dados Representativos

“Isso nao foi nada além do que uma motivacao imtelal”
(Entrevistado 11).

“Eu gosto de usar a palavra aventura para trataconjunto de
atividades relativas a tecnologia FD-SOIl e todas sisas
aplicagbes. Foi uma aventura de reconhecimento dasa
capacidade de desenvolvimento e criacdo de teciadog
Principalmente no comeco, quando a gente acreditauan
sonho, mas ndo tinha ideia de como chegar (Bhtrevistado
18).

Conheciamos os limites
mercado [...]

g

“A cada geracdo da tecnologia, se reduz as dimemsde
transistor. Mas, enquanto a arquitetura convencidioacionar,
a gente tenta manter o maximo possivel, porque muada
arquitetura faz mudar o processo de fabricacdo 0 ig um
risco. Isso custa muito dinheiro, porque é necdssama série
de novos equipamentos e ainda é muito arriscado pspecto
do rendimento. Este tipo de inovac¢do, como o FD-&@iuito
arriscado, e a gente propos ela depois de muitgptermas a
verdadeira ruptura tem que ser aceitavel, isso quaer,
arriscar, mas ter um rendimento potencial por issgente tem
gue testar e ter muita certezéEntrevistado 8).

“Entdo, normalmente € o mercado que tem a demagda,
consumidor que quer telefones mais baratos, quectgracidade
de processar mais dados em menos tempo, que gastesm
bateria, e a inovacdo poderia vir do material, dayjaitetura, e
nesste caso, veio de varios enderecos, a gentdoapem faze
um transistor menor, mais eficiente usando um retdiferente
do convencional [...] uma vez que isso estava cf@m todos,
corremos atras da criacao(Entrevistado 1).

Fonte: Elaborado pela autora

Para que seja constituida uma identidade tecnaldmitetiva, foram identificadas ao

longo deste estudo algumas categorias que funcioo@mo elementos fundadores ou

fendmenos fundadores. Estes se referem as condjgégsromovem a criacdo das primeiras

praticas colaborativas de criacdo de conhecimemfwrojeto conjunto de P&D.

Durante este periodo, conforme relatado, foi pesgierceber algumas caracteristicas,

as quais sdo apontadas no quadro a seguir a@éseiim especial, cabe explicar que das

palavras dos respondentes destacaram-se as pisnmapegorias.
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Quadro 28: Estrutura para a Dimenséo Identidade TecnoldgidetiCa

Categorias de 12 Ordem Temas de 22 Ordem Dimensao

Agregada

“Limite das dimensodes do transistor”

“[...] percebemos a dificuldade de continuar” Reconhecendo um

. Limite

“E a gente estava construindo o futuro [...]" _
“Assim fomos identificando a verdadeira oportunielfd]” Identidade

- - —— Escolhendo um T 16ai
[...] explorando os saberes disponiveis Caminho ecnologica
“[...] desenvolvendo a opcionalidade [...]"” Coletiva
“[...] essa tecnologia necessita de muitos investiims e o governo
tem sido crucial na coordenacéo de grandes prdjefids Sintonizando a Nova

“Temos um ecossistema” Tecnologia

“Existia uma orientacdo para a estratégia nacional’

Fonte: Elaborado pela autora

Para que esta fronteira de conhecimentos fossetadaj pelo grupo do projeto de
P&D, as praticas colaborativas desenvolvidas forantuladas a essas trés categorias
emergentes. Destaca-se, por conseguinte, que usnen@a importantes descobertas deste
estudo € a de que o primeiro tipo de préaticas ooddivas de criacdo do conhecimento criadas
em projetos de P&D refere-se as praticas de a@alidg conhecimento, que sao concebidas
durante a emergéncia da identidade tecnoldgicdivalé identidade tecnologica coletiva é
um tema central no processo de criagcdo de pratotmborativas para a criacdo de
conhecimento.

Desse modo, optou-se por designar as praticas aralalas de criacdo do
conhecimento de praticas de avaliagdo, uma vez wgas elas sdo concebidas
propositadamente com o intuito de reconhecer osemmentos existentes e dominados pelos
parceiros, bem como para definir uma trajetériatoa.

As praticas colaborativas de avaliacdo do conhetdimmiastitucionalizadas durante a
emergéncia da identidade tecnoldgica coletiva posiendivididas em seis tipos de praticas
colaborativas de criagdo do conhecimento, de acoodo 0os seus objetivos: a) aquelas que
permitem as empresas o reconhecimento dos interdsggesquisa existentes no ecossistema;
b) aquelas que motivam a discussao e o reconheingas limitacbes do conhecimento
tecnolégico disponivel; c) aquelas pelas quais efonpotenciais de conhecimento séo
investigadas em busca de itens de interesse; djjuas permitem a combinacdo de
conhecimentos heterogéneos; e) aquelas que amiculeonhecimento criado no projeto; e,
por fim, f) aquelas que sao criadas para a potéeregdo de recursos incrementais.

No Quadro 29, ainda, apontou-se a qual das casésgemergentes nesta etapa do

processo estdo vinculadas as praticas colaborativas



Quadro 29: Préaticas Colaborativas Empregadas de 1999 a 2010
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Condicbes em

Descricdo das Evidéncias Empiricas Espacos Tipo de gue se
Praticas Predominante- | Conhecimen- | Concebem as

Colaborativas mente to Agregado Praticas
Potencializados ao Projeto Colaborativas

I Praticas colaborativasWhorkshops  feiras, Espacos de Reunindo e
pelas quais as brainstormings Sistematizacao Integrando
empresas reconheceptonversas informaig, desencadeados| Conhecimento
0s interesses dereunides formais € pela combinacéo Explicito Reconhecendo
pesquisa existentgsinformais e consorcios de diferentes um Limite
no ecossistema. de P&D. corpos de

conhecimento
explicito.

Il Praticas colaborativas Seguimento da Espacos de Reunindo e
pelas quais as Roadmap setorial;| Sistematizaco Integrando
empresas podemparticipacéo na desencadeados| Conhecimento
discutir e reconhecer construgéo dg pela combinagdo| Explicito h d
as limitacbes do Roadmap; de diferentes Recon.egen 0

. ] um Limite
conhecimento estabelecimento de corpos de
tecnolégico programas cientificos; conhecimento
disponivel. reunibes formais; € explicito.
consorcio de P&D.

Il | Praticas colaborativas Foram escritos artigos Espacos de Criando uma | Escolhendo um
pelas quais fontescientificos do ano de sistematizacédo Sistemética e Caminho
potenciais dg 2004 até 2010. A lista desencadeados Editando o
conhecimento sdpde artigos encontra-gepela combinacdo Conhecimento
investigadas em em anexo (Revistas |ede diferenteg  Explicito
busca de itens dpEventos). A leitura de corpos de
interesse artigos também faz conhecimento
(TRANFIELD et al.,| parte das praticasexplicito.

2006), contribuindg colaborativas.

para a busca de sindigrinanciamento de

tecnoldgicos g Teses: foram escritas

econdmicos. teses do ano de 2004
até 2010 com
objetivo de buscaf
algum resultado que
poderia ser util para p
prosseguimento do
projeto.

IV | Praticas colaborativas Estabelecimento de Espacos de Articulando o| Escolhendo um
pelas quaig programas cientificos; externalizagao Conhecimento Caminho
conhecimentos e desencadeados | Tacito por
tecnoldgicos jd concepcao de pacotegpela reflexdo| meio de
existentes possuidgsde trabalho. coletiva. didlogo e
por parceirog reflexdo para
frequentes sao construcdo de
combinados. um conceito.

continua
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continuagéo

Condicbes em

Descricdo das Evidéncias Empiricas Espacos Tipo de gue se
Praticas Predominante- | Conhecimen- | Concebem as
Colaborativas mente to Agregado Praticas

Potencializados ao Projeto Colaborativas

\% Préticas colaborativas Avaliacdes Espacos de Articulando o| Escolhendo um
pelas quais 0$ comparativas de externalizacao Conhecimento Caminho
conhecimentos resultados; desencadeados | Tacito por
combinados sao reunides sistematicas;| pela reflexdo| meio de
incorporados ao teleconferéncias; coletiva. didlogo e
projeto para definicag simulacées reflexdo para a
clara do conceito acomputacionais criacdo de um
ser criado. pacotes de trabalho;e conceito e

intercambios de criando  uma|
materiais. sistematica €
aplicando

conhecimento
explicito e

informacéo.

VI | Préticas colaborativas Elaboracéo de Espacos de Desdobrando | Sintonizando a
pelas quais fontes propostas para sistematizacdo o Conceito e Nova
incrementais de financiamento de desencadeados | Encontrando Tecnologia
recursos (financeiros, projetos colaborativos pela combinacéo Relagcbes entre
humanos, sociais..))de acordo com asde diferenteg Conceitos.
sdo potencializadas,politicas nacionais & corpos de
facilitando a criacéo setoriais; conhecimento
do conhecimento. utilizacéo da| explicito.

infraestrutura de
pesquisa basica |e
experimental dg
governo; e

envolvimento na
elaboracdo de

estratégias setoriais.

Fonte: Elaborado pela autora

Durante o processo de criacdo do conhecimento névppssivel que algumas
categorias de conhecimento se sobressaiam as NEA$AKA et al., 2014), bem como é
possivel, entdo, que alguns espacos de criacdo afhecmento acabem sendo
potencializados. Isso ficou evidente durante aatiger da histéria do projeto FD-SOI 28nm.
Assim, parece possivel afirmar que os processa@bartivos utilizados nesta etapa do
projeto de P&D estdo mais vinculados a exploragicathhecimento explicito.

Assim sendo, identificou-se também quais os espdeosriacdo do conhecimento
potencializados que se destacam em cada uma éas Easa identificacdo foi possivel gracas
a avaliacdo dos tipos de conhecimento agregad@sogeto por cada um dos membros que
participaram desta etapa, conforme se destaca adr@ao0.

O quadro, abaixo, como forma de resumir as atiedatbsta fase do projeto, relaciona

0s principais participantes desta fase de deseinvehto do projeto, as suas nacionalidades,



157

as contribuicdes e a categoria do ator na cadeigalbe para a criacdo do conhecimento

utilizado pelos parceiros.

Quadro 30: Participantes do Projeto de 1999

a 2010

Nome do Categoria do Contribui¢cdes para o Produto
Ator Ator na Cadeia de Valor

SILTRONIC Fornecedor de Material — Fabricantes/dafer Fornecemwafersde Silicio de

(Alemanha) de Silicio gualidade industrial para a

fabricacdo devafersSOl.

STMICROELETRONICS

(Franca)

Uma empresa de manufatura integrada (IDN
Integrated Device Manufacturergaliza todas
as etapas da producéo de semicondutore

1 -Demonstrac6es em Aplicacoeg
de Baixa Performance e
5 desenvolvimentos tecnoldgicg
de médulos de processos.

IBN-1 FZ — Juelich

Instituto de Pesquisa

Apoio na compreensao dos

(Alemanha) mecanismos fisicos basicos
relacionados as tecnologias d
filme fino e efeitos de
deformacéo relacionados.
MPI-Halle Instituto de Pesquisa Apoio na compreensao dos
(Alemanha) mecanismos fisicos basicos

relacionados as tecnologias d
filme fino e efeitos de
deformacéo relacionados.

CEA- Leti (LETI)

Instituto de Pesquisa

Apoio na compreensao dos

Franca mecanismos fisicos basicos
relacionados as tecnologias d
filme fino e efeitos de
deformacéo relacionados.
AMD Saxony Fabricacéo de Circuitos Integrados - Demonstracdes em Aplicacoe
(Alemanha) Processadores de Alta Performance — Mddulg
de Processo
AIXTRON AG Fabricacéo de Circuitos Integrados Desenvolvimentos tecnoldgicq
(Alemanha) de modulos de processo
DOLPHIN Fornecedor de ferramentas de apoio ao | Demonstracdes em Aplicacde
(Franca) desenvolvimento de projeto de circuitos | de Baixa PerformanceDesign
integrados (EDA Electronic Design
Automation
IBM Foundry Apoio na melhoria dos
(EUA) processos
SOITEC Fabricante de substrato SOI Desenvolvimento de un
(Franca) substrato mais fino, que depo

seria chamado de FD-SOI.

(7]

[

(720 7)]

n

(7]

n

Fonte: Elaborado pela autora com base nos materiais emafes coletados durante a pesquisa
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Diante do que foi exposto, cabe complementar qgeem base nas informacgdes
prestadas pelos respondentes e pelo acesso amsdestprojetos de financiamento propostos
nesta etapa, foi possivel também construir o scaog das relacdes existentes entre esses

parceiros durante o primeiro periodo do projetoaRanto, veja a Figura 33.

Figura 33: Sociograma Periodo de 1999 a 2010

Fonte: Elaborado pela autora

A centralizagdo da rede inteira ficou em 0,385®dicado uma rede mais dispersa e
com poder de decisdo menos centralizado, tendo alores centrais CEA — Leti e a ST
Microeletronics

De acordo com as informagfes extraidas das de@kmados informantes desta
pesquisa, parece possivel afirmar que, nesta dtapeojeto, as praticas colaborativas tendem
a ser mais do tipexploitation potencializando os espacos de sistematizacaordecimento
e demandando mais conhecimento explicito. Alémogdisstra possivel explicacdo para que
utilizem uma estratégia maexploitation refere-se ao fato de que a formagdo de uma
identidade tecnolOgica coletiva demanda a ideafio de oportunidades e limitacdes
possuidas por esse grupo no desenvolvimento doeibone também para a expansdo do
conhecimento existente.

Assim, destaca-se que as primeiras praticas c@ltbas de criagdo do conhecimento
nascem durante a busca pela identidade tecnoldgigaupo.

3 Foram utilizados, para chegar nesse valor, osefimscdeBorgatti, Everett, Johnson (2013).
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4.5.5 Mapa Temporal do Periodo

A partir da analise interpretativista das expei@nividas no projeto do transistor
FD-SOI 28nm, também foi possivel elaborar um mapapbral. No mapa temporal, Figura
34, apresentam-se as trés categorias emergentaset&sa do projeto: “Reconhecendo um
Limite”, “Escolhendo um Caminho” e “SintonizandoNeva Tecnologia”. Tais categorias
representam o padrdo das condicbes que motivanmgdarde um conjunto de praticas
colaborativas. Esta parte do mapa temporal expglatBnamica das praticas colaborativas de

criacado do conhecimento.

Figura 34: Mapa Temporal da Primeira Etapa do Projeto Coldhora

I Reconhecendo um limite

Tdentidade
Tecnolégica
Coletiva

Sintonizando a nova
tecnologia

Condigdes

Escolhendo um caminho

CAMECA
CLA - INAC
CNRS - LIM
CNRS/CLEMLS
I'raunhofer

Global
T'oundries
1B3
INPG/AMEL
INTEL

P I‘E'tticas SERMA

Colaborativas e
formacdo do BA

Expansdo do
conhecimento

interorganizacional

S1-Ericsson

Thales

Universily os Stullgarl
CL

Atrenta

Infiniscale

ACREO

ERICSSON

CEA (LETL)

SOITEC

ST MICROFELETRONICS
DOLPHIN
ST TRONIC

IBN-1-FZ

MFT - HALLE

AMTD SAXSONY
AIXTRON AG
IBM

H 1999 - 2010
Fonte: Elaborado pela autora
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Cada uma das diferentes praticas colaborativassaptadas no Quadro 29, recebeu
uma numeracgdo. Por meio desta, as praticas fonamsentadas no mapa temporal proposto.
O mapa temporal também explora as multicamada848 do projeto durante este periodo
(de 1999 a 2010). O mapa apresenta todas as empesaolaboraram em fases distintas do
desenvolvimento do projeto. Aquelas que foram ingries nesta fase receberam um
“pontinho” preto ao lado do seu nome, para idergifae sua participacao.

Inicialmente, buscava-se um transistor menor e eféigente e sabia-se que o silicio
convencional ndo permitiria isso. Dessa forma, axgiros do projeto foram concebendo
diferentes ac¢des colaborativas, tais como: corm®ie P&D, reunibes sistematicas, pacotes
de trabalho, simulacdes e intercambios de mategaise outros. Essas a¢cfes possibilitaram
que o conhecimento explicito de cada uma das arggies participantes fosse combinado,
editado ou ainda processado, formando conjuntoscatthecimentos explicitos mais
complexos e sistematicos, que permitiram transfolneonceito de transistor menor e mais
eficiente em especificagbes de um transistor ctmcreom duas opcdes possiveis de
desenvolvimento. Este processo de expansdo do @ormdrgo vivenciado nesta etapa,
também foi incluido no mapa temporal.

Apoés ter acompanhado o desenrolar da historia dgetpr e observando o mapa
temporal, é possivel notar a ligagdo existenteeeamrpraticas colaborativas e a evolugédo do
conhecimento organizacional. Assim, a medida quenmpo passa, diferentes praticas séo
utilizadas até que, ao final do ano de 2010, existna identidade tecnoldgica coletiva, ou
seja, 0s parceiros principais conseguiram deseawvalin conceito coletivo a partir de um
dado estoque de conhecimento explicito. Possuir igmatidade tecnoldégica coletiva é
reconhecer a fronteira de conhecimento que deeerdasnsposta para chegar ao objetivo, que
€ tornar o conceito um produto comercializavel.

Acredita-se que neste momento acontece o primiopihg” do processo de criacao
do conhecimento no projeto colaborativo. Ou sejapedte momento que as empresas
transcendem. Dito de outro modo, desencadeia-seowim contexto de acdo para as praticas
colaborativas dentro do projeto de P&D.

Contudo, essa representacdo € contraria a concepa#tlesiana do saber,
principalmente porque permite explicar a acdo smidicdes mutantes. Nesta proposta, o
processo de criacdo do conhecimento € relativos pleipende da especificidade dos
contextos, das partes envolvidas e dos objetivasegaidos (FAYARD, 2010), visto,

portanto, como uma questao de comportamento deesgiurante o processo de colaboracéo,
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ja que “[...] a atitude e as disposi¢fes dos atpessm muito na natureza das reacdes do
ambiente” (FAYARD, 2010, p.63).

4.5.6 Conceitos-Chave e suas Associacoes

Utilizando os dados emergentes nesta primeira etapdesenvolvimento do projeto
colaborativo de P&D, relacionando-os a dinamicapasicas colaborativas empregadas, foi
possivel validar a ideia de que as préaticas co#ivas de criacdo do conhecimento foram
fundamentais para proporcionar um avanco no deseamento do projeto, ou seja, a criacao
do conhecimento. Glaser (1978) aponta que os eleséa teoria fundamentada nos dados
sdo primeiramente as categorias e suas propriedadesituais e, a seguir, as hipéteses ou
relacOes geradas entre as categorias e suas plajese

Assim, a partir das analises efetuadas, buscoessenir os achados da primeira secao
(4.5) no Quadro 31, utilizando os conceitos-chanergentes, de acordo com as dimensdes

analisadas no mapa temporal.

Quadro 31: Conceitos-Chave e Associa¢des da Primeira Fasstddde

Dimenséao de Analise Associacdes entre Conceitos

As praticas colaborativas de avaliacdo do conhetimneascem durante [a

CondicBes para a emergéncia d ,formacéo da identidade tecnoldgica coletiva.

Praticas Colaborativas

U

As praéticas colaborativas de avaliagdo do conhetinsio os primeiros
tipos de acdes conjuntas que nascem em um prajktoacativo.

As préticas colaborativas de avaliagcdo do conheatiingue emergem
Conhecimento Interorganizacionalauxiliam na identificacdo da fronteira do conhecitoe que deverd se
transposta.

-

As praticas colaborativas de avaliagdo do conhatiortendem a ser majs
do tipo exploitation potencializando os espagos de sistematizacdp do
conhecimento explicito.

Formacéo do BA e Estratégia dé
Criacéo de Conhecimento (BA €
ECC)

| As praticas colaborativas de avaliacdo do conhatimendem a ser majs
do tipo exploitation demandando colaboracGes baseadas | em
conhecimento tecnolégico existente.

As praticas colaborativas de avaliagdo do conhatirtendem a ser majs
do tipoexploitation demandando parceiros mais frequentes e conhecidos

Fonte: Elaborado pela autora

Esta estratégia de relacionamento entre os coBceitts associacdes, € chamada de

“Conceitualizacdo Sistematica e Associacfes de €mst por Strauss e Corbin (1998).
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Embora, estas associa¢cbes tenham sido inseridésxtmy optou-se por relacioné-las nesta
secdo a fim de resumir os achados da pesquisa pagsente momento.

Vale destacar que, a0 mesmo tempo em que a busxadpatidade tecnoldgica
coletiva, através dos elementos fundadores, dedeiaca criacdo de processos de criagdo do
conhecimento em projetos colaborativos de P&D ndustria de semicondutores, a
emergéncia da identidade tecnolégica coletiva seatam contexto de mudanca para estes

processos.

4.6 A HISTORIA DO TRANSISTOR FD-SOI 28NM: DE 20102012

Nesta secdo da pesquisa, sera contada a segumelagadristoria do Transistor FD-
SOl 28nm, em que cada uma das categorias emerganéeanalisada detalhadamente. Cabe
explicar que esta segunda fase do projeto colabordbi dedicada a expansdo do
conhecimento existente, visto que foram ultrapassag fronteiras do saber identificadas na
primeira fase.

As trés categorias emergentes, que representarondic@es que criam as praticas
colaborativas nesta etapa, foram: “Problematizamd@cnologia”, “Tornando a Tecnologia
Possivel” e “Experienciando a Descoberta Tecno#dgivale destacar, novamente, que as
categorias ndo possuem uma ordem hierarquica gootaim Elas representam o padréo de
forcas que motivou o uso de determinadas praticbarativas, a fim de atingir o objetivo
de criar um transistor menor e mais eficiente.

Na sequéncia, cada uma das categorias emergeméesliseutida separadamente,

enguanto se apresenta a narrativa da historiaréimdpede 2010 a 2012.

4.6.1 Tornando a Tecnologia Possivel

Desde 2010, o mercado de microeletrénica para agbles moveis que utiliza
comunicacdes sem fio esta mudando. Fica evident#) eque o forte crescimento do uso das
redes digitais na vida cotidiana criou a necessiddel os consumidores terem acesso a
informac&o em qualquer lugar e em qualquer momeimeto do seu celular. De acordo com
a perspectiva de um entrevistadAs“perspectivas de mercado para 10 anos mostraiam,
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por 2010, que o consumo de semicondutores nesteeség "wireless" seria da ordem de 75
a 150 bilhdes de ddlares por an(Entrevistado 12).

A telefonia tradicional, orientada para "baixo aame", foi entdo confrontada com a
necessidade de incorporar processadores de ak#mpesho, capazes de atender a esta nova
demanda. Assim, para ndo sacrificar o consumo bldaaelefonia,”[...] tinhamos que
atender as necessidades de uso de aparelhos coltinifdia movel"(Entrevistado 13).

Por volta de 2010, sabia-se que o aumento no nwréatteless” tinha sido
fortemente impulsionado pelesmartphone que é um dos principais consumidores de
plataformas de "multimidia mével".

Contudo, além desmarthphong a crescente necessidade de compartilhamento de
dadosonline (Cloud Computing)fez com que aumentasse o desejo de consumo pas nov
geracoes daltra-laptopsque podem usar as mesmas tecnologiasrdatphonescomo ja é
0 caso dosablets Entdo, o que se sabia na época é que mercadassnu@/um lado e o de
computadores de outro iriam convergir, e 0 mercddotecnologias de alta eficiéncia
energeética iria se expandir ainda mais.

Diante deste cenario e estando definido o coneeser perseguido, o grupo parece
visualizar que o desenvolvimento de um transidiamgr 2D sobre um filme fino de silicio, o
FD-SOI, material criado pela SOITEC para atendesta nova necessidade da lei de Moore,
poderia ser uma oportunidade para o atingimentabgkgtivo do grupo. Entretanto, esta opgao
precisava ser testada, e a sua viabilidade teccaldgveria ser auferida.

Os pesquisadores da ST, CEA-LETI e SOITEC acrealitavque, utilizando um
transistor planar, seria mais facil de controlgpeemitiria uma concepc¢do mais rapida de
novos produtos. E neste periodo que essas empiesasseus esforcos na buscada validagéo
da tecnologia no laboratorio, principalmente focaedth contextos considerados relevantes,
como o ddaabletse smartphones

Os pesquisadores do CEA, ST e CEA-LETI ja recommeajue as tecnologias CMOS
estavam chegando a alguns limites intrinsecos. dtrsbsainstormingse reunides (formais e
informais), vinculadas aos programas cientificostertes, ja se discutig...] um menor
ganho de produtividade dos transistores, mesmo ancontinua miniaturizacdo
(Entrevistado 12). Essas praticas colaborativadiavam na percepcéo da realidade em que
estavam prestes a inserir uma nova tecnologia.

De acordo com a percepcao do grufpo,] se o preco de processamento de wafers
aumentasse em 40% quando se deslocam para o n@rae, 2 custo nao iria diminduir

(Entrevistado 8). Por isso, ndo se deveria pantatamente para a utilizacdo do FD-SOI no



164

novo transistor. Seria necessario, no entendimeo® parceiros do projeto, fabricar o
transistor com arquitetura planar tradiciobalk CMOS, que é]...] tdo bem conhecida e
consagrada”(Entrevistado 17), antes que essa tecnologia pedessiescartada.

Neste periodo, o grupo reconhecia que o FD-S&lly Depleted Silicon On
Insulaton apresentava o potencial para resolver as questasdadas a custo/desempenho,
desde que o substrato estivesse, no futuro, diggloem volume adequado, qualidade e
preco. Estas duvidas sobre o potencial do FD-S@I @groducdo de um novo transistor, em
detrimento do uso dbulk, ja conhecido, correspondiam a grande discussé@eumeava 0s
brainstormings osworkshops as feiras, as reunidées e, principalmente, o progrcientifico
existente entre a ST, o CEA e a SOITEC.

O uso dessas praticas colaborativas, neste peridn,se dedicava mais, como
anteriormente, a busca pelos interesses existen#sssim passaram a se dedicar a articulagéao
de uma viséo clara para o compartilhamento defgigdos e visdes relativas ao andamento
do projeto e a percepgéo da realidade em que estsanserindo.

Todas essas percepcdes da realidade, apresentdeiagriamente, foram possiveis em
virtude da constante troca de conhecimento taaii@ @s parceiros, em diferentes espacos de
socializagdo, nos quais cada um podia compar@baliferentes experiéncias ja vividas nessa
industria. Nas palavras de um dos entrevistgdosessas discussfes sdo formas que a gente
tinha para se engajar nas experiéncias e nos canfetos dos outros{Entrevistado 5). Ou
seja, essa € a forma encontrada para a transferéociconhecimento tacito atraves da
experiéncia direta.

Dentro deste processo de tornar possivel um ttansigenor sobre FD-SOI, a escrita
de artigos demonstra ser uma importante forma ooddiba encontrada pelos parceiros do
projeto para articulacdo de ideias que visam foumaet visdo para o futuro. Na primeira fase
do projeto colaborativo, os artigos eram usadoa patender melhor os sinais tecnologicos,
apresentando seus achados para a comunidade. Gomteste periodo, os artigos ja
apresentavam as discussdes sobre as primeiras nagdeés de conhecimento realizadas
durante a “Escolha do Caminho”.

Assim, o0s principais artigos publicados em 2010 alestravam a possibilidade
iminente de utilizagdo do FD-SOI e os beneficiosoeisdos até entdo reconhecidos. Os
pesquisadores do CEA apresentaram o artigo irdidul&Planar Fully Depleted SOI
Technology: a powerful architecture for the 20nnden@nd beyond”, no congresso IEEE
(Institute of Electrical and Electronics Engineer® artigo reconhecia que a tecnologia FD-

SOl apresentava importantes vantagens de desemsgeliteodulk
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Ao mesmo tempo, esse artigo buscava respostas glgumas questdes bem
importantes, como: pode-se ir mais longe em terdeosscalabilidade com esta tecnologia?
As técnicas déesignparalow powersao compativeis com egfersFD-SOI? (FAYNOT et
al., 2010).

Em junho de 2010, pesquisadores do CEA, em conjomto pesquisadores da ST
Microeletrinics IMEp e SOITEC, publicaram, na revis&nlid-State Electronigsum novo
artigo intitulado “Impact of a 10nm ultra-thin BCafid ground plane on FD-SOI devices for
32nm node and below”. Nele, explorava-se, pela giranvez, o impacto da tecnologia FD-
SOl, indicando o inicio da articulacdo de uma diséo que poderia criar um cenario para o
futuro.

A escrita de artigos € mais uma pratica colabaatjue se mantém ao longo do
desenvolvimento do projeto colaborativo. No entaatsua esséncia ou seu objetivo aqui €
outro. Além de ajudar na percepgcdo da realidadeocela é, este tipo de processo
interorganizacional € utilizado para articular &ecomo uma visdo ou um cenario para o
futuro, buscando fomentar a reflex&o coletiva diata industria.

O ano de 2010 foi um ano de discussdes e de disaean dos resultados auferidos no
projeto DECISIV, a partir da publicacdo de artigsgm disso, os programas cientificos
estabelecidos continuavam suas pesquisas; agocada® na confirmacdo sobre a
possibilidade de industrializacdo de um transiptanar sobre o novo material, que j4 teria
demonstrado resultados satisfatérios em avaliag@@aparativas realizadas em anos
anteriores.

Para provar que efetivamente o conceito poderia daipapel e virar realidade,
mesmo que invisivel a olhos nus, isso porque umsigtor de 28nm ja ndo pode mais ser
visto sem 0 uso de microscopios, chegaria a horeortk@r o conceito possivel, ou seja, 0
momento da prototipagem. Contudo, isso ndo passrialgo que merecesse efetivamente a
ampliagcdo dos esforcos humanos, financeiros etesirsi dos membros do projeto, isso
porque ainda existiam duvidas, como aquelas ireengd artigo que havia recentemente sido
publicado sobre a possibilidade de escalabilidade mudancas nos processoslégsigndos
circuitos.

Embora tenha sido comprovada a eficiéncia do nabetgato, o FD-SOI, ainda nao se
sabia 0 impacto dessa miniaturizagdo no custo ohggesas, 0 que poderia tornar anos de
pesquisa em uma invencdo inacessivel ao mercado.seE,ndo bastassem esses

guestionamentos, ainda existia uma duvida sobtarttazer um transistor 3D, solalk.
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Entdo, todas essas duvidas acabaram por redueloeidade de desenvolvimento do
projeto. Contudo, ao final de 2010, uma noticiadem que a histéria do transistor FD-SOI
28nm tomasse rumos diferenciados: a Intel anuremoseu site, conforme se pode perceber
na figura abaixo, que seria a primeira empresa oadm a oferecer, para o mercado, a
tecnologia 22nm FIN- FET (dependendo dos usos erddsriais utilizados, as medidas dos
transistores podem variar).

A noticia divulgada no site da Intel promoveu unmdegleiro alvoro¢co na cidade de
Grenoble, pois, a partir do anuncio da Intel s@nedustrializacdo da tecnologia 22nm FIN-
FET sobre bulk, os parceiros CEA-LETI, ST e SOITEC uniram esfergpara o
compartilhamento de uma visao conjunta e de s@gufis coletivos; decidindo, entédo, unir
esforcos para industrializar a tecnologia FD-SQir@8com vistas a fazer frente ao anuncio

veiculado pela concorrente Intel.

Figura 35: Anuncio da Intel sobre Producéo da Tecnologia FINFE

Transistor Innovations Enable Technology Cadence
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Fonte: Intel (2011, n&o paginado)

Desse modo, ainda no final de 2010, a empresar8du@ decisédo de industrializar a
tecnologia 28nm FD-SOI em paralelo a tecnologian2®ulk Percebendo essa janela de
oportunidades, vinculada ao uso do FD-SOI, um gr@aempresas, coordenado pela ST
Microeletronics propss o projeto UTTERMOST para a Catrene.

A Catrene Cluster for Applicationand Technology Research iardpeon Nano
Eletronic§ € um programa europeu que tem por base a amleigéxpeia por fornecer
solucbes em nano e microeletrbnica, financiandgef® inovadores que respondam as

necessidades da sociedade em geral, melhorandospepdade econémica da Europa e
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reforcando a capacidade da sua induUstria para eataranguarda da competicdo global
(CATRENE, 2015).
O projeto UTTERMOST é um marco no processo de eagde dos investimentos em

P&D para construir um novo conhecimento.

[...] a elaboracéo da proposta do projeto colabavat UTTEMOST representava a
nossa chance de adquirir conhecimento e sanar g&lds sobre o tipo de substrato
sobre o qual desenvolveriamos o novo transistoacéleracao dos investimentos
em P&D é fundamental para tornar possivel o comcgiie estdvamos procurando
(Entrevistado 12).

Para que a ideia de ter um transistor menor e @figisnte pudesse se tornar possivel,
além da aceleracdo dos investimentos em P&D, foessrio o esforco coletivo das
principais empresas do ecossistema europeu. Negétqp estiveram envolvidas as empresas
mais importantes da Europa, visto a necessidadasder uma quantidade significativa de
conhecimentos tecnologicos diferentes daquelesasoquais os parceiros do projeto tinham
contato frequente.

Assim, a conduc¢do de uma analise da cadeia decgaler ponta a pontp..] € parte
importante da fase de exploracdo em busca de opdddes de crescimento lucrativo”
(Entrevistado 5). Para Liedtka e Ogilvie (2015gar@lise da cadeia de valores € o estudo da
interacdo da organizacdo com parcerias a fim dgugig comercializar e apoiar suas ofertas.
Os autores, Liedtka e Ogilvie (2015), destacamaaiqubda analise da cadeia de valor surgem
as vulnerabilidades e as oportunidades para agaova

Neste sentido, o projeto UTTERMOST reuniu uma ghatle empresas europeias para
oferecer solu¢cdes desdedesign até o desenvolvimento de plataformas de produgio
tecnologia CMOS 32nm e 28nm. Segundo um matenallgihdo pela Catrene (2013), o
projeto UTTERMOST, foi considerado como fornecederamplas oportunidades para as
companhias europeias.

Em todo o mundo, a industria de transformacao d€®©GSMigital conta com cada vez
menos atores envolvidos. Crucialmente, o UTTERMQSdreceu para a Europa uma
oportunidade rara de montar um grande consorci@ eeitos de industrializacdo de um
mainstream Essemainstreamfoi chamado de “More, Moore” (maigloore, ou seja, mais

miniaturizacao).
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Esse projeto de financiamento compreendeu 19 aaegdes: francesas e alemaes.
Dentre elas, estavam incluidas grandes fabricateéehips fabricantes de equipamentos e
institutos de pesquisa, organizados na forma detgade trabalho, separados por objetivos
distintos.

A Figura 36 demonstra as relacdes existentes astrempresas participantes do
projeto UTTERMOST, destacando as trés principaisgmaias de atores: servigos dkesign
equipamentos e suporte académico. Pode-se obsest periodo a posicao central da ST
Microeletronics como receptora e também como fornecedora de niaipies para as

diferentes empresas que integram o0s pacotes ddhioab

Figura 36: Configuragcdo dos Atores do Projeto UTTERMOST
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 Fonte: Material disponibilizado pelos respondentes

Os objetivos do projeto s6 puderam ser cumpridos qausa de forte sinergia
industrial e institucional europeia, pautada emee®ncia e expertise em modelagem,
simulacao fisica e elétrica, além de poderosaarfegntas de caracterizacdo para entender
plenamente a tecnologia sofisticada que estavasairatia e que se consolidaria, mais tarde,
“[...] como um estado da arte em microeletronig@&ntrevistado 8).

“Sempre se esperou que o UTTERMOST pudesse refargasmpetitividade da
industria europeia, fornecendo solu¢cdes complet@s @rquiteturas de baixo consumo de
energia” (Entrevistado 5). Além de contribuir para o desévimgento de novos negdécios e
impulsionar a posicdo da Europa para aplicagbessadwas, particularmente em
componentes de comunicacdo chipsets usando CMOS de 32nm, o UTTERMOST
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representou um esforco conjunto das maigieyers do ecossistema de semicondutores
europeus a partir do trabalho com tecnologia dgwara.

Eles geraram coletivamente modulos de processc;astlare validacdo, baseados em
uma plataforma delesign para tecnologia CMOS de 32/28nm baseadoswatfers de
300mm.

Foram realizados testes de mascara para validag@oodesso, bem condesigne
modelagem, além de escolhas de integracdo. Em sedmagualificacdo, foi alcancada a
maturidade industrial necessaria para a tecnologigopowerde 28nm. A tecnologia de 28nm
atingiu todos os seus objetivos em termos de dem@mopdo dispositivo e densidade de
integracdo, bem como confiabilidade. As plataforrdasiesignencontraram sua meta de
energia e velocidade dinamicas e estaticas.

Esses avancos tecnoldgicos e industriais expandirascopo das obras de engenharia
e estimularam um rapido aumento do nimero de eegesique se dedicavam a este projeto,
exigindo certa divisdo do trabalho entre as emprgsaa auferir ao objetivo proposto, que ia
além dos pacotes de trabalho empregados (desdgade 2010).

De acordo com Kim e King (2004), a organizacao dnggrica de especializacdo e
autoridade levou a tradicional divisdo de tarefaseeos diferentes grupos de trabalhadores.
No entanto, essa "divisao vertical do trabalho" réilete as mudangas em curso nos modos
em que o conhecimento e as habilidades séo crattassferidos para a pratica de trabalho
de intensivo conhecimento dos engenheiros. A canpit desses profissionais é entendida
como a capacidade de resolver problemas. Sua érpericombina conhecimento e acao e
envolve certo grau de complexidade socialmentenidiefi Por isso, seriam necessarias novas
praticas colaborativas para aprender e adquirinecimento tacito na pratica.

Tornar possivel um projeto dependia de procesdesonganizacionais que fossem
além daqueles que garantiiam o compartiihamento simificados e a troca de
conhecimentos técitos j4 existentes, mas tambémiagdo de conhecimentos tacitos na
pratica, principalmente através do uso de paca&easabtialho.

Vale ressaltar que a concepcao de pacotes dehcabalma pratica colaborativa, que
também ja tinha sido utilizada nos anos anterigpasa a combinacdo de conhecimentos.
Nesta etapa, os pacotes de trabalho estdo muitowimaulados a pratica e a criacdo de um
conhecimento novo, por meio desta experimentacdetic e do compartilhamento de
experiéncias, em um grupo muito mais heterogénemre parceiros, com 0S quais a

colaboracédo néo era frequente.
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Foram criados, entéo, oito pacotes de trabalhoetifes, que envolviam tarefas, desde

a qualificacdo dos moédulos de processo, desenvehtonde metodologias akesigne teste,

até a demonstracédo designe sua avaliacdo. Dado esse grau de complexidadeeamo

tempo em que os pacotes de trabalho desenvolviauaastarefas para auferir aos objetivos
do projeto UTTERMOST, o CEA, a ST e a SOITEC immetavam essa que é uma das

principais praticas colaborativas, ja que é capazpwporcionar o compartilhamento de

experiéncias diretas.

Todas essas condi¢cdes que fomentaram a criac@igpdetantes praticas colaborativas

para a criacdo do conhecimento estdo demonstradgeaudro abaixo, que traz importantes

evidéncias empiricas desta fase de do projeto.

Quadro 32: Dados Representativos para a Categoria “Tornarfideaologia Possivel”

Categorias de 12 Ordem

Dados Representativos para “Tornando a Tecnologiadsivel”

Foi necessario o esforco conjun
das empresas mais importantes
ecossistema europeu.

to
do

O projeto UTTERMOST forneceu amplas oportunidades
as companhias europeias responderem a uma exploeéq
novos dispositivos portateis com incrivel capacél
tecnolégica e uso intensivo de aplicagdes multian
(UTTERMOST/CATRENE - dados secundarios).

“O nosso conceito de transistor era realmente irdiva nés
estavamos desafiando as leis da fisica, e paradassmelhores
€ maiores empresas, e seus melhores pesquisaddramtque
estar juntos”(Entrevistado 18).

“A industrializacdo depende de um ecossistema drgalo, de
financiamento e de mentes brilhantéEhtrevistado 11).

“Né&o d& para inovar nessa inddstria sem entendeingzactos
na cadeia de valor; no caso do transistor FD-SOlgente
precisava de novos materiais, novas arquiteturasyon
desenhos de processo e a aprovacdo dos designessn,
envolvemos todo o ecossistema eurog@&initrevistado 9).

Buscamos maturidade industrial [..|

I

“N6s fomos capazes de criar tecnologia de vanguar
(Entrevistado 5).

“A partir deste projeto, que reuniu os melhores qésadores|
e engenheiros da industria de semicondutores eisppe
gente atingiu a maturidade industria{Entrevistado 15).

“Usar os pacotes de trabalho é essencial para cguse
aproveitar ao maximo o0s saberes individuais. No
constituicdo era muito complexa, os melhores esta
trabalhando para criar algo impactante para a inthiss [...]"
(Entrevistado 5).

“Tu néo tens ideia do tanto de trabalho que foi essério paral
validar o processo e adquirir a maturidade indusfi

D
ad
di

57

SSa

(Entrevistado 12).

continua
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continuagéo

Categorias de 12 Ordem Dados Representativos para “Tornando a Tecnologiadsivel”

« “Neste ponto, a gente sabia que 0 nosso transidéoia certo,
estava se tornando possivel [..(Entrevistado 17).

e “O que garante a maturidade é a quantidade de teste
realizada nesta fase [...J{(Entrevistado 12).

Resolvemos entdo produzir |0 e« “Entdo, a gente sabia que dava para fazer, no laidnio,
transistor FD-SOI tudo tinha funcionado bem, a gente provou que gasafazer
[...]” (Entrevistado 27).

* “Nés sabiamos que a Intel estava pesquisando osistor
FIN-FET, mas a gente ndo imaginava que eles admtara
tecnologia téo rapido [...]" (Entrevistado 12).

e “O anuncio da Intel foi sem davida o motivo peloafu
resolvemos produzir o transistor FD-SOI, porqueveadade a|
gente estava com medo de assumir o risco [...]"t{@&nstado
19).

e “A decisdo de produzir acelerou absurdamente |os
investimentos em P&D e o nimero de engenheirosiléidos
ao projeto, agora nos tinhamos pressa de apresexgarossag
descobertas ao mundo” (Entrevistado 3).

Fonte: Elaborado pela autora

A possibilidade de tornar a tecnologia possivebhwstassociada a uma ampla
necessidade de solucao de problemas, escolhasl@ iatepacéo entre os parceiros do projeto
para criar o transistor FD-SOI. Assim, a condicdoemente foi: “problematizando a

tecnologia”. Esta sera abordada no proximo topesiadestudo.

4.6.2 Problematizando a Tecnologia

Na producdo de semicondutores, a microminiaturzag@&m objetivo principal. Os
produtos de tamanho micro requerem o maximo nieelpaecisdo e confiabilidade nos
processos de producdo em massa que os criam, @ssiona funcao e estrutura do produto
final. Ameacas a precisao e confiabilidade vémedestorco para a microminiaturizagao.

No entanto, os erros sdo onipresentes e suas Adedinamicas. Erros sdo comuns e
esperados. O pressuposto é que esses erros skexdados sob controle através de tentativa e
erro. O sucesso nao € definido pela ndo existé&teiarros, mas sim pela taxa de erros
eliminados e por ser capaz de controlar os prosedegroducdo de uma forma confiavel
(KIM; KING, 2004).
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Nestes processos de fabricacdo da industria decaeduitores, 0$[...] problemas
surgem a partir de fontes muito complexé&htrevistado 7). Assim, para agilizar o processo
de criacdo do conhecimento, uma pratica colabearatiterorganizacional muito eficaz, na
concepcdo dos respondentes, € concebida para atinoiz processo de criagcdo do
conhecimento. Sao criadas equipes mistas de t@abalh

Uma equipe mista consiste na formacdo de uma egoipecompeténcias distintas,
relacdo em que os trabalhadores possuem vinculws diferentes parceiros do projeto
colaborativo. As equipes se reunem em uma das eagr@ara o trabalho diario, cada
funcionario cumpre com as regras da empresa qubeaseu trabalho diariamente, mas é
remunerado pela empresa que o cede para a fungdtada-se a flexibilidade na legislacao
francesa, para que esse tipo de acao acontecaesanpgpblemas juridicos.

Assim, diferentemente dos pacotes de trabalho, em gs experiéncia sao
compartilhadas a partir de relatérios, reunidesdeconferéncias, nas equipes mistas, todos os
envolvidos em determinada atividade trabalham nanmmoe ambiente, compartilhando
experiéncias diretas que envolvem os cinco sentidos

As equipes mistas montadas, neste periodo, possufaonarios da ST, SOITEC e
CEA. Existiam trés equipes mistas: uma formadafyociondrios das trés empresas citadas,
que trabalhavam no CEA,; outra formada com funciondo CEA e da ST, que trabalhavam
na ST; e uma terceira equipe formada por funciosddo CEA e da SOITEC, que
trabalhavam na SOITEC.

Nesse sentido, para tratar de problemas complexdssafio é gerenciar os pontos de
vista conflitantes entre trabalhadores técnicosqune diz respeito a definicdo, selecdo e
operacionalizagcdo das potenciais opc¢des (KIM; KINGQ4), principalmente no trabalho
colaborativo.

O objetivo principal dos engenheiros é fazer com @transistor funcione mais rapido
e opere de forma mais confidvel a um baixo custordéducao. Por causa de restri¢des fisicas,
h& uma tensdo continua entre estes dois requisatosanho menor de chip e maior vigor de
chip.

O foco diferente das tarefas de cada uma das equigstas do projeto reflete os
aspectos técnicos distintos de conhecimentos e et@émpas que 0s engenheiros em cada
equipe possui. Nas palavras de um engenheiro, eEstado 3,°[...]Jn6s ndo estamos
sozinhos, nés fazemos parte de um sistema colaomrantende? Minha empresa tem que
fazer a sua parte, mas essa parte € também partenmdéodo, meu trabalho influencia o

trabalho dos outros”.
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Nonaka et al. (2014), Christian (2011) e NishiguehBeaudet (2000) chamam esta
condicdo em que “o todo consiste de partes quertamb todo” de organizacao fractal. A
organizacao fractal se refere a uma organizac&uabmultiplos relacionamentos emergem
de “BA’s” multicamadas ligados em rede.

Em uma organizacgao fractal, ao transcender os gsoseale criagdo de conhecimento
através do didlogo (sintese do pensamento) e d&gr@intese da acdo) (NONAKA,;
TOYAMA, 2005), a organizagao sera capaz de transioiconhecimento. E € justamente isso
gue acontece com 0s parceiros do projeto.

Todas as equipes de engenharia buscam objetivass lespecificos para atingir a
meta final de um transistor com menor tamanho emvagor. Cada equipe tem que encontrar
uma maneira de equilibrar as exigéncias técnicaflitamtes. Além disso, a busca de cada
equipe por seus proprios objetivos ndo pode comgiemo esforco das outras equipes.
Nenhum grupo é capaz de lidar com problemas decaitgplexidade sozinho (KIM; KING,
2004).

Para o engenheiro (Entrevistado 7):

[...] a colaboracdo permite essa troca constantag ¢ necessaria na inovacao,
porque a gente vai aprendendo conforme avanca,néegesta uma solucéo, ela
ndo da certo, a gente recebe o feedback e tentea cagdo. Nesse sentido,
participar de uma equipe mista é muito importandeapconcentrar as informacdes
guando fazemos as reunifes semanais.

A formacgéo de uma equipe mista permite que a camghm dos saberes fique mais
facil, por permitir o compartiihamento de experiésc De acordo com o entrevistado
12/[...] tem gente da ST que trabalha dentro do CEdeeente do CEA que trabalha na ST e

€ assim com a SOITEC tambérA’formacao de equipes mistas é importante, pois:

Mesmo que as empresas figuem a 500 metros de dsstéama da outra, tu
encontras dois mundos diferentes, duas culturasatites, dois habitos diferentes,
dois modos de pensar diferentes, etc. Entdo, coleg@ngenheiros na mesma sala
nos da mais uniformidade e permite uma troca meénisa [...](Entrevistado 16).

Essa nova divisdo do trabalho reflete as mudangaswso nos modos em que o
conhecimento e as habilidades sédo criados e trattsfepara a pratica de trabalho de
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intensivo conhecimento dos engenheiros, principalenem termos de trabalho colaborativo.
Um engenheiro participante do projeto declara ‘fué esta fase em que as equipes mistas
surgem, é sem duvida a parte mais rica do projeto termos de troca, crescimento,
aprendizagem, porque destas equipes, saem idesmyulam cada uma das empresas”
(Entrevistado 8).

Essas redes de “BA’s” multicamadas que obtém mmiachentos em triades de

conhecimento sintetizam dinamicamentexaloratione o exploitation e permitem que as
empresas se adaptem as circunstancias e criemrdes)ienquanto que, ao mesmo tempo,
sustentam o avango de conhecimentos novos e desi@&ONAKA et al., 2014).

A triade de conhecimento resume a sintese entreonecimento tacito, o
conhecimento explicito efeonese A froneseé um conceito primeiramente apresentado pelo

antigo filésofo grego Aristételes no "Etica a Nizéico", e pode ser traduzido como prudéncia
ou sabedoria préatica (ARISTOTELES, 2002).

Froneseé uma forma de conhecimento pratico que acompahjaivos, valores e
acdes. E o conhecimento pratico que permite umafuémto "6timo e imediato”, em
contextos particulares, mantendo os padrdes dedoamum.Froneseé caracterizada pela
contemplagdo na acgéo - coisas pensantes enquardlvidas em atividade - e julgamento
rapido dentro de um contexto de equilibrio oport(MONAKA et al., 2014).

Na realidade, o trabalho de engenharia ndo é apesalser problemas técnicos, nem
pode ser separado das tarefas de integracdo, aggocicomunicacao e colaboracédo, € por
isso que, segundo os respondentes, é tdo diffidraeo conhecimento da acdo. Ambos os
elementos técnicos e sociais moldam o processomgrair o significado de problemas de
engenharia (KIM; KING, 2004). A gestdo de problemxge a pratica exploratoria da
resolucdo de problemas. As descobertas sugereno qiesafio crucial para alcancar o
controle efetivo do processo de gestao do conhetoméio esta nas estratégias para coletar e
classificar informacdo relevante de problema/sa@ug@elo contrario, estd na gestdo de
"problematizacao”, um processo politico envolvenmdocomportamentos de articulacdo de
diferentes equipes de engenheiros (KIM; KING, 2004)

O projeto do transistor FD-SOI 28nm estéa situadouemcontexto organizacional de
criacdo de lucro, no qual as a¢les satisfatériasraito caras. Assim, a gestdo da incerteza
na resolucéo de problemas € uma parte centraballvo colaborativo, que inclui elementos

técnicos e sociais na construcdo do problema.
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O trabalho de engenharia é, portanto, um proceassio-tcnico, que pode ser visto
como um processo de controlar os aspectos dos mimbiéisico e social, onde a prética
colaborativa de implementacdo da equipe mistarsa ssencial para o processo de criacao
do conhecimento, principalmente por desencadeaacespde socializacdo que permitem
adquirir conhecimento tacito na pratica do diad-ttconhecidos como problematizacgéo.

O problema, em uma equipe de engenharia, é sengiwecemo uma questao técnica,
mas tratado com um cenario social construido psfiauteara de equipe especializada. De
acordo com o Entrevistado 12Rrecisamos combinar situacdes problematicas pairar cr
estratégias de solucdo potencialmente relevantes”.

O desafio surge quando os engenheiros tentam esetarm problema que se estende
além das fronteiras da equipe. Isso fornece um ploedo processo de “problematizacao”,
atravées do qual uma explicagdo sobre o problemarigdac (CALLON, 1980).
Complementarmente, cabe evidenciar que as diferagaipes de engenheiros se relinem
para participar no processo de problematizacdanadé classificar o problema de acordo
com o par preferido de problema-solucdo da comdeida engenharia (KIM; KING, 2004).

As definicdes exclusivas de equipe sobre um prablesfietiram a compreenséo de
cada grupo no que diz respeito ao seu papel nalieenais elevado rendimento. Assim,
apesar de suas interpretacfes divergentes, oshengentém que resolver o problema para
manter alto o rendimento do produto e tornar aygad comum bem-sucedida.

Estes sdo exemplos do que Corbin e Strauss (18f#8gm-se como a articulacédo de
trabalho, o0 mecanismo social complexo através abapitrabalhadores buscam alcancar seus
objetivos de trabalho. Nao é apenas o contexton@geional, mas também a natureza do
trabalho de conhecimento em si que aumenta a cmidptee do processo social de
compartilhar conhecimento.

A observacdo de que os trabalhadores do conhecrmaramente conduzem suas
atividades de acordo com um manual metodoldgicgtrduas incertezas embutidas em sua
pratica de trabalho diéria (KIM; KING, 2004). Pdreese que a maior parte dos espagos
compartilhados sédo os de socializacdo, ja que @seelade de compartiihamento de
experiéncias € bastante iminente, demonstrando oqueincipal tipo de conhecimento
agregado ao projeto é o tacito.

O Quadro 33 sintetiza os principais dados reprefeos para a categoria

problematizando a tecnologia.
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Quadro 33: Dados Representativos para a Categoria “Probleamatizva Tecnologia”

Categorias de 12 Ordem

Dados Representativos para “Problematizando a Tecihagia”

“Em projetos como este, ndo
temos como separar
conhecimento e agéo [...]".

“Uma ideia jamais vem de uma pessoa apenas, podersaf
pessoa quem da ideia, mas ela terd que ser comaflarpior outros|
[...] para mim isso funciona como na germinacéoutea planta
[...] € aos poucos, dia ap6s dia, ganhando aguf,rsdrientes que
ela cresce [...] normalmente quando se pensa uneacela tem
que ser confrontada com um modo de pensar difergara que
possa germindr(Entrevistado 1).

“E como se as empresas se adaptassem as circuissaeg
criassem os ambientes, enquanto que ao mesmo wrafEmtam d

avanco de conhecimentos novos e existéiiEagrevistado 29).

“Cada uma das empresas tem que preservar 0s seitssliense
ver com relacdo as outragEntrevistado 32).

“Pense, quando estdvamos em poucos, éramos tréesason
objetivos bem diferentes, tinha que ter formas dé& esses
saberes num produto so, tu entefRi(Entrevistado 12).

“Entdo o produto final € uma coisa s6, mais esssacl@mbra um
pouco todo mundo [...] sabe aquela sensacdo quaraze um
bebé [...] € a mesma, o bebé é (nico, mas cada aira mais

parecido com o pai, com a njad” (Entrevistado 1).

“A maior dificuldade que eu apontaria nesta etapdensa paral
nos, é justamente separar o conhecimento do trabgborque
nesta etapa, todo dia se aprende [..] todo dia @@&”

(Entrevistado 16).

“Num projeto como o do FD-SOI, a gente junta mukigeeiéncia,
muito conhecimento na &rea e vai mixando isso, ooque se
aprende no dia a dia de trabalho [”.[Entrevistado 8).

“Precisamos combinar situacoe
problematicas para criar
estratégias de solucéo
potencialmente relevantes”.

“Nao existe um manual metodologico, a gente tem iqu
combinando as solugdes que entendemos serem asalea@ntes
[...]” (Entrevistado 26).

“E preciso criar uma boa sinergia e também um bowu gie
confianga entre as equipes para que isso funciomes o maig
importante aqui, é desenvolver na equipe um sensd
guestionamento, embora a gente ndo saiba onde hagac,
porque evidentemente ignoramos algumas coisasuptag bem
formuladas podem ajudar a criar as melhores solstd
(Entrevistado 32).

“E assim que a gente trabalha, uma pessoa apenagrsancom g
parceiro, em todas as empresas é assim, e a gem&igna ele
sobre um resultado, ele pesquisa e devolve umasespassim, g
gente vai criando o desconhecido (risos) [...] éncoo magico nd
circo [...] ” (Entrevistado 5).

continua

D



177

continuagéo

Categorias de 12 Ordem Dados Representativos para “Problematizando a Tecihagia”

e “A gente vai descobrindo as falhas a medida quesdeslve as
atividades, e precisa de certa forma, ter um julgato rapido,
porque a gente vai compartilhando informacdes etnadialhando
e julga o que é bom e vai continuar e 0 que é rgiméao nado se
mais 0 que é conhecimento e o que é traba(Ewitrevistado 2).

* “Os engenheiros podem trabalhar em tarefas sepasadzas eles
estdo envolvidos nos esforcos de "producdo corjumiaartir do
conjunto de praticas que a gente estabeldéaitrevistado 37).

e “Para encarar este periodo do projeto, a equipetmi®mia minha
opinido, é tdo fundamental” (Entrevistado 11).

e “[...] uma equipe de engenheiros da ST Microeletesntrabalha
dentro do CEA e respeita as regras hierarquicashdeario e
escala de trabalho do CEA, mas que juridicamentss (Ido
trabalho) sdo funcionarios da ST Microeletronics.][.mesmo
trabalhando juntos existe o respeito as idéias aeskwidas por
cada equipe. E ndo tem problema, isso se chamésgimialismd
(Entrevistado 16).

[--] a.combllnaf;a.o dos saberes * “Na verdade, quando as pessoas trabalham juntagoaas sdo

fica mais facil quando cotidianas, e informais e 100% do tempo, sem irgeiamios. Nas
partilhamos as experiéncias”. etapas anteriores que eram mais de saber o queabe, de
entender os conhecimentos, tudo bem cada um fiearsua
empresa e fazer troca de documentos, ou reunido wemapor
semana, com objetivos bem especificos, mas aquidénte que a
riqueza € maior quando se compartilha a experiéadedrabalhd
(Entrevistado 8).

+ “Se as pessoas estdo cada uma na sua empresa,\@&S=Nsao
mais formais, tem conferéncia telefénica, provaeel® vai se
esquecer alguma coisa, existe também um cuidada giaer as
coisas , por isso que nesse periodo, a equipe fustan sucessa.
Ainda mais porque a gente tinha dinheiro, entachdinque
aproveitar o maximo as pess@dg&ntrevistado 3).

Fonte: Elaborado pela autora

Esse contexto de problematizacdo do qual surgeeg@pes mistas, € um dos mais
ricos em termos de criacdo do conhecimento no fpra@aborativo, conforme evidenciado
nas palavras dos respondentes. Cabe enfatizar aquie faz da equipe mista uma pratica
colaborativa tdo importante neste periodo tdo suqrara o projeto.

As equipes mistas se destacam neste periodo, peisas alguns atores é que
participavam da interface interorganizacional, te@a e trazendo informacdes,
guestionamentos, dificuldades, de uma empresagsamitras, em virtude de uma série de
fatores vinculados aos riscos de vazamento dasnafghes do projeto.

Contudo, neste momento, a equipe mista proporaimna vivéncia completamente

diferenciada para aqueles que trabalham no prajeta, vez que, dessa forma, € permitida
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aos participantes uma visao integral dos beneftmaslos pela sua empresa em parceria com
os demais colaboradores no projeto.

Praticamente em 2011, parece possivel dizer quenweipo transistor FD-SOI de
28nm teria se tornado realidade no laboratériopodedo empenho da equipe mista. No
entanto, as davidas sé cresciam: seria possivagraat 1 milhdo de transistores na mesma
placa de FD-SOI, de maneira que todos funcionerfeienente? Essa pergunta s6 poderia
ser respondida se o grupo de trabalho e principabna ST, proprietaria da tecnologia,

desejassem experienciar esta descoberta.

4.6.3 Experienciando a Descoberta Tecnoldgica

Tudo parecia se desenrolar muito bem com os peogitdinanciamento aprovados, as
equipes mistas potencializando o trabalho colet@ogxploracdo de conhecimentos e
capacidades técnicas diferentes e parceiros nowasvelos, os resultados se aproximando
cada vez da confirmacdo da industrializagdo deransistor menor e mais performatico, de
28 nanbmetros, sobre o FD-SOI. Contudo, a pogiioié de fabricacdo havia, até este
momento, sido explorada apenas em laboratério.

O projeto UTTERMOST permitiu demonstrar que, devadgua estrutura planar, o
transistor FD-SOI parecia muito atrativo para agdes de alto desempenho, de baixa
poténcia e consumo. Essa vantagem foi demonsti@dagio de simulagdes realizadas com
0 protdtipo unitario do transistor.

Na consumacdao estatica equivalente, o FD-SOI tengamho de velocidade de 35%.
Outra maneira de destacar o ganho fornecido pel®BDé comparar a velocidade constante
em relacdo a tecnologia de referéndalk. Assim, para uma dada frequéncia de
funcionamento, a tecnologia FD-SOI melhora a efici#& de energia em 50%, fazendo com
gue essa nova tecnologia se tornasse particulaenagratente para os mercados de produtos
multimidia, comosmartphones tablets sensiveis ao toque.Reitera-se, outrossim, qua, par
atender as necessidades deste mercado de "midiassiné FD-SOI se apresenta como uma
excelente oportunidade tecnoldgica e estratégica.

Como se destacou nos paragrafos anteriores, o ganheelocidade de execucao, de
tensdo de alimentacdo nominal dos circuitos, fodaepela FD-SOI, em comparagdo com a

tecnologia convencional equivalentaulk), € de cerca de 35% em tecnologia de 28nm. Em
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baixa tensado (por exemplo, 0,6 V), esse ganho énmesais importante (cerca de 50%) e
sem aumento significativo do custo dos circuitos.

Torna-se relevante ressaltar que a confirmacdaideod=D-SOI nao traria aumentos
significativos nos custos dos circuitos € outra dngnte descoberta, que confirma a
possibilidade de posterior comercializag&o.

A tecnologia FD-SOI, com a sua vasta gama dinamigficiéncia energética, revelava
para as empresas parceiras do projeto colaboratiymtencial ndo sé para fazer circuitos
para aplicagcbes moveis e de multimidia, mas tamleémultima analise, para aplicacdes de
energia muito baixo, como redes medicinais ou demes. Circuitos de Radio Frequéncia
(RF) podem se beneficiar das caracteristicas dosiitores FD-SOI que tém niveis de ruido
interessantes, devido a auséncia de dopagem nb Camdorme se pode perceber na figura

abaixo fornecida pela SWicroeletronics

Figura 37: Impactos da Tecnologia Planar FD-SOI
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Fonte: ST Microeletronics(2012, slide 7)

Durante o desenvolvimento do projeto UTTERMOST, afor realizadas 168
publicacbes, documentos de conferéncias e umades#utorado. As equipes ganharam

propriedade intelectual e conhecimento em moddulespcesso em linhas industriais;
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permitindo, por conseguinte, estender sua infl@&nei atrair o interesse de parceiros
industriais.

Contudo, motivados pelo anuncio da Intel de ingaistacao da tecnologia FIN-FET,
durante o ano de 2011, o grupo de trabalho tondec&sao de priorizar a tecnologia FD-SOI
em razéo de suas performances, sem abandonarmétgambulk que correspondia ao padréo
de utilizagéo.

Associado a mobilizacdo dos melhores recursos esxest na Europa para poder
chegar aos objetivos perseguidos pelo projeto odddilvo, estava o desafio de integracédo de
varios transistores em uma Unica placa. Apesar \ddidacao da tecnologia em laboratério
estar comprovada, as empresas parceiras busca@idagdo em contextos relevantes, como
€ 0 caso dos celularesablets

Uma vez que possuiam a certeza da viabilidade Itegina do FD-SOI e tendo em
vista seu interesse em aplicagfes eletrbnicasgzaservicos méveis multimidia, foi, entdo,
identificada uma série de desafios de integrac&@usinial. Paralelamente as questdes
tecnoldgicas, todo o trabalho da "passagem pasaaeaeindustrial” foi realizado a fim de ser
capaz de produzir mais de um bilhdo de transisteresum mesmavafer, que depois de
passar por 250 operacbes de tecnologia (principaénéranhos quimicos) operou
perfeitamente.

Nesse sentido, um novo projeto, 0 REACHING 22 pfoiposto em abril de 2011, por
um grupo de empresas liderado pelaMBdroeletronics Esse novo projeto previa a pesquisa
da arquitetura ideal para integracdo do seu ttamsiEsse projeto pretendia fornecer uma
prova elétrica de conceito usando tecnologia degaso para FD-SOI. O projeto previa,
ainda, a realizacdo de ubenchmarkentre as arquiteturas usando silibidk e FD-SOI
baseadas na performance do transistor.

O objetivo principal do projeto do REACHING 22 eeatdo, demonstrar a arquitetura
do transistor 28nm FD-SOI. Em particular, concevatree em tecnologias de baixa poténcia
de semicondutores para economizar energia e estendila da bateria em dispositivos
portateis.

O projeto REACHING 22foi langcado a tempo, para ajual decidir pelo uso do “fully
depleted devices” e desmistificar os beneficios eleeoferece em aplicacoésv power
Assim,“[...] pela primeira vez, ndo estdvamos preocupados a miniaturizacdo de um no
para o outro, mas sim, com a complexidade tecncdyduscando compensar os ganhos de

desempenho e 0 aumento da velocidade que vem ebrtEatrevistado 11). Assim, os dois



181

projetos de investimento foram gerenciados conjnatde, 0 UTTERMOST e o0 REACHING
22.

A miniaturizacdo constante levou a uma crise degieEsta crise de energia tem
relacdo estreita com a geracdo de calor excessivthgsde silicio. Para alcancar um total
de energia otimizado, varias medidas tinham qudesenvolvidas nesse projeto, incluindo:

a) Novas opcdes de processo de semicondutores parairr@dpoder dinamico e

estatico.

b) Novas arquiteturas de dispositivos.

¢) Novos circuitos com uma op¢ao de modo de espdstess parciashut-off para

reduzir o consumo de energia.

REACHING 22, entdo, forneceu informagcdes precisabres modelosdesign
“‘computer-aided” para ajudar o desenvolvimento,liagao e otimizacdo das diferentes
opcOes de tecnologia. Varias estruturas de tesaenfonplementadas em silicio para avaliar a
tecnologia FD-SOI para aplicacdes de baixa potémd@ulos basicos de processo foram
desenvolvidos corwafersde 300 milimetros produzidos pela SOITEC.

Em outras palavras, 0 REACHING 22 permitiu a apr@géo de empresas com a
Ericsson e a ST-Ericsson, da area da comunicaggmogeto, bem como uma série de outros
conhecimentos tecnoldgicos completamente distiaims dos parceiros que colaboraram
anteriormente. Isso contribuiu para que fossemzegds 0s primeiros ensaios para 0 uso
dessa tecnologia em produtos, como, por exersplathphones

Esta etapa, financiada pelo projeto REACHING 22miteu a identificacdo de ganhos
para todo o ecossistema europeu. O sucesso daoprefercou, por exemplo, a posicado de
fornecedores de equipamentos e lhes permitiu ingmaze patentes foram arquivadas) e
expandir continuamente a sua carteira de prodwdos @ industria de aplicagdes de silicio,
comprovando que os ganhos foram reconhecidos gora@cossistema.

Assim como todos 0s outros projetos de financiameolaborativo, as atividades
foram desenvolvidas utilizando a prética colabweatios pacotes de trabalho, dependendo
basicamente do compartilhamento de experiénciaa aqdisicdo de conhecimento técito
durante as descobertas diarias. Além disso, o#tades alcangcados nesta etapa forneceram
amplas oportunidades para as empresas europeiascpatinuar participando da mais

avancada interface de alta velocidade para crideamvos produtosireless
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Em termos gerais, o FD-SOI fornece uma opcdo deob@sco para empresas de

semicondutores que procuram tirar proveito dos fi@oe da arquitetura, lancando méo da

existéncia dalesigne das capacidades de fabricacdo existentes.

Cabe observar, contudo, que os substratos SOI aamencusto global do produto,

mas a implementacao de transistores “fully deplgtede resolver escala, fugas e problemas

de variabilidade associadas com a miniaturizacambaBnente, a tecnologia CMOS

resultante € menos complexa e, portanto, goza demethor fabricacdo e producéo.

No Quadro 34, sdo destacadas as principais evateranpiricas que formam a

categoria “Experienciando a Descoberta”.

Quadro 34: Dados Representativos para a Categoria “Experiedgia Descoberta”

Categorias de 12 Ordem

Dados Representativos para a Categoria

“Experienciando a Descoberta”

Fazer um transistor € uma
coisa, fazer um bilhdo é muit
desafiador.

“Os testes do transistor sdo feitos sobre uma digier bem
pequena. E o produto que a gente desenvolveu fumecibem, foi
bem nos testes e tal. Mas é tudo muito pequenm, Bamsistor so, g
grande questdo que a gente se coloca nesta etapar&,que va
funcionar na superficie de um wafer inteiro? Nédiamos que
funcionava numa superficie pequena, mas faltavaersabe
funcionaria em um wafer inteiro(Entrevistado 5).

“Geralmente nos laboratérios de pesquisa é assiramue em P&D
se testa as coisas em superficies bem pequenagigpomrincipio é:
isso funciona ou ndo? A técnica é demonstrada sebt@ pequena
superficie, mas fazer um transistor € uma coiszerfam milhao €
bem mais desafiador e exige outras praticas debwokgéo |[...]”
(Entrevistado 13).

“Fizemos a prova do conceito do transistor, issceiquaizer que
tecnicamente dava para fazer. Mas, tinha que salgera, quanto
iSso vai custar, porque, se custar muito caro, ®nté ndo vai
escolher esta técnica, entdo é preciso que o pseja aceitavel’
(Entrevistado 4).

“Precisamos continuamente fazer "gestdo de prob&ma esforco
continuo para lidar com os problemas decorrentes eddrema
precisdo exigida nas opera¢cbentrevistado 35).

“E assim que acontece a passagem para a escalasindl tem
muitos desafios [...](Entrevistado 12).

“Os fabricantes de semicondutores vdo poder veraem preco
razoavel seus circuitos integrados usando esteststor? Sera que
ndés vamos conseguir ter uma placa, com todas ascémacdes
requeridas e onde todos os transistores funcionanfeppamente?”
(Entrevistado 18).

continua
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continuagéo

Categorias de 12 Ordem Dados Representativos para a Categoria
“Experienciando a Descoberta”

« “E muito importante ressaltar que depois da validaga tecnologia
em laboratério, a gente confirmou a possibilidadee |d
industrializacdo, buscou a validacdo em contextdsvantes, como
€ 0 caso dos celulares e table{€ntrevistado 6).

Simulacéo de Resultados e . . . . -

* “E preciso que, do ponto de vista do cliente, sajaa técnica
parecida, ndo muito complicada, nem muito cara, igméa uma boa
performance, e € preciso que, uma vez que eleveegolestir nestg
técnica, ele veja que existe uma solucdo comepash vender as
placas e também seja uma solugcdo para as geracégsirges”
(Entrevistado 12).

e “Uma analise da cadeia de valor, do inicio ao fénimportante pard
reconhecer as possibilidades de crescimento luarat
(Entrevistado 39).

e “Para ser sustentavel, tinhamos que pensar em er@édor para todo
0 ecossistema, por isso sempre trabalhamos com epasc
envolvidos do inicio ao fim na cadeia de val@Entrevistado 12).

Identificamos ganhos paratodo « “A identificagdo de ganhos para todo o ecossisteajagla a olhar o
0 ecossistema da industrial mercado da perspectiva das empresas parceiras eocenmtes”
(Entrevistado 36).

e “Quando vocé cria algo tdo disruptivo, quanto estansistor, é
importante que vocé se preocupe com o0 ecossistedustrial, se
nao isso pode ser mais uma grande ideia, que nwacaair dos
papers, entdo, a industria que nés temos hoje, @dapenas un}

fornecedor, nem um sO6 cliente, nem uma s6 certez{l
(Entrevistado 5).

Fonte: Elaborado pela autora

A medida que foi possivel reconhecer as principaiglicdes do contexto em que se
inseria 0 projeto no periodo compreendido entreaimss de 2010 e 2012, uma grande

diversidade de dados emergiu. Os dados emergaméesdiscutidos na proxima secao.

4.6.4 Dados Emergentes na Secao

Em meados de 1999, existia apenas a consciéngaedalgo deveria ser feito, visto a
constatacdo de uma situacdo de descontinuidadeeeegsaria uma mudanca na arquitetura
dos transistores, a fim de poder continuar o psacds miniaturizacao.

Assim, desencadeia-se um processo de expansao rdeecooento, criado por
condi¢cbes como a necessidade de reconhecimentonites tecnoldgicos existentes, a busca
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pela sintonia com as empresas da regido, com faaslide financiamento e com a estratégia
nacional e, claro, pela escolha do caminho a ssegeido.

Essas condi¢cOes criaram uma diversidade de prataaborativas de avaliagdo do
conhecimento, que permitiram, aos parceiros defwpplcancar uma identidade tecnolégica
coletiva: transistor menor e mais eficiente para es) dispositivos portateis e aplicacdes
multimidia (ow power applications Estava formatado o conceito para o qual se saeai
desenvolver o conhecimento.

Entre o final de 2009 e o inicio de 2010, os paoseido projeto possuiam o
conhecimento sobre um novo substrato, o FD-SOI pngeria substituir dulk, mas nao
tinham a menor ideia de como transpor essa barfémtfio, a partir da identificacdo da
identidade tecnoldgica coletiva, desencadeia-se buomca por ultrapassar a fronteira
projetada pelo grupo do projeto de P&D.

Descobriu-se, a partir da analise interpretativistdizada, que existem trés principais
condicbes de onde emergem as principais praticdsbamativas para a criacdo do
conhecimento nesta etapa do ciclo de vida do profetses padroes de acdes estdo divididos
em trés categorias emergentes “Problematizandocaolagia”, “Tornando a Tecnologia
Possivel” e “Experienciando a descoberta tecnaddgic

A problematizacdo refere-se a ampla necessidadeialzfio de uma explicacdo para
0s problemas através da discussédo coletiva. “TdmanTecnologia Possivel” é a forca que
diz respeito a busca pela viabilidade tecnologé&cgue neste periodo o projeto apresenta uma
grande quantidade de “BA’s”, os chamados “BA’s” ftimaimadas. E, por fim,
“Experienciando a Descoberta Tecnoldgica” se dagtatas suas caracteristicas vinculadas a
decisao de industrializag&o da criagao.

Essas trés categorias representam o contexto empivienciado na segunda fase do
projeto FD-SOI 28nm. Cabe destacar que os memlorpsajeto colaborativo se encontravam
em uma das fases mais tensas do projeto.

Usando a metéafora do “vale da morte”, pode-se dizeresta € uma das fases mais
criticas, pois € aqui que o conceito da tecnolégapandido e se torna factivel. Este periodo
pode ser considerado um periodo de desenvolvinpeakimal, ou seja, a possibilidade de ter
um produto industrializavel é iminente, mas aindpadssivel apenas em ambiente de
laborat6rio. Contudo, num momento proximo, sertatEsem escala industrial.

As categorias emergentes representam as condigdesfagmentam as praticas
colaborativas neste periodo e estao relacionadasamergéncia da sintetizacdo tecnologica

coletiva, conforme pode-se perceber na figura abaix
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Figura 38: Emergéncia da Sintetizagcdo Tecnologica Coletiva
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Fonte: Elaborado pela autora

As condicdes sintetizadoras - problematizacdo,atado possivel e experienciacao
tecnoldgica - surgem apds a emergéncia da idemtitkamholdgica coletiva e caracterizam o
padrao das experiéncias dos informantes da pregestgiisa durante esta etapa do projeto e
sao responsaveis pelo desenvolvimentsideese tecnologica coletiva

A sintetizacao tecnolOgica coletivafere-se ao encontro entre o aproveitamento dos
conhecimentos avaliados na primeira etapa do prejefue criaram a identidade tecnoldgica
coletiva, somando-se a exploracdo dos novos canketdbs desenvolvidos nesta etapa por
meios do uso de “BA’s” multicamadas.

Para que &intetizacdo tecnoldgica coletiyaudesse acontecer, varias organizacdes
europeias, que até entdo tinham pouco contatorativeque formar “BA” com redes de
multiplas camadas, com vistas a trazer, simultareten a criagdo e a utilizagcdo do
conhecimento. A sintetizacéo tecnoldgica € o peri@d que acontece a inovacao atraves da
convergéncia (GARRIGA et al.,, 2012; NONAKA et a2014) entre aexploitatione a
exploration

Esta claramente demonstrado, nesta etapa, quehedaorento tacito é partilhado e
convertido em conhecimento explicito no “BA” quendaz atividades exploratorias
(exploration) para criar conhecimento para inovacao (“BA” dpleracédo) e o conhecimento
explicito acumulado anteriormente é combinado égale experiéncias pessoais no “BA”
que conduz atividades @eploitation(“BA” exploitatior).

O temasintetizacao tecnoldgica coletivai estruturado da seguinte maneira:
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Quadro 35: Estrutura da Sintetizagdo Tecnolégica Coletiva

Categorias de 12 Ordem

Temas de 22 Ordem

“A gente utilizava o que sabia e, a partir do thabacriava aquilo

que ndo sabia”.

Sintetizagcdo Tecnologica Coletiva

“Tinhamos que pensar no desenvolvimento do ecessst

“A colaboracdo é uma necessidade por causa dodelevivel de

especializacao e dependéncia funcional”.

“E necessario muito dialogo e muita pratica,

trhbaluro e foco”.

Fonte:

Elaborado pela autora

O Quadro 36 apresenta a narrativa das descobentas €0go, sdo apresentados os

dados representativos para o iteimetizacao tecnoldgica coletiva

Quadro 36: Dados Representativos para a Dimenséao “Sintetizaeénoldgica Coletiva”

Categorias de 12 Ordem Dados Representativos para “Sintetizacao TecnolégidcColetiva”

“A gente utilizava o que sabia e, g
partir do trabalho, criava aquilo que
ndo sabia”.

“Quando estavamos certos da viabilidade tecnol6gicaFD-
SOl, identificamos uma série de desafios para chelya
integracdo industrial’(Entrevistado 18).

“Bom, [..] tu compreendes que é uma combinagdo
conhecimento este processo de troca entre ST eERIHTCEA
e 0s outros. Tu compreendes que € uma combinacsimane
gue ndo se parece em nada com um processo tradicin
compra e venda, eu ndo posso chegar no resultadmtsm
[...]" (Entrevistado 12).

“A gente combina os conhecimentos dos outros comoesos
durante o trabalho do dia-a-dia e € o compartilhatoe a
troca de conhecimento que nos faz avangaritrevistado 16).

“E quanto mais a gente avancava, mais conhecimdistinto
era preciso, e a gente ia trabalhando e criando]’[.,
(Entrevistado 1).

“Tinhamos que pensar no
desenvolvimento do ecossistema.

“Eu, eu acredito mesmo no modelo colaborativo. Eeiacna
boa relacdo entre as empresas de um ecossisteraaniemn, é
sempre um modelo de sucesso, seja com clientédaded de
P&D, fornecedores, eu penso que a melhor estrat
escolhida para combinar conhecimento é a colabovag
(Entrevistado 3).

“A gente vai usar a estrutura mais importante dossitema &
vai fazer isso germinar [...]{Entrevistado 1).

“Temos que convencer também o0s outros, nao apesd
pessoas das empresas, mas todo o contexto (Erjtrevistado
33).

“E é porque ndés nos esforcamos verdadeiramente
demonstramos, ndo apenas um novo transistor,
simidentificamos e geramos ganhos para todo o @eoss’
(Entrevistado 12).

de
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continua
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continuagéo

Categorias de 12 Ordem

Dados Representativos

“A colaboracao é uma necessidade
por causa do elevado nivel de
especializacdo e dependéncia

funcional”.

“Entdo, sem colaboracéo, nés ndo teriamos chegoesta
descoberta revolucionaria e até pode-se dizer néi@a. Foi
gracas ao trabalho sério, resistente e embasad@lavado
nivel de especializacdo e de conhecimentos tamtdist mas
dependentes, que chegamos ao transigtéritrevistado 14).

“Digamos que a gente estava aqui, mas para chegarl@a
foi necessario um enorme esforco, principalme
colaborativo, especializado, interdependente, peoaduzir
muita  pesquisa, muitos programas, projetos

financiamento, a colaboracdo foi essencial ..
(Entrevistado 5).

“A dependéncia funcional é clara, mas eu néo selansobre
design [...] s6 que o que eu crio impacta diretateeno
trabalho dele [...] e neste caso, mesmo sendo if&oethte, a
gente tem que criar formas colaborativas que pemito
acesso a este conhecimen{&htrevistado 1).

“Foi necessario muito dialogo e muit
pratica, trabalho duro e foco”.

“Em um ponto, ha vantagens e desvantagens e € aiaq
discussdo pode ser dificil. Isto €, sim, eu poazgerfisso, mas

nao faco porque custa isso [...]. Ai vem alguémize @h,
mas eu preciso disso. Este € o lugar onde tematisdetir
[..] Ok? As vezes, até temos uma solugdo, maséqtéo
custosa que ndo vale a pena, e 0 que € que € eekefiara
gue ele funcione e ao custo certo, pelo prego cé&totanto,
aqui ha uma grande discussa(Entrevistado 3).

“Ninguém conhecia as teorias para criar, 0 que anigefez
ainda ndo estava nos livros, nos artigos, entaogima a
quantidade de trabalho duro que ndés tivemos netdipad
Claro, existe uma base de conhecimentos sobrea fisi
guimica, mas muitas dessas coisas, agora ndo seagpm
aqui[...]" (Entrevistado 12).

“No processo de criacdo, tem que se permitir perieea da
caixa, e s6 a discussdo permite isso [...] se ategyermi
desenvolver isso, tem que pensar e discurtir cfidisa do
nosso dominio tecnolégico, ai a gente faz desalbroeh

criatividade, e é disso que vem a inovagdo verdatlej

(Entrevistado 1).

Fonte: Elaborado pela autora

nte

de

Para que fosse realizadasiatetizacdo tecnologica coletivéioram identificadas ao

longo deste estudo algumas categorias que funcicpam elementos sintetizadores, que sao

as condi¢cbes que promovem a criacado das pringypaisas colaborativas empregadas nesta

etapa. Os dados abaixo destacam, nas palavrassfmsdentes, as principais categorias que

emergiram.
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Quadro 37: Estrutura para a Dimenséo “Sintetizacdo TecnoléGwativa”

Categorias de 12 Ordem Temas de 22 Ordem Dimensao Agregada

A combinacdo de conhecimentos fica mais
facil quando partilhamos experiéncias.

Em projetos como este, ndo ha como separar _ _
conhecimento e acéo. Problematizando a tecnologia

Precisamos combinar situacdes
problematicas, para criar estratégias |de
solucdo potencialmente relevantes

Foi necessario o esforco conjunto das
empresas mais importantes do ecossistema

Sintetizagdo Tecnoldgic
europeu.

Coletiva

D

Resolvemos entéo produzir. Tornando a tecnologia possivel

Adquirimos maturidade industrial.

Fazer um transistor € uma coisa, fazer um

bilhdo é muito desafiador.
Experienciando a descoberta

Entéo foi possivel simular os resultados. tecnoldgica

Identificamos ganhos para todo |o
ecossistema da industria.

Fonte: Elaborado pela autora

Ao alcancar a sintese tecnoldgica, o grupo apr@éseohdicbes para uma nova
mudanca no cenario das préticas interorganizagaeacriacdo do conhecimento. O processo
de sintese faz com sejam gerados novos proces$@xtddizacdo do conhecimento.

E, a partir desta etapa, que os membros do prosborativo experimentam um
estagio maximo de tensdo em busca da criacdo decomento, como se pode perceber nas
evidéncias empiricas disponiveis nos Quadros 3% 33. Esta tensdo pela ampliacdo do
conhecimento surge a partir da emergéncia da dialdi tecnologica coletiva. As novas
condicBes do contexto fazem com que as praticabativas de criacdo do conhecimento
se modifiquem e passem da avaliacdo do conhecinar® o que € chamado praticas
colaborativas de fractalizacdo do conhecimentaexis.

Chamar-se-ao estas praticasfidetalizadoras inspiradas na obra de Nonaka et al.,
(2014),Dynamic Fractal Organizations for promoting a Knedte-based transformaticra
new paradigm for Organizational Thegryuma vez que elas sdo responsaveis pela
convergéncia entre o estoque de conhecimento @mpldentificado na primeira fase do
projeto e o estoque de conhecimentos tacitos cadbmatravés da pratica, no periodo de
2010 a 2012. Ou seja, tais praticas sdo resposs@eds sintese entre a exploracdo e o

aproveitamento.
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Neste contexto, 0s principais processos institadipados para a criagdo do
conhecimento adquirem um novo padréo. Destacanti@),eque 0 padréo encontrado para as
praticas colaborativas de criagcdo do conhecimemtre @s empresas durante este periodo é o
de fractalizacdo ou convergéncia do conhecimerisiezie.

Os processos desenvolvidos durante este periodmpser divididos em seis padrées
de acbBes genéricas de criacdo do conhecimentadfiggs que auxiliam na percepcao da
realidade; b) praticas para articulagdo de um aerfaturo; c) praticas utilizadas para
combinar conhecimentos por meio da acéo; d) psitisadas para proporcionar experiéncias
diretas entre o0s participantes do projeto; €) gqaati para combinar conhecimentos
diferenciados; e f) praticas que confirmam umarngée.

As préticas colaborativas, sua descricdo e 0s$ tgj conhecimentos agregados ao
projeto a partir do uso de determinada praticaremean sumarizados no Quadro 38. A
numeracdo das praticas inicia a partir do numetpa/lim de fornecer uma continuidade ao
Quadro 29. Além disso, esta identificacdo vai fiilas representagfes apresentadas nas

proximas secoes desta pesquisa.
Quadro 38: Praticas Colaborativas Empregadas de 2010 a 2012

Espacos Tipo de Condicfes em que
Descricao da Evidéncias Predominantemente| Conhecimento | se Concebem as
Pratica Empiricas Potencializados Agregado ao Praticas
Colaborativa Projeto Colaborativas
VI Praticas Articulacdo de| Espacgos de Conhecimento
colaborativas uma visdo clara socializagédo tacito —
usadas para e consistente. | desencadeados pelgercebendo a
melhorar a compartilhamento de realidade como
percepcao da Brainstormings | experiéncias. ela é. Tornando Possivel
realidade, visando aconversas
experimentacao informais,
industrial. reunibes
formais e
programas
cientificos.
VIII | Praticas Foram Espacos de Reunindo €
colaborativas apresentados pexternalizacdo integrando 0
usadas para divulgados desencadeados pelaonhecimento
articular ideias| artigos reflex@o coletiva. explicito
como uma visdo ol cientificos do disponivel. Tornando Possivel
um cenario para ¢ ano de 2010 ate
futuro. 2012.
IX Praticas Pacotes de Espacos de Aprendendo €
colaborativas Trabalho. socializagéo adquirindo
usadas para Reunides desencadeados pe|laonhecimento
compatrtilhar e Formais. compartilhamento de tacito na| Problematizando
combinar experiéncias. prética.
conhecimentos por
meio da acao.

continua
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continuagéo

Espacos Tipo de Condicbes em que
Descricéo da Evidéncias Predominantemente| Conhecimento | se Concebem as
Pratica Empiricas Potencializados Agregado ao Praticas
Colaborativa Projeto Colaborativas
X Préticas pelas quaisForam Espacos de Articulando
conhecimentos submetidos externalizacéo conhecimento
tecnolégicos projetos para a desencadeados peladacito por meio
diferenciados, expanséao do reflexdo coletiva. de dialogo €
possuidos por conhecimento. reflexdo.
parceiros  meno$ Os projetos sao Tornando Possivel
frequentes, sdo UTTERMOST
combinados. e REACHING
22, conforme
resultados
disponibilizados
pela equipe
CATRENE.
Xl Préticas Espacos de Aprendendo ¢
colaborativas Equipe MISTA| socializacao adquirindo
usadas para- Formacao de desencadeados pelaconhecimento
compartilhar Equipe de Alta] compartilhamento de tacito na| Problematizando
experiéncias diretas Gestao con experiéncias. pratica.
gue envolvem o0s$ Competéncias
cinco sentidos. distintas
Xl Praticas Espacgos de Aprendendo €
colaborativas Prototipagem; | Socializacéo adquirindo
usadas para simulagdes; desencadeados pelaconhecimento | Experienciando a
confirmar uma| testes; e compartilhamento de tacito na| Descoberta
invencdo com pacotes de experiéncias. prética.
ganhos para todptrabalho.
um ecossistema.

Fonte: Elaborado pela autora

Este € o periodo em que o projeto ganha dinamiejdaermitindo a transicao para as
praticas de fractalizacdo de conhecimento. Conteste, periodo é também reconhecido como
um contexto para a mudanca nos tipos de agc6escparaconhecimento, empregadas até o
presente momento no projeto.

Uma vez identificadas as principais forcas, queeioiam a criacdo das praticas
fractalizadoras de criacdo do conhecimento intardmgcional, apresenta-se a Figura 39, que
representa a expansdo do conhecimento interorgéomzd neste periodo. A ilustragédo
apresenta um resumo dos eventos narrados duraat®®sle 2010 a 2012.

Figura 39: Expansdo do Conhecimento Interorganizacional dé 202012

Sintetiza¢do
Tecnologica
Coletiva

Identidade
Tecnologica
Coletiva .

Fonte: Elaborado pela autora
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Ainda, para que fosse possivel auferir tal expadsdoconhecimento, apresenta-se no
Quadro 39 o conjunto de atores, que participararante o ano de 2010 do desenvolvimento
do projeto colaborativo.

Cabe destacar aqui que os “BA’s” multicamadas fodasaneste periodo contaram
com uma grande quantidade de parceiros cuja caedomao era frequente, bem como com
conhecimentos tecnoldgicos bastante diferenciades. permite inferir que tenha existido,

nesta etapa do processo, uma quantidade maiorpdeossde exploracdo de conhecimento

Nnovos.
Quadro 39: Participantes do Projeto de 1999 a 2010
Nome do Categoria do Contribuicdes para o Produto
Ator Ator na Cadeia de Valor
CAMECA Fornecedor de Equipamentos para Solu¢cbes em Metrologia —
(Franca) Semicondutores Suporte, desenvolvimento e
melhorias em equipamentos de
andlise.
CEA-INAC Instituto de Pesquisa Apoio no desenvolvimento da
(Franca) tecnologia.
CEA-LETI Instituto de Pesquisa Apoio no desenvolvimento da
(Franca) tecnologia.
SOITEC Fabricante de substratos SOI Fornecimentwvalers
(Franga)
ST Uma empresa de manufatura integrada (IDM) Forneceu parametros para testes
MICROELETRONICS realiza todas as etapas da producéo de e validagdes em laboratorio.
(Franca) semicondutores Participou ativamente do
processo de industrializacao
UCL Universidade Apoio no desenvolvimento da
(Bélgica) tecnologia.
CNRS-LTM Instituto de Pesquisa (Laboratorio de TecnologiaApoio no desenvolvimento dd
(Franca) em Microeletrénica) tecnologia.
CNRS/CEMES Instituto de Pesquisa (Laboratorio de elaboragacApoio no desenvolvimento dd
(Franca) de Materiais e estudos estruturais) tecnologia.
Dolphin Integration Fornecedor de Ferramentas de apoio ao Suporte, desenvolvimento e
(Franca) desenvolvimento de projeto de Circuitos melhorias em ferramentas d¢
Integrados apoio para projetos de Cls.
Fraunhofer Institutes Instituto de Pesquisa Apoio no desenvolvimento da
(Alemanha) tecnologia.
Global Foundries Foundry Apoio no desenvolvimento dg
tecnologia.

continua
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continuagéo

Nome do Categoria do Contribui¢cdes para o Produto
Ator Ator na Cadeia de Valor
IBS Oferece solugdes para fabricantes de Suporte, desenvolvimento e
equipamentos melhorias em equipamentos de
andlise.
INPG/IMEP Laboratério de pesquisa em microeletrénica Apoidesenvolvimento da
(Franca) tecnologia.
Intel Mobile Usuario final dosvafersFD-SOI Apoio no desenvolvimento da

Communications

tecnologia.

Serma Technologies

Especialista em tecnologias de andlise, contrg

le, Suporte, desenvolvimento e
e

(Franca) pericia de componentes, placas e sistemas melhorias em equipamentos d
eletrbnicos para laboratorios de testes. andlise.
ST-Ericsson Joint Ventureespecializada no desenvolvimentoApoio para desenvolvimento da

de plataformas para telefones moveis

tecnologia voltada para
aplicac6edow powerem
comunicacao.

Thales Communication$

D

Empresa especializada em sistemas de
comunicacao

Apoio para desenvolvimento da
tecnologia voltada para
aplicac6edow powerem
comunicacéao.

University of Stuttgart

Universidade

Apoio no desgmimento da
tecnologia.

Fonte: Elaborado pela autora

Ainda, com base nas informacdes prestadas pelpsmésntes e pelo acesso aos
textos dos projetos de financiamento propostosretapa, foi possivel construir, também, o
sociograma das relacdes existentes entre essesirpgrodurante o segundo periodo do

projeto, conforme Figura 40.

Figura 40: Sociograma - Periodo de 2010 a 2012

Fonte: Elaborado pela autora
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A centralizagdo da rede inteira ficou em 0,5000cemdo uma rede mais centralizada,
no que se refere ao poder de decisédo, quando cadapao periodo 1. Contudo, nesta etapa, a

ST Microeletronicsse solidifica como ator central do relacionamento.

4.6.5 Mapa Temporal do Periodo

A partir da analise interpretativista das expei@nividas no projeto do transistor
FD-SOI 28nm, também foi possivel complementar oartemporal, apresentado na primeira
fase deste processo de analise. No mapa tempayalaM 1, apresentam-se a dinamica das
praticas colaborativas utilizadas, a partir da mgdano contexto vivenciada pelos parceiros
do projeto, apods a definicdo da identidade tecncddepletiva.

O fato de reconhecer o que se sabe e de projétantaira que se deve transpor, ou
seja, de possuir uma identidade tecnoldgica, faz @oe os parceiros do projeto comecem a
perseguir a demonstracdo de factibilidade da nogaitatura do transistor: a sintetizacéo
tecnoldgica coletiva.

No mapa, além da primeira fase do projeto, de 1892010, acrescentam-se 0S
padrées de forcas que criam as praticas fractaliaadde criacdo do conhecimento
interorganizacional. Além disso, demonstra-se, tamba expansdo do conhecimento no

projeto.
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Figura 41: Mapa Temporal da Primeira e Segunda Etapa do Broaborativo

Condigées
—
CAMECA \ 0
TS T T e E— =
CNRS - LTM . T
CNRS/CEMES .
- . VIII
INPG/IMEP vit IX
INTEL n
Praticas SERMA - XI X
Colaborativas ¢ Thai ‘ =
forma(;ﬁo dO BA E‘](]‘l{ﬁm} os Stultgart

Atrenta
Infiniscale
ACREO
ERICSSON

CEA (LETD)
SOITEC .
DOILPHIN
SILTRONIC
IBN-1-F7

MPI - IIALLE
AMD SAXSONY
AIXTRON AG
IBM

Expansdo do
conhecimento
interorganizacional

1999 - 2010 2010-2012

Fonte: Elaborado pela autora

A medida que o tempo passa, novamente, pode-sebeera ligacio existente entre as
praticas colaborativas empregadas e a evolucaomtecimento interorganizacional. A cada
novo contexto vivido pelo projeto, as praticas botativas ganham novas versdes, para fazer
frente ao desafio que se apresenta.

De 2010 a 2012, embora se tenha um curto espateng®, pode-se perceber uma
movimentacdo muito mais ampla em termos de mutaddesonhecimento, quando se
compara a primeira fase; ao final, chega-se atsiatéio tecnologica coletiva, que concretiza
mais umlooping de ampliacdo do conhecimento do grupo.

E neste momento que mais uma vez o grupo de t@baihscende e finaliza esta
etapa com a certeza de que possuem uma nova arquif@ara o transistor em FD-SOI.
Assim, configura-se um novo contexto de criacdeathecimento: a demonstracdo da nova
tecnologia para o mercado, sedento pela miniatiza

A Figura 41 utiliza os mesmos cédigos represerdatissados nas Figuras 31 e 38. Os
pontinhos pretos indicam os participantes do poajeliste periodo, e as praticas colaborativas

empregadas foram identificadas com os niumerosdmog a elas nos Quadros 29 e 38.
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4.6.6 Conceitos-Chave e suas Associacoes

A partir da apreciacdo dos dados que emergirammdlésa interpretativista realizada
neste estudo, buscou-se sumarizar os achados wadsegecao da pesquisa no Quadro 40, de
acordo com as dimensfes analisadas no mapa tempmral vistas a facilitar o
reconhecimento das associagfes existentes entenoegitos ja apresentados ao longo da
secao 4.6.

Quadro 40: Conceitos-Chave e Associa¢6es de 2010 a 2012

Dimenséao de Analise Associacdes entre Conceitos

As praticas colaborativas de fractalizacdo do coinlento nascem durante| a

CondicBes para a emergéncia busca pela sintetiza¢éo tecnoldgica coletiva.

das Praticas Colaborativas As praticas colaborativas de fractalizacdo do cointento nascem durante

0s estagios de maturacdo de uma tecnologia.

As préticas colaborativas de fractalizacdo do confento que emergem
garantem a transposicdo da fronteira do conhecomenta prova de
factibilidade do conceito, ou sejasiatetizacao tecnoldgica coletiva

Conhecimento
Interorganizacional

As praticas colaborativas de fractalizagdo do comfento tendem a se
mais do tipoexploration potencializando os espacos de socializacdo do
conhecimento tacito.

=

As préticas colaborativas de fractalizacdo do confento tendem a ser
mais do tipo exploration demandando colaboracbes baseadas| em
conhecimento tecnolégico diferenciado.

Formacéao do “BA”e Estratégia
de Criacdo de Conhecimento

As praticas colaborativas de fractalizacdo do comfento tendem a ser
mais do tipo exploration demandando parceiros menos frequentgs e
desconhecidos.

Fonte: Elaborado pela autora

Para que seja possivel entender a dindmica dasagrablaborativas de criacdo de
conhecimento ao longo do ciclo de vida do projetiatmorativo FD-SOI 28nm, na proxima
secao, apresenta-se a parte final da histéria cizéa em Grenoble e, portanto, 0 momento
em que o conhecimento criado adquire uma forma retacapresentando-se como um

produto.
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4.7 HISTORIA DO TRANSISTOR FD-SOI 28NM: DE 2012 A4

Neste topico, serd contada a parte final da héstdoi projeto do transistor FD-SOI
28nm. Assim como nas secdes precedentes, a hiséréa dividida de acordo com as
categorias emergentes na analise, que represeptainspua vez, as condi¢cdes responsaveis
pela concepcdo das praticas colaborativas de oridg&onhecimento, usadas entre os anos
de 2012 até meados de 2014.

As trés categorias emergentes neste periodo fotRevelando a Tecnologia”,
“Empreendendo Tecnologicamente” e “Refletindo sabierocesso”. Vale novamente frisar
que as categorias ndo tém uma ordem hierarquitentporal.

Depois que a narrativa da historia for apresentaslagsultados serdo analisados de
forma a resumir os principais achados nesta faspraieto, bem como sera apresentado o
mapa temporal do periodo e as associacdes exsw@mte 0s conceitos emergentes nesta fase

da analise.

4.7.1 Revelando a Tecnologia

Depois de passarem pelo desafio vinculado ao pocele integracdo para a
industrializacdo do transistor FD-SOI 28nm, no eemgo IEEE do ano de 2012,
pesquisadores da ST, CEA-LETI, SOITEC e IMEP, noyaten reunidos, escreveram um
artigo destacando que a tecnologia FD-SOI é redbremais promissora candidata para a
substituicdo da tecnologia CMOS sobrgk (AKKEZ et al., 2012).

Certos das caracteristicas promissoras da tecaokigB5OIl e uma vez finalizada a
nova arquitetura do transistor, chegava o momeatoedelar esta nova descoberta para o
mercado, ou sejd[...] de ver como a nossa criacdo se comportagaando utilizada em um
produto para o usuario final'(Entrevistado 12). E uma das oportunidades de dstragao
em ambiente operacional era justamente usar unforielemovel para proporcionar tal
experiéncia.

A partir do rastreamento do desenvolvimento do agadas telecomunicacoé,.|
vemos um ponto de inflexao no inicio de 2000, goianigtlefonia local-a-local mudou para a

telefonia mével (comunicacdo de pessoas para psegseariando de 0,5 milhdes de lugares
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para 5 bilhdes de pessdagEntrevistado 19). Na época, os telefones mowaziam
consideradoy...] dispositivos de bolso de acesso a Interr(@ftrevistado 12).

Este relato aparece associado a previsdo de qu2p2h existirdo em torno de 50
bilhdes de aparelhos sem fio, comunicando-se todadias através da internet, com outros
dispositivos méveis.

Além disso, é preciso evidenciar que:

[..] o apetite da sociedade moével para quantidadesscentes de contelddo
multimidia e funcionalidade adicional, permite qse espere um dildvio de
dispositivos de comunicacéo [...] o que precisarsé@s redes moéveis 4G mais
rapidas, capazes de lidar com taxas de transfeegacangadas (mais de 100 Mbit /
s) (Entrevistado 18).

Estudos de grandeglayers convergiam para o fato que 0s processos bemk
atingiram seu limite de desempenho. Isso é ainda praocupante em dispositivos méveis
que passam uma grande parte do tempo em modtadé-by necessitando um vazamento
minimo de energia. A tecnologia FD-SOI é uma respa@®m a vantagem adicional de que o
designsera simples e rapido, assim comolairtk

Tendo em vista esses motivos, a demonstracdo cortelefone movel parecia ser
cada vez mais importante para proporcionar a pdevgue a tecnologia era realmente eficaz.
Foi assim que, em 2012, um grupo dez empresas dizstim de semicondutores e
universidades que podiam fornecer as competéna@asssarias, bem como instalacdes
tecnoldgicas e linhas-piloto, propuseram o prof@ymamic ULP, coordenado pela empresa
ST Microelectronics

As empresas participantes estimularam a cadeiaalte de forma complementar,
tanto em nivel dehardware (circuitos wafers silicio, sistemas) como em se tratando de
software(ferramentas CADDesign Kitse bibliotecas, sistemas arhip).

Acreditava-se, quando da proposicdo do projeto DMINAULP, que ele poderia
desempenhar “[...] um papel fundamental para assegu viabilidade e o futuro das
instalacdes da nossa industria de fabricacdo nepeU(CATRENE, 2012, p.01).

Este projeto, que terminou oficialmente em 31 deeddro de 2014 e foi também
coordenado pela SWicroeletronics garantiu a definicdo, construcéo e validacédo dduios

avancados de processo e plataformasddsign para FD-SOI 28nm;,]...] fornecendo
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fundamentos inigualaveis para enfrentar a explodéomercado de smartphones, tablets e
objetos que se comunicgintrevistado 5).

A demonstracdo final foi um “System-on-chip” (So@g alta complexidade
representativo de regras designpara 28nm FD-SOI. Um “Soc”, ou sistema em um chip,
refere-se a todos os componentes de um computadapenas um circuito integrado. Dentre
0os modelos mais conhecidos que estdo disponiveimargado, € possivel encontrar o
“Exynos da Samsung, sindbnimo de alto desempenha eauipamentos mdveis como o
Samsung Galaxy S3” (CANALTECH, 2015, ndo pagina@)xynos da Samsung é capaz
“[...] de executar tarefas como ver filmes, editextos, navegar na internet, com uma
eficiéncia energética muito maior do que os IntelreCi7” (CANALTECH, 2015, nao
paginado).

Os dispositivos moveis sem fio estavam exigindoagaxle computacdo e de
transferéncia ainda mais rapidas, bem como um daomds autonomia energética. Para
enfrentar essas duas restricdes de uma forma dlexiprojeto DYNAMIC-ULP propés aos
designersum salto tecnoldgico: o FD-SOI - CMOS.

Este projeto apoiava o esfor¢co europeu para gamimar posicdo de lideranca na
industria eletrdnica, permitindo concepcao e préduge tecnologias CMOS de 28nm sobre
FD-SOI na Europa. Mais uma vez, a pratica colab@ampregada neste periodo foi a
formacgao dos pacotes de trabalho, divididos popapgude interesse. As ligagOes entre as
empresas estdo expressas na Figura 42, retiradaojeto de financiamento enviado a

Catrene.

Figura 42: Participantes do Projeto Dynamic ULP
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Fonte: Material disponibilizado pelos respondentes



199

Nesta etapa do projeto, contrariamente ao que edanénteriormente, em que as
trocas de informagdes eram direcionadas para sslampresas que participavam do projeto,
agora, toma uma forma diferenciada, segundo a guall Microeletronics (ST Crolles)
centraliza o recebimento de informacgfes, bem cofeon@cimento destas.

Um dos engenheiros entrevistados destaca que:

[...] no periodo de industrializacdo os papéis sgveirtem, porque, a cada
dificuldade no processo, a ST apresenta as sudsuldiddes e diz quais os
pardmetros que ela procura; entdo, neste casoabaiho do CEA e dos outros é
entender porque néo funcionou como previsto e bussalucdo mais adequada, ja
gque agora o desenvolvimento do projeto acontece @obomando da ST”

(Entrevistado 4).

Assim, a partir do desenvolvimento do projeto, gomsa ST-Ericsson, uma das
parceiras desta etapa, apresentou na @rsumer Eletronics Shof€ES), organizada pela
Consumer Technology Associati@m Las Vegas, a plataforma pamathphoneschamada
Nova Thor L 8580produzida com 28nm FD-SOI. Essa criacdo depebdsicamente dos
espacos de externalizacdo proporcionados pelostgsacde trabalho, fornecendo a
possibilidade de articulagdo do conhecimento criadé entdo para aplicacdo nesta
plataforma.

A feira CES é considerada o lugar de encontro pasias oS que prosperam nos
negocios de tecnologias de consumo. Realizada eniVegas todos os anos, tem servido
como campo de provas para os inovadores e tecaslagovadoras por mais de 40 anos.
Normalmente, a feira CES é escolhida para apraseot¥as tecnologias para o mercado.

A participacéo nesta feira se configurou como anermia demonstragdo do transistor
FD-SOI 28nm, em ambiente operacional, comparandosorartphonenormal com um
usando chips FD-SOI. E oportuno explicar que efagass funcionavam como verdadeiros
espacos de internalizacdo do conhecimento, dadastbgidade de reflexdo sobre tudo o que
se aprendeu no desenvolvimento dessa nova tecaologi

No dia seguinte, todos os jornaisbéogs mais influentes da area de tecnologia
noticiavam os beneficios auferidos pelo transif+SOIl, tal como € possivel visualizar na

imagem, a seguir apresentada, retiradalag“Advanced Substrate Netis

4 No link do youtube, disponivel em: <https://www.yobe.com/watch?v=uvV7jcpQ7UY>, é possivel agsisti
essa revelacao tecnoldgica.
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Figura 43: Impacto da Demonstragdo Feita pela St-Ericsson

C f  [1 www.advancedsubstratenews.com/2013/01/
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O Quadro 41 apresenta os dados representativos apaandicdo “Revelando a

Tecnologia”.
Quadro 41: Dados Representativos para o Tema “Revelando aolagia’
Categorias de 12 Dados Representativos para o Tema
Ordem “Revelando a Tecnologia”

* “Foi a primeira vez que fizemos um teste. Mostramaas publico um
telefone ST ERICSSON com FD-SOI e comparamos contelefone
normal e o telefone com o chip FD-SOI demonstroa walocidade
diferente. Essa demonstracdo garantiu uma expeaémaescritivel de
concretizacao do trabalho de toda uma déca(iitrevistado 12).

e O video com a demonstracdo encontra-se disponivel yautube:
https://www.youtube.com/watch?v=7CZSgcR9PpQ (dassundarios da
pesquisa).

Fizemos a demonstragéo

no ambiente operaciond| * “Nos d(_asenvolvemos um ’t'ipo de tecnologia, dg salbstrqug é

verdadeiramente revolucionario e a demonstracdambiente operacional

foi uma grande experiéncigEntrevistado 1).

e “Cada um tem o seu espaco, aqui (se referindo pag@sda ST) é onde as
coisas acontecem é a industrializacdo, é aqui qugeate faz os 300
processos para chegar no FD-SOI. E desse outro,lgde é o CEA, vadi
buscando as solucdes a partir do conhecimento atagdouem pesquisa
depois de 20 anos, que tu deves ter visto quetastempo de pesquisa ém
SOl [...] entdo o que acontece é que a gente vaamdindo junto [...] até
que a solucdo final chega [...].E aquilo que a gepteviu desde o comego
[...] € quando o conceito é atingido.Saiu do pdpdl’ (Entrevistado 9).

» ‘L4, tinha as pessoas que olhavam o telefone furasido e a performance
sendo medida em tempo real, e todo mundo se inipnesslo; isso sim ¢
uma coisa que motiva uma organizacao, estavamass tiuhtos olhando o
sucesso da nova tecnologia da ST, mas era o sudestmlo mundo quge
estava la [...]” (Entrevistado 3).
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continuagéo

Categorias de 12
Ordem

Dados Representativos para o Tema
“Revelando a Tecnologia”

Convencer o mercado

“Entdo, convencer o mercado é algo extremamenteitapte para nos
porque o SOI é algo ainda muito novo no mercado é@u®minado pelq
bulk, entdo, vocé tem que convencer o mercado &zaeaa grande
mudanca dentro da fabrica de semicondutores. E assqas, 09
empresarios, sdo muito conservadores nas usinagupausta muito carg
qualquer pequena mudanca. Mas acho que a gente egoig”
(Entrevistado 1).

“N6s tinhamos comprovado do lado da ST que os deslketrostaticos &
coisa e tal, funciona; ja do lado da SOITEC, a getinha que daf
seguraga pro mercado de que colocariamos o FD-S@l wlumes
necessarios para venda, ou seja, que a SOITEC tod@acidade de
producdo em grande escala, e da parte dos outraseras, como pof
exemplo, as empresas de design poderiam contiramanfio da mesm
forma seus projetos [...]. Era antes de mais nadattabalho de marketing
para responder as perguntas que 0 mercado inteionatava a S¢
qguestionar” (Entrevistado 5).

“Ver a performance diferenciada entre os dois simgiones, foi uma
realizagdo;era o que faltava para convencer o meéoCa(Entrevistado 15).

Unido do mundo técnic

e comercial

“A partir do momento em que nds demonstramos acabpilidade,
comparando com o uso de outros produtos, comolq butros comegam
se interessar e vém comprar, como a Samsung, pongg” (Entrevistado
18).

“Essa etapa de um projeto é fundamental, € elavgiigarantir a inovacaqg

tecnoldégica. Mesmo que o produto seja excelentae&essario usaf

técnicas ou praticas empreendedoras como estasaggente usou [...]"
(Entrevistado 12).

“Tem muitas invengdes que nunca se tornam inovapéks simples faltg
de atencdo ao mercado. As vezes, nos que somosigaekies da
inddstria estamos muito preocupados com os resodta@ntro das parede
dos nossos laboratérios e com a publicagdo dosasoastigos, mas ess|

A

[SINO))

fase é essencial para a consolidacéo do nosso lnabdEntrevistado 5).

Fonte: Elaborado pela autora

A revelacdo da tecnologia s6 se destaca como utegotea emergente importante

para a criagdo de praticas efetivas de criacdoodbecimento, pois vem acompanhada de

outra condicdo: o empreendedorismo tecnoldgice Esha serd tratado na proxima secéo,

uma vez que permite a continuidade da historiaattsistor.

4.7.2 Empreendendo Tecnologicamente

Essa apresentacdo na feira CES so0 foi possivedgeadesenvolvimento e validacdo

dos modulos de processo avancados e das platafolentiesign(kits de designmodelos e

bibliotecas) para garantir o primeiro sucesso @adiegia FD-SOlI CMOS de 28nm em
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wafersde 300 milimetros. As plataformas diesignelaboradas durante o desenvolvimento do
DYNAMIC-ULP reuniu arquitetos de sistemaships designetsfornecedores de CAD e
fabricantes.

Depois da demonstracdo na feira CES, outras engpeesaecam a se interessar pela
utilizacdo da nova tecnologia. Nesse sentido, #éicgecao na feira funciona como uma
pratica colaborativa muito importante para impulgioo processo de inovacdo tecnoldgica,
uma vez qué...] permite a ampliacdo da rede de contatos @deds os parceiros do projeto
(Entrevistado 18)Os contatos adquiridos na feira e todas as diseasaderca da nova
tecnologia se apresentam novamente como oportiesdiereflexdo sobre a vivéncia durante
o desenvolvimento do projeto.

A feira também serviu para confirmar algumas edpefes sobre a adocdo da
tecnologia pela ST-Ericsson e parece ter contrdbpata despertar o interesse da Samsung.
Assim, em 2014, a Samsung assinou um acordo egt@{gara a utilizacdo da tecnologia em
algumas de suas linhas de producéo a partir dad@2®15, dando inicio a uma nova fase de
colaboracdes baseadas em programas cientificas@Btk, ST e SOITEC.

Vale ressaltar que, neste periodo, as equipes Sristainuavam a existir, uma no
CEA, reunindo membros da SOITEC e ST e outra nar&ldnindo membros do CEA.
Contudo, neste periodo, as equipes estavam engajamlalesenvolvimento da préxima
geracdo de transistores sobre FD-SOI, com 14nno $$gnifica que os espacgos de
socializacdo de experiéncias continuavam a ser riapies para a aquisicdo de novos
conhecimentos tacitos que permitiriam futuramem& unovacao incremental do transistor
FD-SOI.

O quadro abaixo apresenta os principais dados semiaivos para o0 tema

“Empreendendo Tecnologicamente”.

Quadro 42: Dados Representativos para o Tema “Empreendendmlbgicamente”

Categorias de 12 Ordem Dados Representativos para o Tema “Empreendendo Tealogicaente”

«  “Ampliar a rede de contatos é muito importante pamapulsionar a
inovacao tecnolégica(Entrevistado 18).

e  “Quando se estd numa feira como a CES, é precisovajtar para
articular todos os contatos que podem ser impodsnipara a
comercializagdo da tecnologigEntrevistado 7).

Impulsionar a inovacao

tecnoldgica

« “Ainvencdo chegou, mas a inovacdo precisa de isgdu(Entrevistado
15).

continua
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continuagéo

Categorias de 12 Ordem

Dados Representativos para o Tema “Empreendedorisnibecnolégico”

“A inovagdo tecnoldgica depende de contatos do muodmercial”
(Entrevistado 36).

Acordos estratégicos

“E, foi ST Ericsson que foi o primeiro cliente ddD¥S0I, usando a
tecnologia criada pela ST, para fabricacdo do ctigoum telefone mével’
(Entrevistado 3).

ST, ST-Ericsson committo SOI, says SOITEC - SOSKG supplier o
silicon-on-insulator (SOI) wafers, hasannouncedt th@bile chip joint
venture ST-Ericsson NV hasselected planar fullyedeg SOI (FD-SOI
technology for use with future mobile chips. Dispeh em:
<http://www.eetimes.com/document.asp?doc_id=126%348 (dados
secundarios).

Samsung and ST Microelectronics Sign Strategic égentto Expand

28nm FD-SOI Technology - 14/05/2014. Disponivel pm:

<http://www.st.com/web/en/press/c275&tados secundarios).

Samsung Foundry's 28nm FD-SOI Process Technoloippobivel em:
<http://www.samsung.com/semiconductor/insightsééat?06 75> (dados
secundarios).

Pensar na préxima

geracgéao

“E, neste momento, a gente ja comegou a fazerigudgdr os resultadog
das nossas pesquisas sobre a geragdo seguintejrae; ra também o
momento de proporcionar um olhar sobre a proximarag&o”
(Entrevistado 18).

“Assim que revelamos a nossa descoberta ao meraadprincipal feira
do setor, ja tratamos de divulgar também que trhahmos para dar
escalabilidade a este transisto(Entrevistado 4).

“E muito importante continuar as pesquisas e pemsaproxima geracagd
de transistores, muitos dos testes de laboratérine gfizemog
demonstraram esta possibilidade, temos que apwveif...]”
(Entrevistado 3).

“Veja que essa é uma informacédo importante para ercado, € bonf
saber que a gente continua a pesquisa, que a geatedar mais
durabilidade para a tecnologia que nds descobrinpyeporcionando a
continuidade da lei de MoorglEntrevistado 13).

Fonte: Elaborado pela autora

Dando continuidade, o proximo topico é destinadmna reflexdo acerca do processo

vivenciado durante os 15 anos de desenvolvimenfraleto.

4.7.3 Refletindo sobre o Processo

Esta ultima etapa do ciclo de vida do projeto cmativo que deu origem ao transistor

FD-SOI 28nm foi marcada por importantes espacosnti&nalizacdo do conhecimento,

principalmente aqueles desencadeados pela reflsgboe o projeto. Uma das praticas
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colaborativas utilizadas pelos membros do projeta pncorporar conhecimento explicito,
por meio da acdo e da reflexdo, foi a constantesaptacdo da inovacéo tecnolégica como
um case de sucesso. O projeto do transistor FD28@x passou a ser apresentado para a
comunidade como um case de sucesso colaborativiiguha abaixo foi utilizada pela

empresa SMicroeletronicspara apresentar a comunidade a inovagao realizada.

Figura 44: Apresentacéo do Case do FD-SOI

FDSOIl: FROM SUCCESSFUL
COLLABORATIVE R&D TO
SUCCESSFUL SILICON RESULTS

Philippe Magarshack

Executive VF. Design Enablement & Servfces
STMicroelectronics
Crolles, France

K ' lite.qugmented

Fonte: Dados secundarios da pesquisa — ST Microeletr¢2@¥2, slide 1)

Torna-se relevante destacar que, anualmente, oMiakdogic produz um documento
com todos os resultados dos projetos colaborafivadizados. Em 2014, no anuario dos
projetos, encontra-se o caso do projeto da teci@l&®-SOI. Além de espacos que
contemplam a histéria de sucesso colaborativojeri®spacos de reflexdo para debater as
principais dificuldades associadas ao processmoacao. Dentre estes espacos, € muito
comum a realizagéo dainstormingsgigantes, envolvendo toda a comunidade.

Um exemplo dessa préatica colaborativa foi o “Imags le Futur’, um espago
utilizado pelo polo Minalogic para discussao deeacdue poderiam beneficiar as futuras
inovacbes e projetos colaborativos. Neshrainstoming participam académicos,
pesquisadores, empresarios, fornecedores e retapendo poder publico. Todos discutem
experiéncias vivenciadas anteriormente e propuseralimorias para o cenario da industria de

semicondutores.
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No braintorming“Imaginons Le Futur”, os participantes foram didims em pequenos
grupos, para discutir teméaticas especificas comogpemplo, “infraestrutura de pesquisa”.
Cada um dos grupos recebia um quadro branco, nbegam indicadas as solu¢des ou
discussbes propostas, como se pode ver na fotegeatiaixo. Cabe explicar que,
posteriormente, as ideias consideradas mais impesgdoram debatidas em grande grupo em

um auditério.

-

Fonte: Registrado pela autcl)lra (arquivo pessoal, 2014)

L

Além dos braintormings, anualmente, sao realizados os “churrascos tedookig
Esses “churrascos” sdo grandes almocos realizangsmmue da cidade de Grenoble. S&o
nada mais do que uma oportunidade para reunir @slaessoas que possuem algum tipo de
vinculo com essas empresas e ampliar a rede dgorganentos, reconhecer interesses de
pesquisa, trabalhos académicos e até necessidadparcerias. A Figura 46 retrata essa

experiéncia.

ra 46: Churrasco Tecnoldgico

Fonte: Registrado pela autora (arquivo pessoal, 2014)
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Todas essas praticas colaborativas nascem da ideckssde “Refletir sobre o
Processo” e garantem importantes constatacdes samgortancia do local, da colaboragéo e
da estratégia setorial. As evidéncias represeatpara esse tema podem ser encontradas no
Quadro 43.

Quadro 43: Dados Representativos para o Tema “Refletindo sofhecesso”

Categorias de 12

Ordem Dados Representativos para o Tema “Refletindo sobi@ Processo”

*  “Nos aprendemos fazendo e usamos tudo o que o finslieux” pode nos
proporcionar, tanto em termos de conhecimentospacdades tecnol6gicas
quanto em termos de estrutura, financiamento, nergwernamentais [...]"
(Entrevistado 5).

e “A natureza estratégica da industria de semicondegaem sido reconhecid
em todo o mundo, e esse reconhecimento levou afngonsurgimento dg
novas regides geogréaficas como centros de semitoredy agindo como urn
poderoso motor de crescimento econdmico e de aftprepabilidade de
qualidade [...]” (Entrevistado 12).

= JEALA ]

“Aqui 0 que conta é

- “Além disso, a intensidade de investigacao em tlegias de semicondutores|é
proporcionalmente maior do que em qualquer outrdlstria e fornece un
incentivo adequado para reforcar a presenca de stidls a montante, tai
como fabricantes de semicondutores, de equipameatdsrnecedores d
materiais” (Entrevistado 28).

o millieux [...]".

D =

* “A associacdo de atividades de P&D com o volumedpgdio e fabricacao, ¢
as instalagbes também tém um impacto profundo sendelvimento do
ecossistemas locaigEntrevistado 40).

O

« “Vocé ja ouviu aqui na Franca a expressdao millieuk?] € tudo, tudo
colabora, tudo conspira, tudo esta em sintonid’[.(Entrevistado 12).

« “A gente pode dizer que conseguiu chegar até aagaw, criando um
conhecimento técnico revolucionario para esta indéiporque aqui se tem
uma politica setorial de sucesso também [.(Bhtrevistado 11).

* “O sucesso € colaborativo, é 0 sucesso em gericagmcidades do local, ¢
entdo, o sucesso de um local [..(Entrevistado 7).

+ “Mas muita gente deve ter te dito que a inovacastamendistria depende d
dinheiro e nem sempre o empreséario esta dispostovestir 15 anos de
trabalho, como no caso deste projeto, para, talvelzegar no final €
comprovar que o FD-SOI é menos eficiente que o; kiso poderia ter

colaborativo [...]". acontecido, ndo é? Entdo, a gente chegou até agjoi sucesso de uma forma

de financiamento, também [...[Entrevistado 16).

D

“Isso é sucesso

e “O CEA é o grande alavancador destas conquistaggp® ele concentra
muitos pesquisadores brilhantes, muitas pesquisasptmentares, um
infraestrutura invejavel, que permite testar e prainente atestar a viabilidad
de muitas tecnologias em laboratério, antes mesencodrer o risco industrial
[...]" (Entrevistado 4).

D D

- “Desenvolvemos empresas de toda a cadeia produtisep € sucessp
colaborativo [...]" (Entrevistado 12).

continua
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continuagéo

Categorias de 12
Ordem Dados Representativos para o Tema “Refletindo sobi@ Processo”

. “A gente ndo deixa de participar dos eventos comalurrascos
tecnoldgicos e os brainstormings coletivos, conmagin onsle future [...]
porgque isso permite apresentar 0 nosso case pazanaunidade e a0 mesmo
tempo refletimos sobre as nossas proximas acdgs (Entrevistado 1).

“NOs queremos

. “Ao0 apresentar nosso case, queremos inspirar oupassoas
outros estudos, é muito gratificante para nés, ustle, ser o case de
exceléncia da tua tese [...JEntrevistado 3).

inspirar outros [...]".

. “O nosso papel é continuar inovando; essa € a esaéfa nossq
industria e do nosso trabalho como engenheirol [(Entrevistado 15).

Fonte: Elaborado pela autora

Vale esclarecer que foi, a partir do levantament@bdos projetos, da participacdo no
brainstorminggigante e no engajamento no churrasco tecnolagieca pesquisadora teve os
primeiros contatos com o projeto e a certeza deegt@va diante de um case de sucesso

colaborativo.

4.7.4 Dados Emergentes na Secao

Como se pode acompanhar no decorrer da narrac@itstb@ia do projeto FD-SOI
28nm, entre o final de 2009 e o inicio de 2010, pasceiros do projeto possuiam o
conhecimento sobre um novo substrato, o FD-SOIlppgeria substituir dulk, mas néo
tinham a menor ideia de como transpor essa barfémtfio, a partir da identificacdo da
identidade tecnoldgica coletiva, desencadeia-se bomca por ultrapassar a fronteira
projetada pelo grupo do projeto de P&D.

Entre os anos de 2010 e 2012, foi possivel expandionhecimento vinculado ao
desenvolvimento do novo transistor, de forma girerateira projetada pode ser ultrapassada
e finalmente se pode provar que seria possivellastrializacdo da nova tecnologia. Assim,
depois de passar por um periodo de convergéncia @eistoque de conhecimento existente e
a criacdo de conhecimento novos através da pratoa experiéncia compartilhada, deu-se
origem a sintetizacao tecnoldgica coletiva. Nesapag os membros do projeto buscavam a
cristalizacdo do conhecimento criado. A cristal@aglo conhecimento € o processo de
transformacdo do mesmo em uma representacao, udutprau servico (NONAKA;
TOYAMA,; HIRATA, 2011).
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Na Figura 47, destaca-se a expansdo do conhecinmé@torganizacional vivenciado
nesta etapa do projeto colaborativo.

Figura 47: Expansdo do Conhecimento Interorganizacional d@ 204014

Sintetizagdo
Tecnologica
Coletiva

b

Fonte: Elaborado pela autora

Buscando-se entender quais sdo os padroes de @emdicapazes de gerar
determinadas praticas colaborativas diferenciadderago do ciclo de vida de um projeto de
P&D colaborativo, apresenta-se nesta parte da @E@sqm resumo das principais categorias
encontradas, no periodo de 2012 a 2014, no prB[@t80I 28nm.

Descobriu-se, a partir da analise interpretativistdizada, que existem trés principais
condicdes das quais emergem as Ultimas préticasbamaltivas empregadas antes da
finalizacdo do projeto estudado. Esses padrdes dst@lidos em trés categorias emergentes
“Revelando a Tecnologia”, “Empreendendo Tecnolageate” e “Refletindo sobre o
Processo”.

Como se acompanhou na narrativa da historia, dagi® da tecnologia diz respeito a
certeza de que a tecnologia funcionava, quandeaaaia um produto final. E que seria
possivel reproduzir a tecnologia quantas vezeg fossessario.

Ja o empreendedorismo tecnoldgico, como ja desiguaidBurgelman, Christensen e
Wheelwrigth (2012), refere-se as atividades quantmovas combinacfes de recursos para
tornar a inovacao possivel reunindo o mundo téamicomercial de forma lucrativa. Percebe-
se, entdo, que a reflexdo tem a ver com a positldi de dar continuidade a criacdo de
conhecimento, refletindo sobre condi¢des exist&ndia projeto que garantiram seu sucesso,
bem como sobre a possibilidade de divulgar o psggetno um case de sucesso para toda a

comunidade.
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As trés categorias especificas, que caracterizaexpariéncias dos informantes da
presente pesquisa, estdo relacionadas com osadesiltla sintetizacdo tecnoldgica coletiva,
conforme demonstra a Figura 48.

Figura 48: Resultados da Sintetizacao Tecnoldgica Coletiva

Revelando a tecnologia

Sintetizagdo
tecnolégica Empreendendo
; tecnologicamente
coletiva

Refletindo sobre o
processo

Fonte: Elaborado pela autora

E importante destacar que as caracteristicas dé€sesemas permeiam toda esta
ultima fase do projeto, inviabilizando enfatizaraiordem para a emergéncia de cada um dos
temas. Esses trés elementos emergentes serdo dsadeadondi¢cdes inovadoras, uma vez
que elas proporcionam as forcas para que o conbmtoncriado se cristalize em algo
concreto para a sociedade consumidora.

Os dados abaixo destacam, nas palavras dos respesdes principais categorias que

emergiram.
Quadro 44: Respostas para a Sintetizacdo Tecnolégica Coletiva

Categorias de 12 Ordem Temas de 22 Ordem Dimensao Agregada
Fizemos a demonstracdo em ambiente operaciongl
E preciso convencer o mercado Revelando a Tecnologia
Unido do mundo técnico e comercial
Impulsionar a inovacao tecnolégica Respostas para a
Acordos estratégicos Empreendendo Sintetizagd@o Tecnoldgicp
Estamos pensando na préxima geracao Tecnologicamente Coletiva
Aqui o que conta é millieux
Isso é sucesso colaborativo Refletindo sobre o Processp
NOs queremos inspirar outros

Fonte: Elaborado pela autora

Uma vez realizada a convergéncia entre os conhatisiedos participantes do
projeto, as condi¢cbes, agora, parecem estar vio@sil@o desenvolvimento do mercado
consumidor. Trata-se, portanto, da etapa que ga&raatpassagem da invencdo para a
inovacdo, além de requerer uma série de praticedbarativas e um novdooping no
conhecimento criado.

Neste contexto pds realizagdo da sintese tecnaldgicprocessos institucionalizados
para criacdo do conhecimento também se modificaeas& momento, as praticas de criacédo
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do conhecimento utilizadas entre as empresas @uemté periodo sdo reconhecidas como
praticas de cristalizacdo do conhecimento existeB&ses processos colaborativos de
cristalizacdo garantem que o conhecimento cria@otsasformado em um conceito concreto
e reconhecido pelo mercado.

Nesse contexto, 0s principais processos institatimados para a criagdo do
conhecimento adquirem um novo padrdo. O padraonéracto para as praticas colaborativas
de criacdo do conhecimento entre as empresas duzatd periodo € o de cristalizacdo ou
transformacao do conceito em realidade comerciadiza

Os processos desenvolvidos durante este periodorpser divididos em sete padrdes
de acdes genéricas de criacdo do conhecimentdati)gs usadas para revelar a tecnologia ao
mercado; b) praticas para demonstrar os usos dalogga; c) praticas para impulsionar o
processo de inovacgao tecnolégica; d) praticas gsspdea dar continuidade ao processo de
inovacdo; e) praticas usadas para proporcionar amath tecnolégicas aos clientes que
adquirem a tecnologia; f) préaticas associadas dmtdesobre as principais dificuldades
encontradas; e,por fim, g) praticas usadas partdgdiva inovacao.

As praticas colaborativas, sua descricdo e os tilgosonhecimentos agregados ao
projeto a partir do uso de determinada prética esggan sumarizados no Quadro 45.
Novamente, procurou-se dar continuidade a numeragds préticas -colaborativas
identificadas no desenvolvimento do projeto, assimumeracao do Quadro 45 inicia com a

pratica de numero 13.

Quadro 45: Praticas Colaborativas Empregadas de 2012 a 2014

Descricdo da | Evidéncias Empiricas Espacos Tipo de Elementos
Pratica Predominante- | Conhecimento
Colaborativa mente Agregado ao
Potencializados Projeto

Xl Praticas Demonstracéo ao Espacos de Incorporando Revelando a
colaborativas | mercado a partir dainternalizacéo conheci-mento Tecnologia
usadas para participacdo de feirasdesencadeados | explicito por
revelar a| reconhecidas pela reflexdo| meio de acéo ¢
tecnologia para internacionalmente pelpsobre o que sereflexdo.

0 mercado. setor. aprendeu.

XV Praticas usadag Foi submetido um projetp Espacos de Traduzindo o Revelando a
para para a expansdo doexternalizacdo conhecimento Tecnologia
demonstrar 0$ conhecimento: Dynami¢ desencadeados | tacito para um
usos possiveis ULP para Catrene. pela articulagdq conceito ou
da tecnologia Pacotes de trabalhodo conhecimentg protétipo.
criada. direcionados. tacito.

continua
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continuagéo

Descricdo da | Evidéncias Empiricas Espacos Tipo de Elementos
Pratica Predominante- | Conheci-mento
Colaborativa mente Agregado ao
Potencializados Projeto

XV Préticas Espacos de Incorporando Empreenden-
colaborativas | Participagdo em feiras | internalizacéo conhecimento do
usadas para reconhecidas desencadeados | explicito por| Tecnologica-
impulsionar 0| internacionalmente para pela reflexdol meio de acéo ¢ mente
processo de ampliacdo da rede de sobre o que sereflexao.
inovacao . aprendeu.
tecnolégica. coqtatos dos parceiros dp

projeto.

XVI Praticas Equipe MISTA -| Espagos de Aprendendo g Empreenden-
colaborativas | Manutencéo de Equipe desocializagéo adquirindo do
usadas para Alta Gestao con) desencadeados | conhecimento Tecnologica-
aproveitar o| Competéncias distintas. | pelo tacito na mente
conhecimento compartilhamento| pratica.
criado em umg de experiéncias.
inovacédo
incremental.

XVII Préticas Espacos de Reunindo e Empreenden-
colaborativas | Programas Cientificos. | sistematizacéo integrando do
usadas para desencadeados | conhecimento | Tecnologica-
produzir pela edicdo e explicito. mente
melhorias aplicacéo do
tecnologicas conhecimento
para o cliente. explicito.

XVII Praticas Churrascos Tecnol6gicos.Espagos de Aprendendo ¢ Refletindo
colaborativas | Brainstormings internalizacéo adquirindo novo sobre o
usadas para colaborativos. desencadeados | conhecimento Processo
debater ag pela reflexao| tacito na
principais sobre o que sepratica.
dificuldades aprendeu.
associadas ap
processo de
inovacao.

XIX Praticas Apresentacédo da Espacos de Incorporando
colaborativas | inovacao tecnoldgica internalizacéao conhecimento
usadas paracomo um case dedesencadeados | explicito por| Refletindo
divulgar a| sucesso. pela reflexdo meio de acdo ¢  gopre o
_comun|~dade a sobre o que sereflexdo. Processo
inovacao aprendeu.
realizada.

Fonte: Elaborado pela autora

Uma vez identificadas as principais condicoes gueehtam a criacdo das praticas de
cristalizagcdo do conhecimento interorganizacioagtesenta-se, no Quadro 45, o conjunto de
atores que participou, durante o ano de 2010, serdelvimento do projeto colaborativo.

Cabe destacar aqui que os “BAtlsiulticamadas formadas neste periodo, assim como
nos periodos precedentes,contaram com uma graadédpde de parceiros cuja colaboracéo

ndo era frequente, bem como com conhecimentoslégpoos bastante diferenciados. Isso
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permite inferir que tenha existido, nesta etapprdoesso, uma quantidade maior de espacos
de exploracdo de conhecimento novos.

Ainda, com base nas informacdes prestadas pelpsmésntes e pelo acesso ao texto
do projeto de financiamento proposto nesta etappoksivel também construir o sociograma
das relacdes existentes entre esses parceirostelgraegundo periodo do projeto, conforme
Figura 49.

Figura 49: Sociograma - Periodo de 2012 a 2014

Fonte: Elaborado pela autora

Nesta etapa do projeto, os grafos, diferentemesdedtros periodos, sdo indiretos, ou
seja, os “[...] grafos indiretos apontam relacioeatas em que a direcdo néo faz sentido ou
nem sempre é logicamente reciproca, como lacosfetesaentre amigos ou parentes”
(BORGATTI, EVERETT, JOHNSON, 2013, p.48).

Parece possivel enfatizar que isso aconteca, peiste periodo, a criacdo de
conhecimento se torna muito mais concentrada endeirdas demandas coletadas pela ST no
processo de comercializagdo da tecnologia; fazepaitento, com que ela se torne um ator
mais central na demanda e oferta de informacdesmealhoria da tecnologia. Diferentemente
das outras etapas do projeto, nas quais as inféeaagrculavam entre todos os atores que
participavam do projeto, aqui, é a ST que deterraidaecdo da criacdo do conhecimento, j&
que o projeto se encontra na fase de industridi@éase em que a maior parte das atividades
passou a ser desenvolvida dentro da fbrica da ST).

O quadro abaixo, como forma de resumir as ativislaiésta fase do projeto, relaciona

0s principais participantes desta fase de deseinvehto do projeto, as suas nacionalidades, a
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forma de colaboracao, as contribuicbes e 0s pamiprocessos institucionalizados para a

criacao do conhecimento utilizados pelos parceiros.

Quadro 46: Participantes do Projeto de 2012 a 2014

Nome do Categoria do Contribuicdes para o Produto
Ator Ator na Cadeia de Valor

Atrenta Produz ferramentas de andlise, verificacéo € Apoio no desenvolvimento da

(Franca) otimizacéio delesignpara SOC plataforma NovaThor L 8580
Acreo Instituto de Pesquisa Apoio no desenvolvimento da
(Suica) Tecnologia

Dolphin Fornecedor de Ferramentas de apoio ao Suporte, desenvolvimento e

(Franca) melhorias em ferramentas de apoio

desenvolvimento de projeto de Circuitos Integrados .
para projetos de Cls.

Infiniscale Empresa EDAEletronic Design Automatign- Suporte, desenvolvimento e
(Franca) . melhorias ensoftwareparadesign
desenvolvedora deoftwaresgparadesign com ED-SO
SOITEC Fabricante de substratos FD-SOI Suporte e melhonoagfer FD-
(Franca) sol

ST — Crolles e ST Uma empresa de manufatura integrada (IDM) Suporte e melhorias na tecnologia

Grenoble . ~ FD-SOI 28nm
(Franca) realiza todas as etapas da producéo de

semicondutores

ST- Ericsson | Joint Ventureespecializada no desenvolvimento de Desenvolvimento da plataforma

(Suica) plataformas para telefones méveis NovaThor L 8580

CEA-LETI Instituto de Pesquisa Suporte e melhoriawafer FD-
(Franca) SOl e na tecnologia 28nm
Ericsson Empresa do ramo de comunicacao Apoio no desenvehtorda
(Turquia) plataforma NovaThor L 8580

Fonte: Elaborado pela autora

4.7.5 Mapa Temporal do Periodo

A partir da analise interpretativista das expei@nividas no projeto do transistor
FD-SOI 28nm, também foi possivel complementar oaramporal, que representa todo o
periodo em que foi executado o projeto colaborativdransistor FD-SOI 28nm. No mapa
temporal, Figura 50, apresentam-se as praticabaaivas utilizadas no periodo, a partir da
mudanc¢a no contexto, ou seja, a partir da sintgizéecnoldgica coletiva. As praticas foram

numeradas de Xl a XIX, conforme se apresento@uoadro 45.
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Figura 50: Dinamica das Praticas Colaborativas

Reconhecendo um limite Problematizando a
tecnologia

ova | Tornando a

. ~ i i a n( roe
Condicdes fecnotop : doaten Emprecndondo
Coletiva
Escolhendo um caminho

Experienciando a Refletindo sobre o
descoberta tecnolégica processo

Revelando a tecnologia

Empreendendo

coletiva

CNRS - LTM
CNRS/CEMES
Traunhofer
Global Vil
Foundries
IBS
INPG/IMEP
INTEL

Praticas SERMA

ST-Ericsson

Colaborativas e Thales
University os Stuttgart

formacdo do BA UCL

Atrenta

CAMECA .
CEA - INAC .

.
Infiniscale .
ACREO .
ERICSSON . XV ’
.
.
.
.

CEA (LETT)
SOITEC

ST MICROELETRONICS
DOLPHIN

SILTRONIC
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MPI - HALLE

AMD SAXSONY
AIXTRON AG

1BM

Sintetizagéo

Expansdo do i,
conhecimento
interorganizacional
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Fonte: Elaborado pela autora



215

Utilizando a metafora do funil da inovacéo, foraerificadas as condicbes de onde
emergem determinadas préaticas colaborativas. Ascasacolaborativas adotadas em cada
fase do projeto colaborativo foram identificadas pomerais romanos de acordo com a sua
emergéncia no estudo. As praticas colaborativag deVIl encontram-se explanadas no
Quadro 29, deste estudo. As praticas de VII a XIQuadro 38. E as demais praticas no
Quadro 45.

Ainda, para cada fase, identificaram-se os atotes garticiparam. Desse modo, é
possivel perceber a heterogeneidade e a fluidedagos que se modificam ao longo da
evolucdo da tecnologia. Também é visivel o Ultiomping do conhecimento, que acontece
dentro do escopo de analise deste projeto e qael@wvacao tecnoldgica.

Ao final da representacdo, encontra-se a espiraxgpansdo do conhecimento no
projeto colaborativo, apresentada por partes, dedaccom as fases de desenvolvimento do
projeto por meio das figuras 32, 39 e 47. A inovaeierge da continuidade espiral desse
processo de conversdo. O mesmo vale para a reda¢@exploracdo e aproveitamento, 0s
quais se encontram em uma continuidade e interagemspiral, beneficiados pela dinamica

das praticas colaborativas.

4.7.6 Conceitos-Chave e Suas Associacoes

A partir da verificacdo dos dados que emergiramargaise interpretativista realizada
durante esta etapa do projeto, buscou-se resunaich@glos da terceira se¢ao da pesquisa no
Quadro 47, de acordo com as dimensdes analisadasapa temporal, para facilitar o

entendimento.

Quadro 47: Conceitos-Chave e Associacdes de 2012 a 2014

Dimensao de Andlise Associacdes entre Conceitos

CondicOes para a | As praticas colaborativas de cristalizacdo do coinfento antecedem a inovaggo
Emergéncia das | tecnolégica.
Praticas Colaborativas

Conhecimento As préticas colaborativas de cristalizacdo de ccinfento comprovam a aquisi¢éo o
Interorganizacional | know-howtecnolégico essencial, que precedem a inovac#oltagica.

As praticas colaborativas de cristalizacdo do coinfiento tendem a ser mais do tipo

exploration potencializando os espacos de internalizacdmdbecimento.

Formacéo do “BA” e | As préticas colaborativas de cristalizacdo do cointento tendem a ser mais do tipo

Estratégia de Criacad exploration demandando colaboracdes baseadas em conhecinesriolégico
de Conhecimento | diferenciado.

As préticas colaborativas de cristalizagdo do coniento tendem a ser mais do tipo

exploration demandando parceiros menos frequentes e desidodhiec

Fonte: Elaborado pela autora
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Diante do exposto até aqui, € notorio que a medida a andlise dos dados deste
capitulo foi sendo construida, descobriu-se que pameiras praticas colaborativas
encontradas sao as de avaliagdo do conhecimen&o,sgpgem a partir das condicbes
estruturais de reconhecimento de limites, sint@diaa escolha da tecnologia e agregam mais
conhecimentos explicitos ao projeto. Isso garanteneergéncia de uma “identidade
tecnoldgica coletiva”, vinculada ao reconhecimegadronteira de conhecimento que devera
ser transposta para chegar ao objetivo, que értorganceito um produto comercializavel,
destacando-se, portanto, como uma condi¢cao patelanga de contexto.

Desse modo, em resposta as mudancas contextuaggensunovas condicoes
estruturais: a problematizacdo, a descoberta dibifmade e a experienciagdo da tecnologia
que dao origem as praticas colaborativas de fiaat@#lo do conhecimento. Tais praticas
buscam agregar mais conhecimentos tacitos e garantsintetizacéo tecnoldgica coletiva”,
na qual os membros do grupo transpdem a frontei@dhecimento, e auferem uma solugéo
dialética que permite tornar o conceito uma redbkda

Por fim, surgem novas naturezas, tais como a rgdelada tecnologia, o
empreendedorismo tecnoldgico e a reflexdo sobreocepso. Cabe enfatizar que essas
naturezas sdo relevantes para a criacdo de pratmaborativas de cristalizacdo do
conhecimento ndo s6 porque agregam conhecimenfufitos ao projeto, mas também
porque emergem antecipando a inovacgao.

A medida que esses achados foram surgindo da erefisuada, foram elencadas
proposicoes testaveis baseadas em lacunas teduiqaemtir das quais se considera que o
contexto e as caracteristicas especificas de psopidem afetar a dindmica de criagdo do
conhecimento e, inevitavelmente, os resultadosridofe pelo projeto. Essas constatacdes

serdo discutidas no préximo capitulo.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONTRIBUICOES

A representacdo da contribuicdo tedrica que nordepresente pesquisa foi elaborada
a partir do modelo de Mohr (1982), que diferen@ateorias de variancia das teorias de
processo. O modelo de Mohr (1982) prevé a exisiédei uma situacao inicial ou que
antecede um processo e de uma situacao final naeaaferem resultados. Entre a situacao
inicial e a situacao final, existe um processo gaiedo tempo “zero” ao tempo “n” e que €
marcado por eventos, atividades e escolhas.

Seguindo-se esse modelo de antecedentes, processsuleados, que permite a
ampliacdo do entendimento sobre a dinamica dascgsatolaborativas de criagdo do
conhecimento em um projeto conjunto de P&D, podeusencher a “caixa preta” dos
estudos interorganizacionais, apontada na secaordé se descreveu a problematica da
pesquisa. A Figura 51 reflete as contribuicbes sprdo propostas a partir da analise dos

resultados da presente pesquisa.

Figura 51: Representa¢do das Contribuicbes de Pesquisa

Antes do

Acordo de A Inovacéao
~ Dinamica das
Colaboracéao

Praticas Colaborativas
de Criacéo do Conhecimento

— s

t0 tempc tn

Fonte: Elaborado pela autora

Entre os antecedentes de um projeto e o0s seustadkss)l ha um processo
interorganizacional complexo de criagdo do conheptmm Frente a isso e no que tange a
dindmica das praticas colaborativas de criacdo aithecimento, sabe-se que a literatura
carece de melhores entendimentos sobre o que aeaxdongo das fases de um projeto, ao
longo da sua evolugdo. Logo, conforme j& se destaes secdes iniciais, a literatura esta
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precisando de estudos que se dediquem ao processwiagddo do conhecimento, aqui
representado por uma “caixa preta”. Cabe retomardicaixa preta” simboliza gap tedrico
ao gual se deseja fornecer uma contribuicéo.

Uma contribuicdo tedrica deve ser, entdo, sempaggnat e ao mesmo tempo util.
Original no sentido de ser incremental ou reveladonitil para a ciéncia e para a pratica
(CORLEY; GIOIA, 2011). Para Mintzberg (2005, p. 36Lma contribuicdo tedrica “[...]
repousa na ideia de que a contribuicdo surge quaneaoria revela o que de outra forma nao
se tinha visto, conhecido, ou concebido”. Em oupi@avras, a contribuicdo tedrica "[...] nos
permite ver profundamente, nos proporciona umaouig convencional de fendbmenos que
pensavamos ja ter compreendido” (MINTZBERG, 20036p). Nota-se, por conseguinte,
que a teoria hdo tem nenhuma importancia a n&guseinicialmente surpreenda, isto €, mude
percepcdes (CORLEY; GIOIA, 2011).

Assim, para o desenvolvimento desta pesquisa, prep@ma visdo ndo convencional
para o entendimento do processo interorganizacamaliacdo de conhecimento em projetos
colaborativos de P&D, visando fornecer novas pe&@ep sobre esse processo tdo complexo.
Desse modo, o0 objetivo é entender os eventos es@ghas que levam aos resultados,
destacando os padrfes de acao e as condicbesgaad®iindmica das praticas colaborativas
no projeto de P&D.

A andlise dos dados apresentada anteriormentedgmde exploracdo do processo de
criacdo do conhecimento que aconteceu, duranteiodpede 1999 a 2014, no projeto do
transistor FD-SOI 28nm, focando nos processos debic@cdo dos conhecimentos, tanto
tacitos quanto explicitos do grupo através daagfw no processo colaborativo de pesquisa e
desenvolvimento.

Ao narrar o processo de criacdo do conhecimentegcdudse a compreensdo da
dindmica das préaticas colaborativas na criacdo dmheximento, ilustrando o
desenvolvimento social, interativo, evolutivo aado das fases do ciclo de vida do projeto.
Isso garantiu uma real contribuicdo teorica, ja queso de diferentes técnicas de analise,
como agrounded os mapas temporais e a narrativa proporcionanaa ampla gama de
resultados. Assim, os resultados deste estudo d@weporcionar uma contribuicdo para
desvendar 0 que estd na “caixa preta” da dindmieacdacdo do conhecimento
interorganizacional.

Com vistas a poder proporcionar uma sélida congémutedrica, emergiram, durante
a analise, trés proposicoes tedricas capazes delementar a visdo relacional e a teoria de

criacao do conhecimento. As proposicoes serao@apatas e discutidas na sequéncia.
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5.1 CONTRIBUICAO TEORICA PARA A VISAO RELACIONAL

A discussédo da viséo relacional nasce do questiemmsobre como as firmas
alcancam retornos acima da média. Segundo a wvdicianal, isso sO € possivel gracas as
ligacOes idiossincraticas existentes entre as eapregue possibilitam auferir rendas
relacionais, ou seja, um lucro supernormal geradguatamente em uma relacdo de troca,
qgue nao pode ser auferido por uma firma isolada seaente pode ser criada através de
aliancas com parceiros especificos.

Uma das hipoteses desenvolvidas por Dier e Singd8(1¢ a de que a concepcao de
praticas colaborativas especificas para a criagdmdhecimento facilitaria as trocas entre os
parceiros de uma alianga, bem como a criagdo deeconentos novos.

Contudo, conforme ja se apontou no referencialidepndo existem contribuicdes
sélidas que expliguem a dinamica dessas pratidabarativas que permitem auferir o lucro
supernormal.

Essa caréncia de explicagbes sobre a origem ddgagr&olaborativas vem ao
encontro com os apontamentos feitos por Lounsbuyuenley (2007) e Labatut, Aggeri e
Girad (2014). Estes autores, embora em épocasenliésy, apontaram que um dos mais
intrigantes aspectos dos recentes desenvolvimeo®estudos organizacionais é o aumento
dos esforgos para ampliar o entendimento sobredt@iporqué” as organizagcdes mudam e
“qual” é a origem das novas praticas adotadas.

Assim, antes de discutir 0 modelo emergente, gpécaxa origem das novas praticas
adotadas, e as demais contribuices que ele proparamptou-se por resgatar a explicacéo
das categorias emergentes, ja apresentadas nas skgdados emergentes em cada periodo
da narrativa da historia do projeto.

Assim, ao longo dessa dinamica, vinculada ao delwvida do projeto colaborativo
FD-SOI 28nm, foram encontrados trés principais stipple praticas colaborativas: as de
avaliacao (12 fase), as de fractalizacao (22 &ass)de cristalizacao (32 fase).

Nesta primeira fase do projeto colaborativo, dd quegem as praticas colaborativas
de avaliacdo do conhecimento, foram identificade&s timportantes categorias, que
representam as condi¢cdes para a emergéncia dedseasd

Kapoor e McGrath (2014) destacam que, durante taglies de emergéncia de uma
tecnologia, o ambiente € caracterizado pela attarieza tecnoldgica, e os esfor¢cos de P&D

sao principalmente para acumular conhecimento. &ss®ulo de conhecimento parece estar
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intimamente ligado ao conceito desenvolvido porc€gR007), que defende a ideia de que é
necessario interpretar a realidade, sentindo cegtéeacontecendo no ecossistema através do
estoque de conhecimentos existentes.

Essa interpretacédo da realidade enquanto ela aeoatgas mais diferentes formas em
gue ela aparece, foi também descrita por Nonakayarita (2007) como “practical Wisdom”.
Torna-se importante destacar que a categoria “Recemdo um Limite” tem bastante
similaridade com esses conceitos ja encontradditeratura e que tém se dedicado a criacao
do conhecimento ou mesmo a inovacdo. Isso porguecanhecimento de um limite é
justamente o periodo em que o grupo opta por psatice lhes auxiliem no reconhecimento
do estoque de conhecimento explicito existente. sgresenta o limite tecnoldgico em uma
indUstria como a de semicondutores, que € intemsivaonhecimento.

Ja a segunda categoria, “Sintonizando a Nova Tegia3| desponta no estudo como
um importante conceito. Essa categoria destaca@lila empresa para sintonizar o interesse
governamental, a disponibilidade de recursos loeasgus interesses de mercado a fim de
poder tornar o conceito realidade.

A literatura sobre cooperacao interorganizacioeal trazido ao debate académico,
especialmente das ultimas duas décadas, uma @8ekée os resultados da atuacdo conjunta
de diversos atores para alcancar fins comuns (RJBGEDSAY, 2006; EDMONSON,
2012). Uma das abordagens mais proeminentes taatgd@b conjunta entre Universidade,
Industria e Governo (U-1-G), por exemplo, justanegmbr esse tipo de acordo de cooperacéo
ter se tornado uma real possibilidade de ganhoirdEgsa e complementaridade para que
politicas publicas obtenham melhores resultados.

Contudo, a categoria - “Sintonizando a Nova Teayalo- parece ser muito mais
ampla do que apenas tratar-se da criacdo de psliBen conjunto (DAGNINO, 2013),
financiamento de uma inovacdo ou ainda oferta diadstrutura (LUNDBERG;
ANDRESEN, 2012), j& que traz a tona também a pagdo dos membros do projeto em
engajar a nova tecnologia que podera ser desedaohas estratégias governamentais e na
disponibilidade de recursos locais. Possui, p@kscio com o alinhamento das estratégias
empresariais, locais e setoriais.

Cabe alertar para o fato de que ndo foram encargrastudos, dentro do escopo da
literatura pesquisada, que se dedicassem ao ememdi da “sintonizacdo” ou ao
alinhamento das estratégias ou a discussao désgoda como limitacdo ou incentivo para a

criacao do conhecimento.
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No entanto, Nelson (2005) e Teece (2007) discutigdgmns conceitos como o de
“business model”, enfatizando que as dificuldadepresariais vao além da decisdo de como,
onde e quando investir, pois elas também estdaileidas a selecdo ou a criacdo de um
modelo de negodciosbysiness modglparticular, que vai definir ndo s6 a estratégea d
comercializagdo, como também as suas prioridades/dstimento.

Assim, parece possivel enfatizar que a categoiiistdfizando a Nova Tecnologia”
pode ser um importante assunto a ser discutido efimigho dos modelos de negocios
empresariais, principalmente porque esta necessidadsintonizacdo acaba demandando
praticas colaborativas capazes de potencializaesancrementais de recursos para facilitar a
criacao do conhecimento.

A terceira categoria emergente nesta fase do projeté
“Escolhendo um Caminho”. Ela tem uma relacao diceta a definicdo do melhor caminho
tecnolégico que os parceiros do projeto deveriathatr Essa terceira categoria possui
afinidade com o conceito de “esfor¢os tecnologextsaordinarios”, citado por Dosi (2006)
ao explicar a mudanca técnica e a transformacacindl a partir de um estudo na industria
de semicondutores.

Para Dosi (2006), os esforcos tecnoldgicos extnaérnds estavam relacionados a
busca de novas dire¢cBes tecnoldgicas e surgiandguaxistiam crescentes dificuldades de
seguir adiante numa determinada direcao tecnolpgg&sam como aconteceu no projeto FD-
SOl 28nm. A escolha de um caminho exige a arti@wlate conhecimentos tacitos e muita
reflexdo coletiva para a construcdo do novo coocedt para tanto surgem praticas
colaborativas capazes de aumentar 0s espacos &eegara a criagdo do conhecimento.

As praticas emergentes nesta etapa, em que se twdtacimento para reconhecer
um limite, sintonizar uma tecnologia e escolher oaminho, incluem: a) aquelas que
permitem as empresas o reconhecimento dos interédeggesquisa existentes no ecossistema;
b) aquelas que motivam a discussao e o reconhetmnuas limitacbes do conhecimento
tecnolégico disponivel; c¢) aquelas pelas quais efonpotenciais de conhecimento séo
investigadas em busca de itens de interesse; djuas permitem a combinacdo de
conhecimentos heterogéneos; e) aquelas que amiculeonhecimento criado no projeto; e,
por fim, f) aquelas que sao criadas para a potéeregdo de recursos incrementais.

Esses processos de criagdo concebidos na prinasieade um projeto de P&D na
industria de semicondutores foram chamados decpsatie avaliacdo do conhecimento, pois

foram adotados durante a etapa em que se recordwetmaite da tecnologia e procurava-se
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um novo caminho que estivesse sintonizado com ratégia nacional, considerado um
periodo de avaliacdo do ambiente técnico e cieatifi

Ao final desta fase do projeto colaborativo, emexgdentidade tecnoldgica coletiva.
A identidade tecnoldgica coletiva € um conceitooeste estudo e que esta vinculado ao
reconhecimento da fronteira de conhecimento queerdeser transposta para chegar ao
objetivo, que é tornar o conceito um produto coméravel.

Dito de outra forma, uma vez que o limite se tariaao, € possivel reconhecer o corpo
de conhecimento existente e, a medida que se esaoathnovo caminho, torna-se factivel
tracar a fronteira que devera ser transposta. Aiikede tecnoldgica coletiva surge quando o
conceito a ser criado torna-se claro para os mesyw@rupo.

A emergéncia da identidade tecnoldgica coletiva ttansigo uma mudanca de
contexto do trabalho do grupo de empresas pantitggalo projeto, passando de um contexto
de avaliacdo do ambiente para um contexto de deragée da viabilidade tecnologica. Ou
seja, existe um estoque de conhecimentos que mAsudi&ientes para tornar o conceito
realidade, entdo, nesta fase as condicfes do ¢onteemandam praticas colaborativas, que
possibilitem a expansdo do estoque de conhecimédgsta segunda etapa do projeto
colaborativo, outras trés categorias emergem, fodmas condigcbes de onde surgem novos
tipos de praticas colaborativas.

As categorias “Tornando a Tecnologia Possivel”, spieefere a prova de viabilidade
tecnoldgica, e “Experienciando a Descoberta Tegicdd que é a condicdo em que 0S
membros do projeto colaborativo tem as suas prase@xperiéncias com a tecnologia,
identificando resultados a partir de testes, sigiéida e prototipagem, possuem uma relacao
muito estreita com 0s conceitos de “modelagem”xarfee” sugeridos por Engestrom (1999)
ao analisar os ciclos de criacdo do conhecimenfatea.

De acordo com as descricbes desse autor, a modelzge a ver com a oferta da
solucdo para uma situacdo problematica, enquardcodiexame” tinha uma relacdo direta
com a operacionalizacdo, a identificacdo de podenei limitagcdes daquilo que foi criado, ou
seja, pode-se perceber que € pertinente atentargpamilaridade destas condi¢fes, com
aquelas emergentes no estudo do projeto colaboi@ibvSOIl 28nm.

A categoria “Problematizando a Tecnologia”, queletef ampla necessidade de
dialogo, baseado na tentativa, erro e escolhastia g pratica entre os parceiros do projeto,
foi também emergente no estudo de Kim e King (20B4)es autores também realizaram um

estudo interpretativista, usando o métodgmamnded theoryna industria de semicondutores;
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e, assim como neste estudo, a “problematizacaatfoesentativa do processo de criagéo do
conhecimento vivenciado na industria.

Logo, o conjunto formado por essas trés condicGepopciona a sintetizacao
tecnoldgica coletiva. Reitera-se que a sintetizae@noldgica foi recentemente discutida no
trabalho de Nonaka et al. (2014).

A sintetizagdo é o processo de solucdo dialéticaesultado da interagdo de tese e
antitese - do conhecimento diversificado dispeesttrd e fora de uma empresa através do
processo de afirmacéo, negacao e integracdo; gaaidade de criar dinamicamente sistemas
de conhecimento consistentes e sintetizar uma argptaa de fatores contraditérios
(NONAKA; TOYAMA, 2005).

A sintetizac&o tecnolOgica € o periodo em que acen sintese entreegploitatione
a exploration (NONAKA et al., 2014), j& que nesse periodo agdigaa adotadas buscam a
mobilizagdo de conhecimentos tacitos, possuidopaaeiros com 0s quais ndo colaboram
comumente e o combinam com o0 estoque de conhecinaeiferido na primeira fase do
projeto, proporcionando a ampliacdo do estoque a@®herimentos existentes sobre o
transistor FD-SOI.

Essa mudancga de contexto, proporcionada no cursteskEnvolvimento do trabalho,
implica uma sintetizacdo dos saberes do grupo.eNssstido, a busca pela sintetizagcéo gera
praticas, chamadas neste estudo de praticas dalizacdo do conhecimento.

As praticas de fractalizacdo do conhecimento sécaeda: a) auxiliar na percepgao
da realidade; b) articular um cenario futuro; anbmar conhecimentos por meio da acéo; d)
proporcionar experiéncias diretas entre o0s padntgs do projeto; e) combinar
conhecimentos diferenciados; e f) confirmar um&mngéo.

E, a medida que o ciclo de vida do projeto colaibaravai chegando ao fim,
evidencia-se que a sintetizacédo, que se configurarmea nova condi¢cdo para a mudanca do
contexto de trabalho do grupo, proporciona um rexwbiente aos membros, o de passagem
para a escala industrial, e da origem as primeicédss de desenvolvimento do mercado e de
comercializacdo. Ou seja, a medida que o estoqumleecimento sobre o transistor vai
aumentando, novas condi¢des surgem e, por consegmovas praticas colaborativas se
fazem necessarias.

Emergem nesta terceira etapa do projeto, as casdtevelando a Tecnologia” e
“Empreendendo Tecnologicamente”. Estas apontamageaocafirmacdo de uma tendéncia em
termos de utilizacdo de novos métodos de pesqeisaelicado, dado que 0s convencionais

tém demonstrado ineficiéncia, como aponta a IDEO1%2, consultoria de projetos e
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desenvolvimento globais. Tendo em vista esses @spa@be observar que as pesquisas de
mercado s&o formas de adquirir conhecimentos irapt@$ para a posterior comercializagao
do produto.

J4, para a categoria “Refletindo sobre o Process&m,se encontraram aproximacoes
tedricas que contribuissem para a explicacdo dosedos. Entretanto, vale ressaltar que ela
aponta para importantes fatores ambientais quergmf explorados pela literatura de forma
individual, como € o caso doillieux

O millieux € um conceito francés, citado pelos respondensepeasquisa como
importante fator de sucesso para o projeto coléibord=D-SOI 28nm. Omillieux é
reconhecido como novo modelo, que percebe o teoritio como o espaco de empresas,
mas como um modo de interacdo capaz de criar ecespecificos e diferenciados através
dos pré-existentes; promovendo, assim, o desemvehid e a inovacao.

Assim, oknow-howdo milieux segundo Crevoisier e Maillat (1987), é a habilala
para incluir o que existe e o que pode existig &to presente e um futuro potencial. Essa
definicdo expressa exatamente o sentimentos dpsna@sntes do projeto ao citarem essa
importante caracteristica.

Esta etapa pode ser reconhecida como a etapaeatraiizacdo dos conhecimentos
auferidos durante o ciclo de vida do projeto. Agtipas colaborativas de criacdo do
conhecimento utilizadas nesta etapa tém por objetilstalizar, tornar o conhecimento algo
mais substancial, como um produto que pode seseqiaedo a comunidade. E, por sua vez, a
natureza das praticas colaborativas de criacdmdbecimento modifica-se, passando a ser
chamadas dpraticas de cristalizacdo do conhecimento

As préticas de cristalizagdo do conhecimento cdreenbasicamente: a) préticas
usadas para revelar a tecnologia ao mercado; ljcagapara demonstrar 0s usos da
tecnologia; c) praticas para impulsionar o procedsoinovacdo tecnoldgica; d) praticas
usadas para dar continuidade ao processo de irmvag@raticas usadas para proporcionar
melhorias tecnoldgicas aos clientes que adquiretacaologia; f) praticas associadas ao
debate sobre as principais dificuldades encontradagor fim, g) praticas usadas para
divulgar a inovacéo.

O resultado das préticas de cristalizacdo do camieeato € a inovacdo, que € um
fendbmeno que esta fora da “caixa preta” a qualesgttelo se dedica. A inovacgdo de configura

em um resultado do processo de criagcdo do conhetmme
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Assim, devido a associagdo destas categorias emtesgeo estudo, que representam
as condi¢cbes mutantes que proporcionam a dinanaisgpditicas colaborativas, emergiu o
modelo, Figura 52, que € uma proposta para a elg@adda “caixa preta”.

Nesse sentido, a presente pesquisa apresentacipgus condicdes de onde emergem
as praticas colaborativas de criacdo do conhecoméntonjunto de condi¢gbes estruturais d&
origem a um processo. A identificacdo do processpasquisa é importante, pois permite aos
usuarios da teoria explicar a acéo sob condi¢cdo¢antas (STRAUSS; CORBIN, 1998).

Torna-se relevante deixar claro que ha fatores iphidt operando em varias
combinagBes para criar um contexto, que sdo cayudé condicdes que se reunem para
produzir uma situacdo especifica, neste caso,cpgatiolaborativas especificas. Entender
quais condicbes criam as praticas colaborativagrenifem uma melhor compreensao e
entendimento sobre a sua adoc¢ao.

Destaca-se que 0 processo emergente trata de onplfisacdo da realidade, através
da busca pelas condi¢bes contextuais encontradodenorrer do desenvolvimento da
tecnologia FD-SOI 28nm. Um processo €, na sua emdyuralgo variavel. Por esse motivo,
foram utilizados os verbos no gerandio (Figura paja dar uma ideia de movimento ao
processo, conforme sugere Weick (1995).

A Figura 52 representa o processo que emergiu @asardos dados realizada e que
foi apresentado em partes no desenvolvimento dsame dados. Cabe destacar que esta € a

primeira grande contribuicdo que auxilia no preégnehnto da “caixa preta”.

Figura 52: Condic8es Estruturais de onde Emergem as Pratmab@ativas

Problematizapdo a Revelando a tecnologia

tecnologia
Identidade - Sintetizagido
Tecnologica Tornando a Fecnologla tecnologica
! possivel 3
Coletiva coletiva

Reconhecendo um limite

Sintonizando a nova

Empreendendo
tecnologia

tecnologicamente

Escolhendo um caminho Experienciando a_ Refletindo sobre o
descoberta tecnologica processo

(1999) (tempo) (2014)
Fonte: Elaborado pela autora
Frente a essas informagdes, observa-se ginanteworkemergente apresenta uma
explicagdo empirica para 0 questionamento de coocomtece a dindmica das praticas
colaborativas de criacdo de conhecimento em pjettaborativos de P&D. O processo
emergente € capaz de fornecer explicacdes sobrgu§oos eventos mudam.
Assim, a resposta encontrada para a presente pergule que as préticas de criacdo

do conhecimento apresentam naturezas diferentesadenfase de um projeto colaborativo,
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estas naturezas estéo vinculadas com diferentessidades de ampliacdo do conhecimento
sobre o transistor que esta sendo desenvolviddorroe representado no modelo emergente
deste estudo. E neste contexto de determinacaoigiamodas novas préaticas adotadas, que

emerge a primeira proposicao de pesquisa:

(P) As praticas colaborativas variam de acordo como aumento do estoque de

conhecimento necessario para tornar o conceito redade.

Dito de outro modo, a medida que diferentes comdicée apresentam para 0sS
membros de um projeto colaborativo, sdo necessdigtiatos tipos de conhecimento, que se
encontram em diferentes atores que estdo no dewsais Assim, a medida que o
conhecimento sobre o novo transistor aumenta, nMoS® necessarias novas praticas
colaborativas capazes de permitir a continua e§gatle conhecimento. Por esse motivo, sdo
adotadas diversas praticas colaborativas diferdasiao longo do ciclo de vida de um projeto
de P&D.

As préticas de criacdo de conhecimento tém natsidiferentes em cada fase de um
projeto colaborativo de pesquisa e desenvolvimeN#.mesma propor¢cdo que O projeto
evolui, as praticas colaborativas se modificam apmassar do tempo, de acordo com o
objetivo perseguido pelos membros do projeto nagetepa e de acordo com a expansao do
conhecimento. E, mesmo que a pratica colaborativiaat 0 mesmo nome, como € o caso dos
“pacotes de trabalho” ou entdo dos “programas ifievs”, elas se apresentam com um
objetivo completamente diferente do anterior, teaim consideradas por este estudo uma
nova pratica colaborativa.

Nesse sentido, descobriu-se neste estudo que, diemkndo tipo de pratica que se
esta criando, existem diferentes naturezas pgpadr®es de acdes. Parece possivel dizer que,
a medida que o projeto colaborativo evolui, as igaat colaborativas de criacdo do
conhecimento também se transformam. O modelo quegiimda analise das experiéncias
relatadas pelos parceiros do projeto colaboratoverahsistor FD-SOI 28nm é util em termos
de simplificacdo do quadro em alguns estagios befimidos, bem como em termos de
reconhecimento da natureza das praticas colabasatie criacdo do conhecimento. No
entanto, como em qualquer simplificagdo, o esquestealonge de ser tdo complexo quanto a
prépria realidade.

Como se pode perceber algumas das categorias nd&sstparecem nao ter sido
discutidas pelos teoricos das lentes da visdo ioglalc e, embora se tenha encontrado

algumas similaridades entre as categorias empigo@ergentes no estudo e conceitos ja
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existentes na literatura, ndo foi encontrado nenlegtado processual e nem mesmo que
buscasse identificar a dindmica das praticas crodtibas de criacdo do conhecimento em
projetos colaborativos temporarios, como o FD-S&n2.

Vale destacar que se chama “dinamica das pratmabarativas”, pois se aproxima
dos estudos de fisica mecanica, uma vez que absrdandi¢cdes ou forcas e 0s movimentos,
ou as praticas que emergem.

Uma abundante quantidade de estudos tem sido pdaduecentemente sobre a
partilha de conhecimento. Varios estudos apressantais conjuntos de antecedentes para a
partilha de conhecimento, como, por exemplo, odestle Qureshi e Evans (2013). Outros
tantos apresentaram as barreiras para a partilbantecimento, como é o caso do estudo de
McLaughlin et al. (2008). No entanto, nenhum estimd@ncontrado, dentro do processo de
revisdo realizado para a construcdo desta tesegexpleasse a dinamica de praticas de
criacao de conhecimento.

Isso permite afirmar que este estudo traz uma iboigéo tedrica substancial para
esse campo de estudo, a medida que ajuda a expldimémica das praticas colaborativas

empregadas em projetos da industria de semicoregutor

5.2 CONTRIBUICAO TEORICA PARA A TEORIA DE CRIACAO D CONHECIMENTO

Para Nonaka e Von Krogh (2009), existe uma apamniovérsia nos estudos atuais
sobre praticas sociais de conversdo do conhecimernibeipalmente no que se refere a falta
de explicacbes sobre a relacdo entre as praticasisse@ a criacdo de conhecimento. Isso
porque as evidéncias demonstradas na literaturee sab caracteristicas da criacdo de
conhecimento ndo tém atentado as praticas viveaipelos atores, que facilitam o processo
de sintetizacdo de conhecimentos. Além dessa ldednaa, em 2014, Nonaka et al. falaram
pela primeira vez em “organizacdes fractais”: agsi@rganizacées que conseguem manter o
equilibrio adequado entre as estratégiasxggoratione exploitatione, desde entdo, poucos
estudos sobre esse assunto foram realizados.

Com efeito, manter um equilibrio adequado entréceapdo e aproveitamento (AHN;
LEE; LEE, 2006; GIBSON; BIRKINSHAW, 2004; KODAMA,@3) e promover sinergias
entre exploracdo e aproveitamento (HE; WONG, 2@0de ajudar a melhorar o desempenho

corporativo. No entanto, a aplicacdo coexistentesiraultanea desses dois arquétipos
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diferentes €xploratione exploitatior) em uma empresa exige a gestdo habil de "cog@di
estratégica”, "atrito criativo" e "conflitosodutivos”, a fim de aproveitar as sinergias
potenciais (NONAKA et al., 2014). Nesse sentidagedita-se que as praticas colaborativas
funcionem como importantes ferramentas para a@estsses conflitos.

Na teoria de criacdo de conhecimento, as orgaresagfio percebidas como redes com
multiplas camadas mutuamente intercaladas de “Bikérdificada (NONAKA; KONNO,
1998). “BA” significa um contexto compartilhado emmovimento, as interacdes de
circunstancias, as estruturas e os atores em lavitneamento’, 'aqui e agora’, em um tempo
e espaco. “BA” surge e se desenvolve por meio thagao entre atores, e entre atores e o
ambiente. Portanto, as agfes em “BA” ou rela¢cfas éBA” também formam os ambientes,
estruturas e agOes de atores.

Diversos estudos de caso realizados, como, por@geim estudo sobre a estratégia
do Kumon, disponivel em Nonaka, Toyama e Hiratd {20bem como o estudo da empresa
NTTDOCOMO, avaliado por Kodama (2011), Kohlbach20(Q7), Wilhelm e Kohlbacher
(2011), na Toyota e Nonaka et al. (2014), avaladaso do Prius, identificou-se a existéncia
de redes com multiplas camadas de “BA”. A exisi@mig “BA’S” multicamadas também foi
verificada no projeto FD-SOI 28nm.

Assim, para poder avaliar a formacao dos “BA’stafa criados os sociogramas de
cada uma das etapas do projeto colaborativo. Exsiemgramas também auxiliam no

preenchimento das lacunas provenientes da “caeta’pr

Figura 53: Formacéao dos “BA’s” ao Longo do DesenvolvimentoRitojeto

Fonte: Elaborado pela autora

A partir da avaliacdo das transformacdes dos samogs dos atores das diferentes

etapas do projeto, foi possivel confirmar o que &aret al. (2014) enfatizaram a respeito das
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relacdes entre as organizagoes. Para Nonaka (@0&l), as relacdes entre as organizagoes,
0os ambientes, estruturas, individuos e diferenpes tde atores sdo relagBes dialéticas que
constantemente mudam, enquanto o “BA” reforma eodsia-se quando varios “BA’S” se
conectam e se relacionam uns com 0s outros.

Tal reforma e revisdo de “BA” permite tanto as ddefes ao ambiente, como a
criacdo de novos ambientes, porque, dentro do xdonparticular de “BA”, os individuos séo
dotados de um poder pratico que |hes permite wamsir ambientes por meio de suas
proprias acdes: as praticas colaborativas.

Assim, a partir da avaliagdo das mudancas enc@sraws sociogramas, nas

diferentes etapa do projeto, foi possivel revefaamova proposicao de pesquisa:

(P) As praticas colaborativas adotadas variam confme a estratégia de criagdo do
conhecimento adotada em cada fase do projeto.

Na primeira etapa do projeto colaborativo FD-SOhr@8 os parceiros ja eram
conhecidos e tinham capacidades tecnologicas sasjlindicando fluxos de conhecimento
mais direcionados, resultando em um sociograma tfashado”, com parceiros ja
conhecidos e que possuiam conhecimentos tecnodgiem apresentavam certa similaridade.
Como se pode perceber na andlise, somado a idava es necessidade de exploracédo de
conhecimentos explicitos para dar andamento aetproh partir dessas constatacdes, parece
possivel afirmar que as praticas de avaliagcdo athemmmento tendem a ser mais do tipo
exploitation

Ja na segunda etapa, € claramente perceptivelxgpie ema abertura maior na rede
de relacionamentos criados. ISsO ocorre porqueanesipa 0S parceiros Sao menos
conhecidos. Verifica-se que 0s conhecimentos degs@eiros sdo notadamente
diferenciados, ja que hd uma abertura para a caeeialores, e 0os conhecimentos tacitos
possuidos por cada um desses membros ganham imparta

As distancias cognitivas se referem a necessidadgie os participantes apresentem
diferentes tipos de conhecimento. O novo conhedion@mcriado na sintese de pontos de vista
subjetivos, sendo enriquecido pela diversidadeot¢eztos e perspectivas (NONAKA et al.,
2011). Uma prova disso esta demonstrada no eswidditttich e Duysters (2007) realizado
na Nokia. Os autores avaliam os projetos deserdadvina empresa de 1985 a 2002,
demonstrando que, a medida que cresce o nimerarcierips da empresa com parceiros que
apresentam capacidades diferentes das suas, asangu@enta 0 numero de patentes e se

torna umplayermundial na definicdo das tecnologias.
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Especialmente, a partir de uma perspectiva evailacia da inovacdo (NELSON;
WINTER, 1982), a heterogeneidade ou a variedaddosdies cruciais de inovacéo, e isso foi
retomado na literatura de aliancas (STUART; PODOLNY96; ROSENKOPF; NERKAR
2001; ROSENKOPF; ALMEIDA, 2003; MUJA; KATILA, 2004)

A fim de alcancar um objetivo especifico conjurde,categorias de pensamento (de
percepcéao, interpretacdo e julgamento de valor)p#g@soas envolvidas devem, em certa
medida, estar alinhadas (KOGUT; ZANDER, 1992; NOBU®OM, 1992, 2000).
Alinhamento significa que a distancia cognitivaeeer limitada, em maior ou menor grau. O
principal objetivo do foco organizacional nos egtsr de aprendizagem, bem como na busca
da inovacao € reduzir a distancia cognitiva pargiatum alinhamento de categorias mentais
suficiente para entender um ao outro, utilizar caj@@mles complementares e alcancar um
objetivo comum (NOTEBOOM, 2008).

Em contrapartida, um grande fluxo de literatura teen concentrado apenas nos
problemas em vez de também nos beneficios da diastéagnitiva. Em um estudo sobre a
formacdo de aliancas na industria de semicondyt@agrt (1998) argumentou que as
aliancas mais valiosas sao aquelas entre as ersm@®safocos tecnologicos semelhantes e/ou
operam em mercados semelhantes, enquanto as esgistaates sao inibidas de cooperar de
forma eficaz. Na mesma linha, a literatura sobxeerdificagcdo argumenta que se aprende
mais com parceiros de alianca que possuem o conéet e as habilidades relacionadas
(TANRIVERDI; VENKATRAMAN, 2005) ou com parceiros déreas que as empresas ja
possuem capacidades (PENNER-HAHN; SHAVER, 2005).

Conforme Wuyts et al. (2005), se dois parceiros &&&ss0 a outros parceiros, sem
sobreposicdo, de maneira que eles estejam contemiansendo atualizados com novos
conhecimentos que nao se sobrepdem, a distanaidticagentre eles fica mantida, para que a
relacdo possa permanecer inovadora, mesmo com |oigacdo. Esse resultado é
inteiramente consistente com os argumentos de(Be®R) sobre o valor de criar pontes entre
0s buracos estruturais.

De acordo com os achados dos estudos de Nootebd®89)( ao propor uma
interacdo entre as vantagens e desvantagens dncistcognitiva, a capacidade de
compreender o outro (capacidade de absorcdo) pagidade de colaborar declinam com a
distancia cognitiva, enquanto que o valor de nalédda relacdo, isto €, seu potencial para
gerar novas combinacéeschumpeteriangsaumenta com a distancia. Tais resultados

implicam a existéncia de uma distancia cognitiveaidque é grande o suficiente para os
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parceiros oferecerem algo novo uns aos outros, ndastdo grande que eles ndo possam
entender uns aos outros ou chegarem a um acordo.

Dessa maneira, entende-se que a efetividade despageecompartilhado depende da
interacdo entre individuos ou organizacbes que uposs capacidades, vivéncias e
conhecimentos diferenciados, mas que apresenterorpo de conhecimentos comuns que
permita 0 entendimento e a comunicacao entre Biesse sentido, parece possivel afirmar
que as praticas de avaliacdo do conhecimento,readser mais do tipexploration

E, por fim, na terceira etapa do projeto colabecatbs parceiros ainda sdo menos
frequentes, a heterogeneidade de conhecimentaoargixistindo, mas, neste periodo, sédo os
espacos de internalizacdo que se destacam. Lopaatasas de cristalizacdo do conhecimento
também sdo mais do tigxploration

Desse modo, parece possivel enfatizar, a partioldservacdo dos sociogramas
oriundos do projeto FD-SOI 28nm, que se encontnouconjunto amplo de lacgos, redes
amplas e fluidas, movendo-se e configurando-salaapénte. Tais caracteristicas permitem
afirmar que, de acordo com a necessidade de detimi conhecimento, a empresa
estabeleceu diferentes relacionamentos. A artidolagsses atores acaba gerando um efeito
sinérgico fundamental ao progresso técnico, nadaegelin que provoca uma sintese positiva
das for¢cas produtivas necessérias a inovacao tegioal A partir desta constatacao, propde-

se uma nova proposi¢cao de pesquisa:

(P) As praticas colaborativas adotadas variam de acdo com o tipo de conhecimento

necessario para continuidade ao projeto colaboratov

A partir da avaliagcdo da transformacdo dos socmgsa representativos da formacéo
do “BA” nos projetos colaborativos, pode-se compargaso do FD-SOI 28nm ao caso da
Toyota Prius (NONAKA et al., 2014), pois ambos s&@mplos da "sintese dinamica de
exploratione exploitation’ (GARRIGA et al., 2012).

O projeto FD-SOI 28nm reproduziu o modelo de omagéo fractal dinamica, no
qgual ndo existe dicotomia entegploratione exploitationem atividade estratégica; ao invés
disso, as estratégias precisam ser executadas euss respectivos relacionamentos e
distribuidos enquanto encontram um equilibrio rédbus uma relacdo mutuamente
suplementar nas diferentes fases pelas quais et@reg estendeu. A organizacao fractal
percebe a simbiose das partes e do todo; as man@sdem o todo e, a0 mesmo tempo, o

todo pode se tornar uma parte e compor outro todo.
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As organizacdes fractais dindmicas buscam sinergifre as estratégias, levando a
uma visdo dindmica da estratégia, segundo a quélizacdo de préticas colaborativas de
criacdo do conhecimento funciona como ferramenta gaoporcionar tal sinergia. As
praticas colaborativas de criacdo do conhecimesranf classificadas, conforme os quadros
29, 38 e 45 da secdo de andlise, conforme os dipa®nhecimento agregados ao projeto e,
por consequéncia, 0s espacgos que foram predominante potencializados.

Assim, tornou-se possivel construir um gréafico, destrando, de acordo com a
experiéncia do projeto FD-SOI 28nm, o vinculo gsi@m@ticas colaborativas possuem com o
tipo de conhecimento principalmente mobilizado estedninada etapa do desenvolvimento
do projeto.

No eixo y, encontra-se continuumentre o conhecimento tacito e o conhecimento
explicito. E, no eixo x, foram disponibilizadas @diferentes fases de desenvolvimento da
tecnologia, que vai do conceito a realidade. Dessdo, foi possivel tracar a linha de
expansdo do conhecimento no projeto, que se utilima comego, basicamente de
conhecimentos explicitos e, portanto, concebe gasitide avaliacdo do conhecimento.
Posteriormente, na fase de desenvolvimento, erarorge as rotinas de fractalizacdo do
conhecimento, responsaveis pela edicdo dos conbetmmexplicitos possuidos pelo grupo,
bem como pela criacdo de outros conhecimentos taiges baseados no conhecimento
tacito. Por fim, a medida que a tecnologia tornarsalidade, surgem as rotinas de
cristalizacdo do conhecimento. Pode-se acompaskarexolucdo nas rotinas, observando-se
a Figura 54.

Figura 54: Relacéo entre Tipos de Praticas Colaborativasip@de Conhecimento
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Foi possivel evidenciar, nesta se¢édo, que os psoailaborativos de P&D também
podem ser fractais, ou seja, combinam etapas exgisratione outras maigxploitationde
acordo com o0s conhecimentos necessarios para aaaawldo estoque de conhecimentos

existentes sobre o que esta sendo desenvolvido.

5.3 CONTRIBUICOES GERENCIAIS

Sabe-se da importancia estratégica que a indirisemicondutores tem para o
desenvolvimento das nacdes. E, ainda, € praticanmapiossivel pensar no desenvolvimento
de inovacdes na velocidade requerida por esse setarcontar com acordos de colaboracgao.
Os acordos de colaboragcdo mais comuns séo osqu@@iaborativos de P&D. Diante desse
cenario, entender a dindmica das préaticas colabasatnesse tipo de relacdo
interorganizacional pode garantir a eficacia datédgesde projetos, nesse setor,
especificamente.

O esquema proveniente do exame empirico da experi@ivenciada pelo projeto do
transistor FD-SOI 28nm, Figura 52, representa agjige vai além da dinamica das praticas
colaborativas interorganizacionais para a criagdoathhecimento, mas que, do ponto de vista
gerencial, pode se transformar em uma estratégiaatgio de conhecimento para a inovacgao.

Essa consideragdo gerencial sobre a utilizacdsgiceena empirico foi apontada pelo

Entrevistado 7, ao destacar que, durante a faaeal@c&o do processo emergente:

[...] o processo que tu apresenta poderia se camfig num passo a passo que
poderia ser utilizado pelos empresarios que quefrricipar de um projeto
colaborativo e nédo tém ideia de como mobilizar aterimento do grupo que sera
formado e também para usar os conhecimentos qexigiem, poderia funcionar
como uma estratégia para ultrapassar o vale da mqror exemplo.

Além de funcionar como uma estratégia de criagdo cdahecimento, outra
contribuicdo gerencial, se ndo a principal contgo gerencial desta pesquisa, € 0 conjunto
de praticas que podem ser adotadas por difereatesipps de um projeto colaborativo, de
acordo com os objetivos pretendidos. Os objetivas praticas estdo disponiveis no Quadro
48.
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As préticas identificadas neste estudo foram suadais no Quadro 48, de forma que

possam rapidamente ser identificadas de acordoocobjetivo pretendido pelos membros de

um projeto colaborativo.

Assim, quando, por exemplo, for necessario reamrhes interesses de pesquisa

existentes no ecossistema, identificado na colu@a gue eu Desejo — pode-se utilizar as

praticas que foram evidenciadas neste estudo etamjasnna coluna — Qual pratica posso

adotar? -.

Quadro 48: Conjunto de Praticas Colaborativas

PRATICAS COLABORATIVAS DE AVALIAGAO DO CONHECIMENTO

O que eu desejo?

Qual pratica posso adotar?

Reconhecer os interesses de pesquisa existent
ecossistema.

e§Vookshopsfeiras,brainstormings conversas informaig
reunides formais e informais e consorcios de P&D.

Discutir e reconhecer as limitacdes do conhecimer@eguimento doRoadmap Setorial, participacdo ng

tecnoldgico disponivel. construcdo ddroadmap;estabelecimento de programas
cientificos; reunifes formais; e consoércio de P&D.

Reconhecer fontes potenciais de conhecimentg Estrita e leitura de artigos cientificos; e finameoento

busca de itens de interesse e sinais tecnolégidodedeses.

econdmicos.

Combinar conhecimentos de parceiros ja existente&stabelecimento de programas cientificos; e cordtepg
de pacotes de trabalho.

Incorporar conhecimentos combinados para UrAzmaliagbes comparativas de resultados; reun|fes

melhor definicdo de conceito sistematicas;
teleconferéncias; simulacées computacionais; paatse
trabalho; e intercAmbios de materiais.

Potencializar fontes incrementais de recursos. detaidio de propostas para financiamento de projetos
colaborativos; utilizacdo da infraestrutura de pesgdo
governo; e envolvimento na elaboracdo de estraegia
setoriais.

PRATICAS COLABORATIVAS DE FRACTALIZACAO DO CONHECIM ENTO
O que eu desejo? Qual pratica posso adotar?

Melhorar a percepcdo da realidade, visandg Agticulagdo de wuma visdo clara e consistente;

experimentacao industrial. brainstormings;conversas informais; reunibes formais;
e programas cientificos.

Articular ideias como uma visdo ou um cenario paEscrita e leitura de artigos cientificos.

o futuro.

Compartilhar e combinar conhecimentos por meig &acotes de trabalho; e reuniées formais.

acao.

Combinar  conhecimentos diferenciados  d&ubmissdo de projetos colaborativos de financiament

possuidos por parceiros de contato menos frequente.

Compartilhar experiéncias diretas que envolvem Bguipe mista

cinco sentidos.

Confirmar ganhos de uma invencao para todpPwoototipagem; simulacdes; testes; e pacotes dalliab

ecossistema.

PRATICAS COLABORATIVAS DE CRISTALIZACAO DO CONHECIM ENTO
O que eu desejo? Qual pratica posso adotar?
Revelar a tecnologia para o mercado. Participagfideitas reconhecidas internacionalmente

pelo setor.

Demonstrar 0s usos possiveis da tecnologia criad

aProjeto colaborativo; e pacotes de trabalho direxos.
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Impulsionar o processo de inovagéo tecnologica. tidlmacdo em feiras reconhecidas internacionalmente
para ampliacdo da rede de contatos.

Aproveitar o conhecimento criado em uma inovag&muipe mista

incremental.

Produzir melhorias tecnologicas para o cliente. gRxmas cientificos

Debater as principais dificuldades associadas| @hurrascos tecnolégicos; e brainstormings
processo de inovacgao. colaborativos.

Divulgar a comunidade a inovacao realizada. Apitag@io da inovacao tecnoldgica como um case de

SUcesso.

Fonte: Elaborado pela autora

Além disso, pode-se perceber ao longo da andlispraieto colaborativo FD-SOI
28nm, que o governo desempenhou um papel cruci@ pacontinuidade do projeto,
suportanto tanto financeiramente, quanto pela neagéb de uma adequada e eficiente
estrutura de pesquisa para os pesquisadores enosrasede organizacdes que participaram
do projeto. Percebe-se nesse contexto francég) gaeerno utilizou-se da visao relacional da
estratégia para desenvolver com maior eficacia polcas publicas de desenvolvimento
industrial. A acdo conjunta entre Universidade gasuinstituicbes de pesquisa, Industria e
Governo U-I-G, se tornou uma real possibilidadega@ho de sinergia e complementaridade,

proporcionando que politicas publicas obtenhantihanek resultados.

5.4 CONTRIBUICAO METODOLOGICA

A redescoberta recente do tempo concreto vividdtempo-reldgio” - pelos tedricos
do processo permite fazer ajustes importantesmaafde pensar sobre a verdadeira natureza
da temporalidade, do movimento e da mudanca. A nuad& a propria realidade, e as
organizacdes sdo nada mais do que “prisdes tengmiram um mar de transformacao
(CHIA, 2002).

A partir dessa perspectiva, € o fendbmeno da orgead@ que requer andlise e
explicacdo e ndo a propria mudancga. Essa compieabsé novos caminhos de investigacao
para estudos organizacionais como um campo decestud

Assim, a formacdo de modos contemporaneos de pensamcodigos de
comportamento, maneirismos sociais, gestos, pasttggras, codigos de ética, disciplinas de
conhecimento, e assim por diante, sdo focos maigpapdos para expansdo de Estudos
Organizacionais, pois oferecem uma compreensaourpiaf da organizacdo e de suas

consequéncias para o mundo dos negocios.



236

Uma vez que se entende o conhecimento como umdrwgds social, deve-se
fornecer mais atencdo a natureza do trabalho p@raconhecimento, ao processo. Devido a
complexidade do processo de criacdo do conhecimeat®e-se que ele ndo é facilmente
“escalavel” ou “observavel”, portanto, as lacuna&s mksquisa existentes neste campo de
estudos demandam novas abordagens metodoldgicesnstaucdo de teoria a partir da visao
de processo e néao da construcao a partir da varianc

Entende-se que a pesquisa em processo, ainda pblizada nos estudos que tratam
da criacdo do conhecimento, apresenta-se como mpartante abordagem para auferir
contribuicBes tedricas que podem modificar o cadgestudos e auxiliar os pesquisadores a
preencherem o0s espacos relativos a “caixa pretifip @e garantir significativos resultados
para estudos vinculados a criacdo do conhecimatgoorganizacional e a complexidade de
fatores envolvidos.

Acredita-se, por conseguinte, que as informacfes dpostas possam inspirar
outros pesquisadores. Inclusive, destaca-se gagesgiosta metodoldgica pode ser utilizada,
nao apenas para os estudos de criagcdo do conhéajmes para todos aqueles conceitos e

estudos que seréo realizados a luz de um proceskdieo.

5.5 LIMITACOES DO ESTUDO

Vale destacar nesta secdo que este estudo deedicpurgipalmente a explorar

Ay

“‘como” e “porqué” o padrédo de interacdo entre a®idios atores no processo de criagao do
conhecimento se modifica ao longo da evolucdo deptojeto de P&D, que foi possivel
gracas a producdo dos sociogramas do periodo. Aisso, a tese tinha por interesse a
identificacdo das principais praticas colaboratiutiizadas ao longo da evolugdo de um
projeto colaborativo de P&D, o que foi possivel enpitiu uma valorosa contribuicdo
gerencial, ndo apenas focada em recomendacdes,@maioria dos estudos, mas sim com
bastante pragmatismo em termos de acdes que poelerdstadas. E, por conseguinte,

Ay

buscou-se explorar “como” e “porqué” as praticdslmorativas de criacdo do conhecimento
se modificam ao longo da evolugao de um projetalmoitivo de P&D.

Por fim, evidencia-se, nesta tese, a possibilidddedemonstrar a evolucdo do
processo de criacdo e incorporacdo de conhecina@stprodutos desenvolvidos em projetos

colaborativos ao longo da sua evolucéo. E, tal cpnevia o objetivo geral, criou-se um
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frameworkempirico (Figura 50), inspirado na metafora dailfda inovacdo, que contém
todas as grandes descobertas vinculadas a estl;ede@monstrando, assim, os limites de
alcance desta tese. Este conjunto de resultadastgarpor sua vez, a criagdo de um esquema
tedrico-conceitual (Figura 55), conforme previabpetivo geral desta pesquisa.

Além dos limites, em termos de alcances tedricossipeis de se auferir com o
desenvolvimento desta tese, é também importantéacdesalgumas outras limitagbes
metodolégicas. Uma das limitacbes metodologicagetsciona a coleta de dados, que
aconteceu em um periodo que antecedia grandesliftesidpara a entrega de importantes
projetos colaborativos pelas empresas responddatpssquisa, 0 que acabou inviabilizando
a coleta e a constante andlise dos dados num psimemento.

Nesse sentido seguiu-se a orientacdo de Straussben@2008), segundo a qual se
deve anotar telefones empresariais e pessoais,ile-maenderecos de Skype, para
possivelmente serem usados posteriormente comabdide de completar as categorias e
para validar a teoria resultante. Tal pratica, veirar, acaba se aproximando mais da versao
de Charmaz (2009). Considera-se uma limitacdo,@tisto mais adequado néo é o de coleta
de grande quantidade de dados para posterior @nalis

Para o0 desenvolvimento desta pesquisa, utilizouaseentrevista intensiva
(CHARMAZ, 2009) para permitir o exame minunciosoutie topico em particular, com uma
pessoa que teve experiéncias relevantes. Um &t&rentensiva promove o esclarecimento
da interpretacéo de cada participante sobre arpaig experiéncia, e por isso, ela representa
um meétodo muito util para investigacdes interpretaas. Contudo, a limitagéo evidenciada €
que, entre a vivéncia da experiéncia e a dataalaagéo das entrevistas, o entrevistado passa
por muitas outras experiéncias, aprendizagenstextos, que vao modificando seu ponto de
vista e a forma de interpretacdo do que acontez@assado.

Por fim, destaca-se que embora muitos pesquisadoresderem uma limitacéo, ja
foram discutidas questdes vinculadas ao estudaste imico na etapa da metodologia, e nédo
se retomara tal discussdo, por ela ndo ser coad@leoma limitagdo, mas sim uma

possibilidade de ganhos expressivos.

5.6 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Estudos futuros poderéo se dedicar, entre outtesativas, a(ao):
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A. Validacdo do processo que identifica a dindmica piasicas colaborativas de
criagdo de conhecimento em outros projetos coléilosada mesma industria.

B. As categorias poderdo ser testadas em outros gsogelaborativos em que o
resultado é uma inovacdo incremental, para sejaimsefetuar uma distingao
entre os tipos de préticas adotadas, bem comarmea fromo evolui 0 processo.

C. Entendimento sobre as dindmicas das praticas calias em outros paises,
proporcionando uma comparagcdo entre a dinamicapdaicas entre paises
emergentes e em desenvolvimento, por exemplo.

D. Busca por comparacdes entre a dindmica das pratalaborativas em outras
industrias, fornecendo comparacdes entre as dia&rdie indUstrias intensivas em
conhecimento e industrias tradicionais.

E. Comparacdo entre as condicfes estruturais emesgaeigte estudo, com as
condi¢gbes promotoras da espiral do conhecimenivot@ka e Takeuchi (1995);

F. Avaliacdo do grau de incidéncia das caracteristdlascada uma das praticas
colaborativas adotadas, como complexidade, interti##fncia, incerteza,

frequéncia e duracéo.

5.7 CONSIDERACOES FINAIS

Como se pode perceber nas sec¢Oes anteriores,tessfeavanca-se em relacdo aos
trabalhos de Dyer e Singh (1998), vinculados a&/Rélacional, demonstrando as condi¢des
de onde emergem determinadas praticas colaboratieascriacdo do conhecimento.
Ampliaram-se os achados de Tranfield et al. (2086pntando um conjunto de atividades
interorganizacionais para a inovacao.

Além disso, foram identificados os tipos de conimeritos e 0s espacos
potencializados por cada pratica colaborativa aldot@onfirmou-se a ideia de Nonaka et al.
(2014) de que axploratione aexploitation podem ser adotadas concomitantemente, bem
como se demonstrou que projetos também podemastaif.

Evidenciou-se que a dindmica das praticas colabasaproduz a sintese dinamica
entre exploration e exploitation através do aproveitamento dos conhecimentososaeit
explicitos de um grupo, proporcionado a conexaceead redes multicamadas de “BA”, que

permitem a criagao do conhecimento interorganizatio
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Demonstrou-se que as empresas que participam @etgsracolaborativos de P&D
precisam configurar proativamente as redes mulacka® de “BA”. Logo, precisam utilizar
praticas colaborativas capazes de sintetizar oseoimentos tacitos e explicitos necessarios
para auferir sucesso na criagdo do conhecimento.

E, com este trabalho, proporcionou-se uma conti#mupara o entendimento sobre a
adocao de novas praticas por organizacdes, quegerapontado por Labatut, Aggeri e Girad
(2014) como importante para os estudos de gestatuakdade.

Nessa esteira, entender a dinamica das praticagbarativas de criacdo do
conhecimento adotadas no projeto colaborativo FD-&Dm pode proporcionar algumas
contribui¢Bes relacionadas ao estabelecimento liticpe publicas.

As leis, as politicas e as organizacdes publicagpaéte importante do ambiente que
molda as atividades do setor privado. Nesse senbidgoverno tem um papel central no
fomento e no desenvolvimento de politicas para ap@ alavancagem de novas bases
econdmicas, bem como para gerar as instituicOempd® necessérias ao desenvolvimento
tecnolégico e para estimular a busca de soluctes ablemas locais que ndo sao bem
resolvidos pelo mercado (LUNDVALL, 1992). Entendg-portanto, que a utilizacdo de
instrumentos politicos para ampliar e para modifazincentivos privados com o intuito de
criar novas tecnologias constroi a trajetéria deedeolvimento de uma nacéo, regido ou
setor.

Nessa perspectiva, a politica territorial francespe criou o0s polos de
competitividade, também garantiu uma série de thaensetoriais, muito importantes para a
alavancagem da inovacéo tecnoldgica do setor desedutores.

Um dos principais incentivos a inovacdo tecnoldgéeaa manutencdo de um
laboratorio de pesquisa basica e aplicada, o CBA-4@m uma infraestrutura invejavel e, por
vezes, mais moderna do que aquela existente eneat@lprodutivo, que da todo o suporte
necessario as criagdes e testes da industriaraetaao da decisdo de investimento industrial.
Dito de outra forma, boa parte do risco da inovag@ompartilhado com o laboratério. Isso
s6 € possivel, pois o instituto de pesquisa secdeds pesquisas vinculadas a um setor
especifico.

De acordo com Schartinger et al. (2001), as undedes e instituicbes cientificas
fornecem conhecimento para as empresas em tréadgrmcipais: (a) educando os futuros
funcionarios; (b) desenvolvendo o conhecimentovaégala investigacéo e tornando-o publico
por meio de publicacbes e apresentacbes; e (c) gwemdo projetos de pesquisa

cooperativos. As duas primeiras formas sdo comgiaticom as funcbes académicas
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tradicionais, mas a terceira forma, projetos dejyiea cooperativos, exige a superagao de
barreiras institucionais e culturais. Isso sigaifigue a universidade desempenha um papel
importante como fonte de novos conhecimentos e sndeenologias, dado o seu papel
fundamental na geracdo das economias baseadastmcooento. Essa terceira funcédo é uma
das mais importantes desenvolvidas pelo institatpesquisa do governo francés.

Além disso, pode-se perceber que o sistema de cfaraento de pesquisa é
descentralizado e que a maioria das fontes dedia@ento para Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) tem foco definido por demandas especificasales ministérios e sédo disponibilizadas
por meio de processo de competicdo publica. Edféldicos e selecdo de projetos séo
analisados por cientistas da area, independenteddy@s demandantes, assim como a
avaliacao dos resultados tem sido pratica adotadafmanciamentos de pesquisa.

Cabe destacar ainda o fato de o financiamento dgtps ser constante, mas
obrigatoriamente colaborativo, auxilia na criac@ssa sinergia entre universidade, industria e
governo. Esta experiéncia extraida do contexto dgetp do FD-SOI 28nm serve de
importante exemplo para a manutencéo de politighkgas setoriais.

Também é possivel destacar a flexibilizacdo juaidb@ara o estabelecimento de
equipes mistas, extremamente importantes para essocdo projeto. Coradi, Heinzen e
Boutellier (2015) defendem em seu estudo sobrel@stria farmacéutica que a integracéo de
diferentes especialistas, de diferentes departasemertamente € uma boa ideia para
ultrapassar as fronteiras do conhecimento.

Coradi, Heinzen e Boutellier (2015) argumentam guaproximacao entre o pessoal
de diferentes departamentos no mesmo espaco figomite processos de partilha do
conhecimento pautados principalmente na socialaediternalizacdo e combinacdo de
conhecimento entre os colegas de trabalho e, ports&o um pré-requisito para a criagao do
conhecimento. Este estudo, de forma indireta, tamtvaz como contribuicdo gerencial a
preocupacdo e a importancia de se realizar a arddis cadeias produtivas, porque isso, como
se pode perceber, ajuda a olhar o mercado sob spemtiva das empresas parceiras e
concorrentes (LIEDTKA; OGILVIE, 2015).

Observar os fendbmenos organizacionais sob a oticeegsual faz com que seja
necessario visualizar as coisas, como por exenagl@raticas colaborativas, como efeitos
secundarios de processos relacionais. Analisarrogegso garante o conhecimento de como
uma determinada entidade se constitui, assim aside s6 observar o que ela €, passa-se a
dar valor para a historia de como ela se transformmque é. A pesquisa em processo se

dedica muito mais ao que purposivé e ndo ao que éplrposeful. A grande mudanca em
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fazer pesquisa qualitativa, utilizandar6cess datg e envolvendo processos organizacionais,
nao esta ligada a coleta de dados somente, magpptimente em dar sentido para os dados
coletados a fim de gerar uma contribuicao teorica.

Assim, ndo se analisa um processo buscando elascgdes intencionais realizadas
por determinada organiza¢do ou individuo, embostanpesquisa tenhamos destacado as
praticas colaborativas que se destacam com algs fparposeful, mas sim, busca-se
identificar o comportamento intencional que é muitais ‘purposivé, assim tornando-se
possivel desvendar o que Chia e Holt (2009) chademlogica da pratica.

Assim, mesmo que as praticas usadas para criarecomnto e inovacao
organizacional, possam ser diferentes em outrogetpso colaborativos, a observagéo do
processo permite aproximar e comparar as logicasgpacao.

O estudo da dinamica das praticas de criagdo dbeconento, possibilitou um
entendimento sobre a logica que esta por tras alghadle determinados processos para criar
conhecimento. Assim, ao efetuar a unido do cooju® conceitos-chave com as suas
associacdes, durante a experiéncia do projeto FD-Sfde possibilitam um olhar tanto
relacional quanto do ponto de vista da teoria dec&o do conhecimento, emergiram trés
proposi¢cdes que poderdao ser amplamente testad&stedos futuros, a fim de ampliar os
conceitos aqui emergentes.

O Quadro 49 apresenta ndo sO 0s conceitos-chavassaciacbes que emergiram no
estudo do projeto FD-SOI, como também as proposiciiadas a partir da avaliacdo destas

associacdes ao longo dos 15 anos de desenvolvimertansistor.

Quadro 49: Conjunto de Proposi¢cdes Emergentes no Estudo

Proposicoes
Emergentes Conceitos-Chave e sua Associacdo no estudo do ptojeD-SOI 28nm
As préticas colaborativas deAs praticas colaborativasAs praticas colaborativas
avaliagdo do conhecimentode fractalizagdo  ddde  cristalizagdo  do
As préticas nascem durante a formagdo deonhecimento  nasceMqgnhecimento antecedem

colaborativas identidade tecnolégica coletiv a.d_uran_te a busca _pefa, inovacao tecnolégica.
; - . sintetizacdo tecnoldgicp
variam de acordo | As praticas colaborativas de

e . L coletiva.
com o estoque de | avaliacdo do conhecimento sg&o
conhecimento 0s primeiros tipos de acdedAs praticas colaborativas
necessario para | conjuntas que nascem em urde fractalizacdo  do
tornar o conceito | projeto colaborativo. conhecimento nasceim
realidade. durante os estagios de
maturacdo  de uma

tecnologia.
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As praticas
colaborativas
adotadas variam de
acordo com o tipo
de conhecimento
necessario para
continuidade do
projeto
colaborativo.

As praticas colaborativas (@
avaliacdo do conhecimento q
emerge auxiliam
identificacdo da fronteira d
conhecimento, que devera g
transposta, sendo usadas p
agregar principalment
conhecimentos explicitos 4
projeto.

na conhecimento garantem

€As praticas colaborativa
uele  fractalizagcdo d

otransposicdo da fronteir
eddo conhecimento e
apgova de factibilidade d

econceito, ou  seja,

csintetizacdo tecnoldgic
coletiva, wusadas pat
agregar principalment

conhecimento tacito a
projeto.

sAs praticas colaboratival
hde  cristalizacdo  de
aconhecimento
acomprovam a aquisicap
ado know-how essencial
Dque precede a inovacdo
atecnoldgica, sendo
ausadas para agreg
aprincipalmente

e conhecimentos tacitos 4
pprojeto.

n

As préticas
colaborativas
adotadas variam
conforme a
estratégia de
criacdo do
conhecimento
adotada em cada
fase do projeto.

As praticas colaborativas d
avaliacdo do conhecimen
tendem a ser mais do tig
exploitation  potencializandq
0s espacos de sistematizag
do conhecimento explicito.

As préticas colaborativas ¢
avaliacdo do conhecimen
tendem a ser mais do tig
exploitation demandandg
colaboragBes baseadas
conhecimento tecnoldgic
existente.

As praticas colaborativas de

avaliacdo do conhecimen
tendem a ser mais do tig
exploitation demandandg

parceiros mais frequentes
conhecidos.

€As praticas colaborativa
ode fractalizacdo d
aconhecimento tendem

ser mais do tipd
aexploration,
potencializando 0

e - o
c)do conhecimento tacito.

0As préticas colaborativa

de fractalizacdo d
eronhecimento  tendem
pser mais do tipg

exploration, demandand
colaboragbes  basead
em conheciment(
(c))tecnolégico diferenciado

As préticas colaborativa
@e fractalizacdo d
conhecimento tendem

ser mais do tipd
exploration, demandand
parceiros meno
frequentes €

desconhecidos.

espacos de socializaca@spacos de internalizacs

sAs praticas colaboratival

[

bde  cristalizacdo  do
aconhecimento tendem [a
ser mais do tipd
exploration

5 potencializando 0%

A0
do conhecimento.

SAs praticas colaborativa

)

bde  cristalizacdo  do
aconhecimento tendem [a
ser mais do tipd

oexploration demandandg
asolaboracbes  baseadps
em conhecimentd
tecnolégico diferenciado

SAs praticas colaborativa
pde  cristalizacdo  do
aconhecimento tendem
ser mais do tipg
oexploration demandandg
5 parceiros menos
frequentes €
desconhecidos.

)

Fonte: Elaborado pela autora

O objetivo geral deste trabalho era “elaborar uquesia tedrico-conceitual, a partir
da analise interpretativista, que ajude a compereadinamica de praticas colaborativas para
a criacdo do conhecimento, em projetos conjuntoB&I@ na industria de semicondutores”.
A Figura 55, a seguir apresentada, € a representigdue esse objetivo foi plenamente

atingido.
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Figura 55: Esquema Tedrico-Conceitual da Tese
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Fonte: Elaborado pela autora

O esquema tedrico-conceitual proveniente da andkselados realizada no estudo
interpretativista do projeto FD-SOI 28nm, desenitlvem Grenoble, apresenta as trés
proposi¢cdes emergentes, o conjunto de préaticasifidadas no estudo e como estas variaveis
influenciam no processo de criagdo do conhecimenie,teve como resultado a Inovacgéo
Radical.

Avaliando o esquema proposto para explicar a dicéimdas préaticas colaborativas de
criacado do conhecimento em projetos colaboratieoB&D, pode-se perceber que a dinamica
das praticas colaborativas empregadas em um praggtende do estoque de conhecimento
existente no projeto, do tipo de conhecimento qeledsseja potencializar e, ainda, da
estratégia utilizada naquela etapa de desenvolvintenprojeto. Assim, diferentes praticas
colaborativas séo utilizadas ao longo do processorid¢cédo do conhecimento, representado
pela metéfora do funil da inovagéo para gerar (sultado.

Ao iniciar o desenvolvimento desta pesquisa, defese a tese de que as praticas
colaborativas em projetos conjuntos de P&D sdo domehtais para a criacédo
interorganizacional de conhecimento. E, ap0s azegzlo da andlise de dados e da discussao
dos resultados encontrados, foi possivel confiresan relagdo existente. Por fim, cabe dizer
que a confirmacao da tese foi possivel por meiani@o das perspectivas da teoria criadora

de conhecimento e da viséo relacional da estratégia
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debut et de fin, le terrilore [rangaise anst que la prise en chavpe de Paccés aux soins médicaux, le
remboursement des soms. prestations et médicaments.. ) & fournir au moment de 1V inseription

Z—atfe—a—régine-dtudiant-de—sécurité—socinle—trancas—{sous—réserve-de-satisfaire awx conditions

réptemmentaires- d alfilintion—fee—nntionalitd—et-priement - de la-cotisation)Au-dels—de 2% ans—pourtes
etudinnts francais-et-dlrarser—il-convient de souserire une-assurnesvelontaire,

Mademoiselle Kadigia FACCIN certifie élre couverte par un organisme de son choix par une
assuranice qui la garantit pour tous les accidents dont elle powrrait étre victime ou pour lesquels
se trouverait engagée sa responsabilité civile personnelle. La responsahilité civile des Universités
ne peut pas étre cngagee.

L étudiant devra justifier d’une couveriure sociale et d'une responsabilité civile sous peine de
nullité du présent accord.

Article 5 — Hébergement et moyens financiers

Pendant toute la durée de sa thése, Mademoiselle Kadigia FACCIN, doctorante, hénéficie des
moyens suivants

* Moyens financiers : Bourse brésilienne de cotutelle dans le cadre du « Programme de
Bourses Sandwich de la Coordination de Perfectionnement des Programmes de Post-
Graduation », CAPES du Gouvernement Bresilien®,

* Muode d*hébergement : location d’un logement personnel

*Jaindre éventuellement a la convention copiefs) de(s) atiribution(s).

1" TABEL |tm:nr1) DE NOTAS DE SA0 LEOPOLDO &;'ﬂ
3 sepicrd - AR - Finie 1% SETL. FEOH o
'-fr Lr"ﬁ' L'r:'l.r-."sl- TT0 - TABELLAD
AUTENTICAGAO
AUTENTICO B presente copla fica, por ser uma
reproduco fiel de onglnal que me fol apresentado. com o oual = T




278
Titre IT - Modalités pedagogiques

Article 6 — Directenrs de theése

Le travail de thése de Mademoiselle Kadigia FACCIN est réalisé sous la co-responsabilité des
directeurs de thése suivants :

Pour "Université de Podliers © Pour I'Unmiversité do Vale do Rio dos Sinos

Nom : Pierre FAYARD MNom : Alsones BALESTRIN

Titre : Professeur Titre ; Professeur

Laboratoire ; CEREGE- TAE Poitiers [.aboratoire ;. Programa de Pés-Graduagio em
Administracio

Les professeurs sus mentionnés s’engagent & exercer pleinement el conjointement leur fonetion
de direction et de recherche auprés de la doctorante,

Article 7- Languce utilisée

La thése est redigee et est soutenue en Jangue portugaise.

La langue du rapport de thése est le portugais mais un résumé consistant en frangais est intégré.
[.es membres du jury de thése peuvent s’exprimer en frangais ou en portugais.

Article 8 ~-modalités de soutenance

Lautorisation de présenter la thése, le choix des rapporteurs, la composition du jury et la
désignation de son Président se feront selon les modalités suivantes

a - 5i les régles applicables dans les pays concernés sont compatibles :

[*autonsation de soutenance est accordée conjointement par les chefs d’établissement
aprés avis des directeurs des écoles doctorales ou instances équivalentes, sur proposition des
directeurs de thése,

Les travaux du candidat sont préalablement examinés par guatre rapporieurs (deux rapporteurs
frangais et deux rapporteurs brésiliens) habilités a diriger des recherches désignés conjointement
par les chels d'etablissement, sur proposition du directeur de I'école doctorale pour la partie
frangaise ¢t par le responsable de 1"élabhissement d’ongine pour la partie brésilienne, aprés avis
des directeurs de theése.

Les rapportewrs doivent étre extérieurs aux ¢eoles doctorales ou instances ¢quivalentes et aux
elabhssements du candidat,

Les rapporieurs font comnaitre leur avis par des rapports ¢écrits sur la base desquels les chefs des
ctablissements autorisent la soutenance, sur avis des directeurs des écoles doctorales ou instances
équivalentes. Ces rapporls sont communiqués au jury et au candidat avant la soutenance.

Les deux Universités reconnaissent Ia validité de la thése soutenue dans le cadre de la présente
convention.

1* TABELIONATO DE NOTAS DE 5A0 LEOPOLDD Pl /'T,_,:_._\



Dans tous les cas et conformément a Uarticle 7 de Parrété du 6 janvier 2005 ; les principes
régissant la constitution du jury et la désignation de son président sont :

Le jury est composé sur la base d’une proportion équilibrée de membres de chaque
¢tablissement désignés conjointement par les établissements contractants et comprend, en
outre, des personnalités extérieures i ces ¢tablissements. Le nombre des membres du jury
ne peut excéder huit.

La désignation des membres du jury devra recueillir I'accord des deux établissements,

Les membres du jury désignent parmi eux un president qui doit &tre un professeur ou assimilé ou
un enseignant de rang ¢quivalent qui ne dépend pas du ministére chargé de 'enseignement
supérieur,

Article 9 — Soutenance de la thése

La thése donne hieu 4 une soutenance unique el publique qui aura lieu a I'Universit¢ do Vale do
Rio dos Sinos, avec la possibilité pour les professeurs frangais de participer en vidéo-conférence.
Le Président du jury établit un rapport de soutenance unigue contresigné par les membres du
Jury.

Arxticle 10 - Délivrance du dipléme

Un rapport de soutenance consignera les conclusions de chaque membre du jury et déclarera la
délivrance du double titre de docteur de I'Université do Vale do Rio dos Sinos el de I'Université

de Poitiers, Ce rapport de soutenance sera unigue et contresigné par les membres du jury.

Suite a la soutenance, of sur proposition conforme du jury, les Universités contractantes peuvent
delivrer simultanément un dipléme de docteur dans chacun des pays.

Sur les diplomes de docteur figurent une indication de spécialité ou de discipline, le titre de la
thése ou 'ntitule des principaux travaux, la mention de la cotutelle internationale, le nom des
Universités concernées, les noms et titres des membres du jury et la date de soutenance.

Article 11 — Protection du sujet, dépot, signalement et reproduction de la thése

Les modalités de protection du sujet, de dépat, signalement et de reproduction de la thése seront
conformes aux modalités propres a chague université.

Chacune des deux parties reste propriétaive des résultats obtenus dans le cadre de cette thése
ainsi que des résultats antérienrs a la présente convention. La présente convention n'entraine
avcun transfert de propricté. La gestion des vésullats, de lewr publication et de lewr exploitation
est consentie wx deux parties tant gue leur explottation et lewr publication vestent & but non
lucratif et fait reference aux dewx pariies. Toute exploiiation des résultars d but lueraiif nécessite
l'autorisation formelle des deux universités. Les deux parties s'engagent expressément par le
hiais de cette convention a ne pas déposer de demande de brever ou autre titres de propriété
industrielle incluant les résultats obtenuy dan le cadre de cette thése sans autorisation formelle
des dewx universites,

Article 12 - Date d’effet et validite

Le présent accord prend effet a compier de la date de signature des chacune des deux universités
contraclanies,
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Les deux universites mettront fin au présent accord dans un délai d un mois dans les cas
suivants :

-s1 I’¢tudiant n'est pas inserit dans "une et 'autre des deux universités contractantes

-81 I"¢ludiant n'est pas autorisé a se réinscrire par I'une ou "autre des universités contractantes
-s1 I"étudiant renonce par écrit 4 poursuivre sa thése et/oui la cotutelle,

-51 ['une ou 'autre des universités contractantes dénonce par écrit le régime de cotutelle

-en cas de non-respect d'un ou plusieurs article(s) de la présente convenlion et sur notification
¢erite de 'une ou "autre des universités contractantes

Celte convention de cotutelle en signée en 3 exemplaires dans chacune des langues ([rancats et
portugais)

L Université de Paitiers L’ Université _
Fait a Poitiers, le ',/ 0/ 2. 2 ' Fait a Je 2HI1O9 [ OS5

~“La dogtorante
e Y

|U‘ 2 \

|

i
NRGIGE Hiccow !
MNom et signature . —
- 1 Il 'll.- ) a
Le Directeur de these Le l)II’EEtE:U_J."I de these
_,.-d"'__ T | ' " I |:|
’ ' : ' [Ny M
| Nom etsignature 1 ' ¢vv o | AYARLY Nom et signature 4L ref s /,fil
Le Directeur de laboratoire Le Directeur dg laboratoire
A e " Ripn Aran . ||-- . JI|' .II\I
- W i b, "
Nom et signatufe N ) Nom et signalure A ST Ay A s
Le Directeur de I’Ecole Doctorale Le Directeur de I'Eeole Doclorale

e

EZ | i et

b1 I
Nom ef sigmature [ I'(r._kll\.z\:ml\i _1.;’:-15' CE Vg I Nom et sipnature CLWd'd 3 TOu L 07

= TIRUEETE . e kT, e
Le Dirccteur de THFR A L /YO Le Directeur, de I*UFR;
( ! U= | N ANl i
o S -
,"’F--F. L3 A= ol ke .'! - .»I I;
MNom el signature E\I’Eiu e LH M D E'_ | Nom et sipnature A5 i Y R f e A
!
| Le Président de I'Université de Poitiers Le Président de I'Université

. -~ slpar délégation, :
Yves JEANG—- I Vice-Président Nom et sisnalure  wadacrn or snman AT 0

| E_-uur'};'p@;ldentuerunwmlta /}/ I{T‘M/ﬁ % S
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ANEXO C — RESUMO EXPANDIDO EM FRANCES
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DEVELOPPEMENT (R&D):
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KADIGIA FACCIN

LA DYNAMIQUE DES PRATIQUES COLLABORATIVES DE CREATON DE LA
CONNAISSANCE DANS DES PROJETS EN COMMUN DE RECHERERT
DEVELOPPEMENT (R&D):
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Thése présentée comme exigence partielle pour
I'obtention du titre de doctorat, en Gestion dans
I'Université UNISINOS (Brésil) et en Sciences de

I'Information et de la Communication dans

I'Université de Poitiers (France).

Directeur de Theése: Prof. Dr. Alsones Balestrin
Directeur de Thése: Prof. Dr. Pierre Fayard
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Kadigia Faccin

LA DYNAMIQUE DES PRATIQUES COLLABORATIVES DE CREATON DE LA
CONNAISSANCE DANS DES PROJETS EN COMMUN DE RECHEREHT
DEVELOPPEMENT (R&D):

Une étude de cas dans l'industrie de semi-condiscteu

Thése présentée comme exigence partielle pour
l'obtention du titre de doctorat, en Gestion dans
I'Université UNISINOS (Brésil) et en Sciences de

I'Information et de Ila Communication dans

I'Université de Poitiers (France).

Approuveé le / /

COMPOSITION DU JURY

Prof. Dr. Alsones Balestri(Directeur)— Université UNISINOS - Brésil

Prof. Dr. Pierre Fayard (Directeur) — UniversitéRtstiers — France

Profa. Dra. Claudia Cristina Bittencourt ( Rapporje- Université UNISINOS - Brésil

Profa. Dra. Laura Sabbado da Roddniversité de Rennesd France

Prof. Dra. Ana Cristina Fachinelli — Université @axias do Sul - UCS

Prof. Dr. Dominique Martin (Rapporteur)Jniversité de Rennes-IFrance
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1 INTRODUCTION

Plusieurs courants théoriques, depuis la VisionéBasn Ressources (VBR) dont a
I'origine se trouve Penrose (1959) jusqu’a I'arevéu concept de capacité d’absorption de
Cohen e Levinthal (1990), se concentrent en metireelief 'importance de I’ utilisation de
la connaissance afin d’explorer le comportementlaldirme ou les aspects liés a sa
compeétitivité.

Des les premiers textes écrits dans les années jui8Q0’'a maintenant, il est déja
possible reconnaitre le lien existant entre la tawéade la connaissance et son contexte,
I'importance stratégique de connaissance taciténghortance de la socialisation comme un
processus déclancheur de I'expansion des connaésdans une organisation. La théorie de
création de la connaissance par ses fondateursk@td akeuchi (1995), et leurs principaux
disciples Nonaka et Toyama (2002, 2005, 2007),adKan Toyama et Hirata (2011) et
Nonaka et Von Krogh (2009), se répand et crée mgtoitant corps théorique pour la
compréhension du processus complexe de créatianadenaissance.

Malgré la construction par les chercheurs du doendion important corps théorique
fondé sur cette théorie, pendant les derniers ) eristent encore quelques lacunes
capitales, comme le besoin d'une meilleure ilatsbn qui comprenne le processus interactif
et évolutif et qui réunisse la nature dynamiqudaderéation de la connaissance, surtout les
guestions rélatives aux pratiques ou processuséagipar les acteurs.

Ainsi, afin de faire face a cette demande théoricque a décidé de combiner les
principes d’autre important courant de la littératula Vision Relationnelle (DIER; SINGH,
1998). Ce courant d’études de la stratégie se otrecde maniéere plus déterminante dans le
changement de 'unité d’analyse, qui n’est plumbché et la firme et passe a se concentrer
sur le réseau. Alors, on se concentre sur les reppai ont pour but mettre en place une
stratégie de coopération entre deux ou plusieganisations (CROPPER et al., 2008). Les
auteurs, par leur tour, remarquent I'importancemlatiques collaboratives congues selon des
accords interorganisationnels, surtout pour lat@@ale connaissances.

Entend-on que [l'utilisation associée des concepsgeldppés par deux théories
permettra l'obtention de résultats pour la compnéi@ du processus de création
interorganisationnelle de la connaissance. Ajoutédemandes théoriques pour des études de
ces théories, certaines industries assoifées deammance, comme l'industrie de semi-

conducteurs, trouvent de graves difficultés pourdasformation de connaissance créée par la
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science de base en innovation. Un document diffiséda comission européenne, en 2011,
présente la nécessité de développer des stratéfijesle surmonter cgap (EUROPEAN
COMISSION, Final Report, 2011).

Dans ce sens, la présente these se consacre rauoiicontribution au probleme
suivant “comment se passe la dynamique des pratigo#aboratives de création de la
connaissance dans des projets en commun de Reeherddéveloppement (R&D) dans
l'industire de semi-conducteurs”? Cette problémati semble permette s’occuper des
déficiences liées aux études qui attachent crédeda connaissance et collaboration, évalués
dans un cadre théorique d@ théorie de création de la connaissance et devikon
relationnelle.

De cela, cette thése prétend fournir de nouvekesgptions a la compréhension de la
dynamique des pratiques collaboratives de créai®na connaissance dans des projets
collaboratifs a partir d’'une perspective de proasgsdéveloppement interactif et évolutif) en
mettant en évidence la nature des pratiques coléibes de création de connaissance qui
conduisent a l'innovation technologique disruptiétend-on, donc, offrir une description
pragmatique du processus de creation de la commassrapporté au processus de
développement du produit innovateur et cela podtr@ important pour identifier les
meilleures pratiques utilisées dans la gestionrdg{s collaboratifs de cette nature.

Ainsi, les résultats de cette recherche pourvemoet compréhension plus raffinée et
ample qui pourra se faire a travers la gestion alecdnnaissance afin d’améliorer la
performance de l'innovation. La recherche offrengibrtantsinsights sur la création de
connaissance pendant le processus de développdinantouveau produit, en favorisant le
perfectionnement des processus d’innovation ergnguriaux, car on cherchera des
explications de “comment” et “pourquoi” se pasaecbmbinaison de connaissances et
expériences hétérogénes dans un projet collahoratif

La recherche empirique effectuée est qualitativee&é conduite par une étude de cas
unique dans l'industrie de semi-conducteurs, ave interprétation interprétative, a partir
d’'une approche processuelle. Le souci fondameletdh recherche s’oriente vers la capture
et le gain dimportantes données au phénomene igajmmnel de la création de la
connaissance, directement dans le domaine de obehezn vue d’entendre et répondre aux

guestionnements de “comment” et “pourquoi” les @&ndents changent dans le temps.
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L’objectif se concentrera surtout sur les his®sar “ ce qui s’est passe ”, “qui a fait
quoi et quand” et “pourquoi”, alors, événementsivaés et choix ordonnés dans le temps. Le
processus évolutif du projet collaboratif sera égalelon les phases du cycle de sa vie.

Pour cela, ont été utilisées des enquétes, rettgpe et documents relatifs au cas.
Quant aux effets bénéfiques pour le contexte osgéiobnnel, a partir du modéle rhétorique
choisi pour présenter les résultats de recherchss bans I'évolution des événements, on
prétend offrir aux lecteurs une perception de #éjde I'histoire, en leur permettant identifier
les mémes situations racontées dans le développeateda thése dans leurs organisations.
Autrement dit, on prétend procurer une identifisatdu lecteur a la situation. L'étude de cas,
qui s'utilise de données au long du processus, gelfapproche de la production scientifique
au champ organisationnel, situation ou le langaggt pas toujours le méme.

A propos de la contribution empirique, on predigéude de cas de lindustrie de
semi-conducteurs. S’agit-il d’'une industrie intenesen connaissance et qui se distingue dans
la scéne internationale comme l'un des segmentsples dynamiques du secteur de
technologies de linformation. C’est une industriemarquée par l'accrue concurrence
globale, par la permanente innovation et par leefoollaboration entre les étapes de valeur de
la chaine productive. Il est important de mettreaief qu’il existe encore trés peu d’études
dans le domaine de la gestion qui se dédient antribution dans ce secteur. Toutefois, si on
s’incline sur les projets collaboratifs de R&D dé&i industrie spécifique, on réduit le
potentiel de généralisation de cette étude a cdalgecteurs.

La grande originalité et I'importance de cette étse trouve dans I'entendement et
dans la description de la dynamique des pratiquataboratives de création de la
connaissance pendant les différentes étapes dajet mollaboratif de R&D. Dit d’une autre
maniere, I'étude a pour but proposer un rapprochénde processus de création de la
connaissance dans le développement d'un produit agétirpde la collaboration
organisationnelle.

A la fin de la recherche, on propose un schémaeaminel qui aidera & comprendre
comment se passe la création de la connaissanceldatustrie de semi-conducteurs au
cours du cycle de vie d’'un projet en commun.

Ainsi, la possibilité d’'une meilleure compréhensides actions et pratiques de
création de la connaissance qui conduisent a Riation est mise en relief par cette étude. Et
face au contexte présenté, on soutient la these tjuelle les pratiques collaboratives dans

des projets en commun de R&D sont fondamentauxceékgtion de la connaissance.
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1.1 LE CONTEXTE DE LA PROBLEMATIQUE DE RECHERCHE

L'importance de la connasissance comme l'une déscipales sources d’atout
compétitif est bien établie dans des études deogesel ce qui est suggeré par la littérature
importante ayant pour but Ila création de comamise (KOGUT; ZANDER, 1992;
NONAKA; TAKEUCHI, 1995; NONAKA; TOYAMA; HIRATA, 2011; 2014; IACONO et
al., 2012; QUINTANE et al., 2011). Donc, expliquer dynamique de la concéption de
pratiques collaboratives de création de connaigsdagient une question significative afin de
comprendre et éclairer le comportement organisatibif CASSELMAN; SAMSON, 2007).

La méme importance assume, a ce moment du déwstapy du travail, délimiter le
type de connaissance auquel se dédie cette reeh&ali-on que I'une des limitations de la
Théorie Fondée en Connaissance est le fait quehkzsheurs du domaine n’utilisent pas une
méme définition pour connaissance et ont trop tfeedité en la définir, et cette difficulté est
associée a la multiplicité de connaissances exesdiMILES, 2012). Il vaut détacher, donc,
que cette enquéte n'‘a pas pour but discuter denfapdensive des concepts de la
connaissance.

La connaissance dans cette étude se rapptetehnéd’Aristote, et bien, il se rapporte
a la faculté de produire, de faire ; au savoirgfaes choses ; et au savoir technique. Elle est
attachée au développement de la technologie. Cetteaissance est associée au concept de
Nonaka qui entend le processus de création denlaatgsance organisationnelle comme “[...]
la capacité d’'une entreprise tel un tout pour cdisenouvelles connaissances, les disséminer
partout dans l'organisation et les incorporer dales produits, services et systemes”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995, p. 3).

En plus de la délimitation du type de connaissamna#é dans cette these, il est
important de mettre en relief I'entendement qu'orswa le mot dynamique. Le terme
dynamique provient du grecdunamikosde dunamisqui signifie force, puissance. La
dynamique est I'étude de la physique, partie dadaanique, qui étudie le comportament des
corps en mouvement et I'action des forces qui pemhi ou modifient leurs mouvements.
Ayant pour base cette définition qui vient de lggbfue, cet travail cherche a comprendre le
mouvement des pratiques collaboratives de créatéola connaissance, en comptant I'action
des forces qui modifient leurs mouvements ; en fouant, ainsi, proportionner une
contribution a la lacune théorique, présentée amagvaphes suivants.

Les études qui composent I'état de I'art dansctgation de la connaissance

semblent étre fondées sur quelques prémisses @jiieé. Parmi les principales se trouve le
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fait dont la connaissance tacite est largementdid& création de la connaissance nouvelle
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995), et que les contextes @ayés sont indissociables des
processus de création de la connaissance (NONAKAI. e2014; BRANNBACK, 2003;
BALESTRIN; VARGAS; FAYARD, 2008; HAN; PARK, 2009)Qutre que cela, il semble
aussi étre accepté comme prémisse le fait queitmement ou est insérée I'organisation
impacte le processus de création de la connaissanobecimento (NONAKA et al., 2014;
VON KROGH; GEILINGER, 2014).

D’autres études s’appliqguent a mieux comprendreapport entre le processus de
création de la connaissance et I'innovation (LEONDARSENSIPER, 1998; IACONO et al.,
2012; QUINTANE et al., 2011; NONAKA; TOYAMA; HIRATA2011; AKBAR; TZOKAS,
2013). Entre-temps, trouve-t-on une autre prémissajinente pour les études récemment
publiées dans des revues les plus reconnues dalmaine, celle de que la connaissance
tacite est stratégique (LEONARD; SENSIPER, 1998NW\KA et al., 2014). Rejoignant
celles-1a, sont les études qui confirment et validgs'il y a des liens entre la création de la
connaissance et l'innovation (DU PLESSIS, 2007; &tUal., 2010; IACONO et al., 2012;
NONAKA et al., 2014; JIMENEZ-JIMENEZ; MARTINEZ-COSA: SANZ-VALLE, 2014).

Grant (1966) reconnait que la connaissance estecr@ardée et utilisée par les
individus et non comme un tout par l'organisatid®ar conséquent, pour l'auteur,
coordonner et intégrer la connaissance retenueppsieurs individus est vraiment la tache
la plus difficile des gestionnaires. Dans I'étu@eant (1996) décrivit quatre mécanismes pour
intégrer connaissance spécialisée retenue damsdiegdus. Ce sont : Regles et Directives (
procédés, plans, politiques et pratiques) ; Séquéagendas avec des horaires standardisés) ;
Routines ( modeles complexes organisationnels dgwodement) ; et Solution de problemes
et prise de décision en groupe ( communicationag®@ travers la discussion, partage et
apprentissage l'action durant). D’autres étudesrotiemt I'identification de routines de
connaissance dans de différentes étapes du precdgsdinnovation comme Tranfield et al.
(2006), par exemple. Dier et Singh (1998) signalgm¢ les pratiques collaboratives de
création de la connaissance ( routines de partagmhaissance interfirmes) pourraient étre
déterminantes afin qu'une organisation puisse dabtiers gains relationnels.

Face a ce panorama, les études plus récentes pipspie la création de la
connaissance, et qui a leur tour constituent I'd@t’'art de la pensée académique, font
remarquer quelques demandes basiques, auxquetlestudes a venir devront s’incliner.

Parmi les principales demandes, il y a la demaedecherches qui se concentrent davantage
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sur les conditions, la nature et les processuséggion de la connaissance (ZBORALSKI,
2009; SUN, 2010; JAKUBIK, 2011).

En outre, il y a le besoin de compréhension dbkdkectique des facteurs humains dans
la création de la connaissance (COOK; BROWN, 198ONAKA; VON KROGH, 2009;
JAKUBIK, 2011; NONAKA; TOYAMA; HIRATA, 2011). Il ya encore, une contrainte dont
il faut une meilleure illustration qui comprennedéveloppement social, humain, intéractif,
évolutif et incorpore a la nature dynamique derkation de la connaissance (GOURLAY;
2006; NONAKA et al., 2014; AKBAR; TZOKAS, 2013; IAONO et al., 2012) et aux taches
de solution de problemes assemblés qui accroisebnnaissances tacites et explicites qui
seront combinées dans la production d’'une noueelmaissance appliquée.

Quelques auteurs, tels que Akbar e Tzokas (2@&)rlay (2006) et Serenko et al.
(2010), précisent aussi qu'il faut surtout s’ocaaug examiner le coté pratique et social de la
création de la connaissance , des interactionsagtipes des individus. Particulierement, les
académiciens du domaine des relations interorgaéomseelles raisonnent que le concept de
création de la connaissance est intimement rapparf@ocessus d’innovation. Tandis que les
études analysent la validité empirique de ce rappotre création de la connaissance et
innovation (MARTIN DE CASTRO; LOPEZ-SAEZ; NAVAS-LGFZ, 2008; POPIDIUK;
CHOO, 2006), les études qui associent la créatienconnaissance pour l'innovation
commencent a peine a émerger et il faudra davandegeecherches pour comprendre
comment cette nouvelle connaissance est rapporié@eannovation (QUINTANE et al.,
2011), surtout a ce qui concerne a la compréhensgienla formation de pratiques
collaboratives de création de la connaissance. Bamplémenter il vaut remarquer que les
études sur la création de connaissance ne sowmpasables de dire quels types de pratiques
et de routines emmenent aux innovations radic@R$INTANE et al., 2011; ARIKAN,
2009; DE NITO; CANONICO; MANGIA, 2007; LINDNER; WAD, 2011).

En plus de ces demandes, il est important de faingarquer que les entreprises
intensives dans la connaissance, comme celles mé-ceaducteurs, a I'heure actuelle
développent la plupart de leurs innovations a taVétablissement de projets collaboratifs,
ce qui est di au besoin de gérer continuellementruh®vations de grande vitesse (BROWN;
LINDEN, 2011; DENG, 2008; SHIH; PISANO; KING, 20Q8aussi qu’en vertu de la
deverticalisation de la production et dedkterritorialisation de I'innovationBALAS,2011).
Ces caractéristiques permettent I'existence d'&talpeprocessus productif répandues partout

dans le monde. Considére-t-on, de plus, le faitt des processus en projets collaboratifs
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recoivent tres peu dattention de la littérature teiarganisationnelle (JONES;
LICHTENSTEIN, 2008; RUTTEN; OERLEMANS, 2009).

De méme, au fur et a mesure que ces trouvailléséorergé de l'analyse de la
littérature, on propose le probléme suivant deesdte : “ comment se passe pa dynamique
de conception des pratiques collaboratives detioréde la connaissance dans des projets
communs de Recherche et Développement ( R&D) Kadsstrie de semi- conducteurs ? .

Cette problématique semble permettre répondre asgrifs des tendances associées
aux etudes qui allient création de la connaissanoeyation et collaboration, évaluées selon

le tableau théorique de la Vision Relationnelle.

1.20BJECTIFS DE LA RECHERCHE

Cette section décrira les objectifs conducteursatie recherche.

1.2.1 Objectif Général

Cette recherche sera guidée a travers cet obgpati€ral : élaborer un schéma, a partir de
'analyse interprétative, qui aide a comprendrectémception de pratiques collaboratives
pour la création de la connaissance, dans déstprammuns ( R&D) dans l'industrie de

semi- conducteurs.

1.2.2 Objectifs spécifiques

En vue d’atteindre I'objectif général, ont étéag@uatre objectifs spécifiques afin
d’'assister dans la délimitation de I'étude.

a) Explorer “comment” et “pourquoi”’ le modéle d’intetaon entre les différents
acteurs dans le processus de création de la ceanas se modifie tout au long de
I'évolution d’un projet de ( R&D).
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b) Identifier les principales pratiques collaborativeiisées tout au long d’évolution
d’un projet collaboratif de ( R&D).

c) Explorer “comment” et “pourquoi” les pratiques lebloratives de création de la
connaissance se modifient tout au long de I'éwauti’'un projet collaboratif de
(R&D).

d) Démontrer I'évolution du processus de créatiomebiiporation de connaissance aux

produits développés dans de projets collaboraiifsdu long de leur évolution.

En suite, seront présentées les justificativevalident la réalisation de cette étude.

1.3 JUSTIFICATIVE

La connaissance organisationnelle assuma, daasieges 90, un réle important dans
la performance des entreprises, en rompant avepréxeptes de la théorie néoclassique
selon laquelle la maximalisation du profit garaaitita perpétuité entrepreneuriale. Ainsi, face
a une vision stratégique, la connaissance est devan recours majeur. La connaissance
devient reconnue a partir de cette décennie corom#afment pour I'atout compétitif dans les
affaires au détriment du profit. Récemment, I'cbifedes études sur la connaissance est
retombé sur les processus et les pratiques deilfram@ettant en relief le principe de la
connaissance socialement construit par I'interaati@ans des espaces spécifiques.

Pendant que l'objectif passe de la gestion de DR& la gestion des flux de
connaissance a l'intérieur de I'organisation, li@isce et la technologie évoluent a grands pas
gue méme les grandes entreprises n’ont pas conmewdrcher la totalité des domaines de la
connaissance qui contribuent & I'amélioration etoiration de leurs produits, et elles ne
peuvent plus controler tout le processus de proatuct

Ainsi que commencent a surgir les premieres caatgtas de que I'innovation n’est
pas simplement un processus interne dans la fioegendant provient de stratégies de
coopération pour la création de connaissance daetrels partenaires a partir d'un processus
de combine de savoirs et plusieurs expériencessaers la formalisation de projets
collaboratifs de R&D. L’intégration ou la combide connaissances se rapporte au processus
de mettre les plus différents types de connaissaapeaction de R&D.(DIETTRICH et al.,
2010)
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La combine de connaissances d’individus de différetomaines, de compétences,
expériences et cultures et structures organigagies est un processus assez complexe et
difficile (GRANT, 1996; DIAZ-DIAZ; SAA-PEREZ, 2014FILIERI; ALGUEZAUI, 2014),
qui encore se présente tel une boite noire aéadture organisationnelle . L’intégration de la
connaissance n'est que possible par un processgyntleése, raffinement et coordination
(DIETTRICH et al.,, 2010; NONAKA et al.,, 2014) quianpas encore été dévoilé par la
littérature académique. En conséquence, compréad@mplexe probléme de création de la
connaissance qui optimise I'usage de différentegygle connaissances tacites et explicites, et
fait que résultat soit une innovation disruptivet k& grand défis reconnu par des études
émergeantes.

Selon ce qu'on a indiqué précédement , plusietudeg signalent les principaux
mécanismes pour la création de la connaissance KBRA996), ou encore ont signalent que
I'investissement dans des processus interorgamsetls de partage de connaissance peut
augmenter les profits relationnels (DIER; SINGH.98P Des études comme celles qui
explorent les principales routines de créationadeohnaissance (TRANFIELD et al., 1996) et
d’autres qui se dédient a la compréhension de laamique afin d’encourager la
transformation fondée sur la connaissance (NONAKAl.e 2014). Pourtant, ces études n'ont
pas encore réussi a expliquer la dynamique deggpeat collaboratives de création de la
connaissance.

D’aprés ce qui a été expose, il est tres importhaborder le fait que certaines
industries se présentent attentionnée a l'usagecalmaissances et sont engageée par
I'innovation. Un exemple trés précis de cette téadist I'industrie de semi-conducteurs. La
fabrication semi-conducteurs est une synthésaripeaoable de science des matériels, chimie
et ingénierie. Il s’agit de I'un des processus alaritation les plus sophistiqués et modernes,
et aussi bien l'une des industries dont le mondetetoporain est tout a fait dépendent
(SHIH; PISANO; KING, 2008). Gordon Moore, I' un déandateurs de I Intel, afirme qu'a
partir de ses observations empiriqgues le nombreaeposants du circuit intégré le plus
complexe doublerait au moins a chaque deux an®{BR; LINDEN, 2011).

Au fur et & mesure qui aumente la complexité dasuits intégres, leur
perfectionnement contraint la croissance des tmsesnents en R&D et la permanente
création de connaissances. Donc, la clé pour lactiéh de codts et le partage de risques,
trouvée par assez d’entreprises de cette industast I'adoption de la pratique de projets

collaboratifs de R&D et la constante création denaissances afin d’augmenter I'innovation.
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Ajoutant & la complexité croissante de la demaredecicuits intégrés, la difficulté de
faire que les connaissances créées dans la reehdgdbase, surtout aux instituts de recherche
et universités, arrivent aux entreprises et soopagées a point qu’ils deviennent un
nouveau produit. Cette difficulté présente dansipurs contextes mondiaux et pourtant un
croissant souci européen. La lacune présente kEnt@nnaissance gérée par la recherche de
base et le commerce d’'un produit innovant quiisdtilcette connaissance est connue en
Europe comme la Vallée de la Mort (EUROPEAN COMISHS) 2011).

Enfin, renforcer I'entendement que cette rechersk justifie par la possibilité
d’apporter a la communauté académique - sciengéfigti entrepreneuriale une meilleure
compréhension de la compléxité concernée au prnoseds création de la connaissance

interorganisationnelle a partir de I'étude de liisttie de semi-conducteurs.

2 BASE THEORIQUE-CONCEPTUEL

2.1 THEORIE DE CREATION DE LA CONNAISSANCE

La théorie de la création de la connaissance tntfondateurs sont Nonaka et
Takeuchi (1995), et les principaux disciples Nonak@oyama, (2002, 2005, 2007); Nonaka,
Toyama et Hirata (2011), Nonaka et Von Krogh (2008)naka et Takeuchi (1995), renforce
plus ou moins attentivement I'entendement sédguel la connaissance nait a partir de
'expérience ce qui est un “processus subjectif’ pkrception et d'interprétation de
I'environnement et non une “substance” qui pouréaie matérialisée. Percoit-on, dans cette
perspective théorique, que I'objectif retombe |# processus et les pratiques de travail, en
mettant en relief le principe de la connaissanc&atament construit par l'interaction.

L'étude la plus connue de cette théorie, a laquaigeut attribuée le titre dearque
initiale c’est I'oeuvre A Dynamic Theory of organizational Knowledge credti Dans
I'article séminal, Nonaka (1994) argumente queléapour I'entendement de sa théorie était
dans le processus de conversion de la connaissgmtagite a I'explicite, a travers le modéle
SECI (Socialisation, Externalisation, Combinaisbim&rnalisation).
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Dans l'oeuvre publiée em 2000, Nonaka et ses asflegorésentent un modele
dynamique de la connaissance. Ce modéle prévdageistence de trois éléments de base : en
outre que SECI, suggerent le “BA” et I'importance l@adership Le “BA” est reconnu
comme |'espace partagé pendant le processus diooréa la connaissance. Apres, la mise
en évidence de I'existence du “BA”, on a suivi ypfese ou la théorie de la création de la
connaissance se concentre dans I'approfondissedesntjuestions liées a I'importance du
contexte, dans les conditions de création de lanaieeance au méme temps qu'on se
préocupe a I'exploration de comment la connaissastgustifiee (JAKUBIK, 2011).

Récemment, dans le livre édité en 2008 et traduipertugais en 2011, Nonaka,
Toyama et Hirata (2011) discutent le besoin d’'uoevelle théorie basée en connaissance. La
vision récente se porte sur la subjectivité, danprbcessus, dans la pratique et dans les
aspects esthétiques de la création de la conna&ss&® cette oeuvre, émergent quelques
éléments-clé au processus SECI : la dialectiqua ptatique, la vision de connaissance ( le
but a la création de connaissance), des objediéntateurs ( le guide pour le processus de
création de la connaissance), et le “BA”, lesfaale connaissance ( les résultats des
entreprises passées pour la création de connagsagt I'environnement ( comme I'un
d’écosystéme de connaissance) (NONAKA et al., 2011)

En outre que ¢ca Nonaka et al. (2014) montreabheept d’ “organisation fractale ”,
ce qui pour eux est la maniére que les organisation besoin afin d’offrir la dynamique de
la synthese de connaissances sans distinctiom expforation et exploitation.

Ce modeste recueil historique permet d’apercevomroent la théorie évolue et
devient plus spécifique et détaillée, ce qui esaataristique d’évolution des paradigmes
scientifiques (KUHN, 1970). L'une des principatzgactéristiques de leur évolution montre
que I'objectif pour l'interaction entre des indiusl les espaces partagés et I'environnement
ou ils sont insérés regagne de I'importance.

De nos jours, on reconnait quelques discussionsasias au continu développement
de la théorie de création de la connaissance. qucee rapporte aux études de la création de
la connaissance, il existe une demande des redsem se concentrent davantage aux
conditions et aux processus ou aux pratiques datieoréde la connaissance (JAKUBIK,
2011). Il y a un besoin des recherches empiriggigissoient liées a la dynamique de création
de connaissance, surtout due a I'absence de coemmiéh de la dialectique des facteurs
humains dans sa création (JAKUBIK, 2011 ; NONAKAakt 2011).

D’autres articles, tels que ceux de Schultze ebedtg2004), remarquent que la

théorie de création de la connaissance est préatement immergée dans des études qui
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utilisent de discours de I"“épistémologie de latjgnae” de la connaissance. Stacey (2004),
aussi par la critigue emphatique a la théoriejrajge qu'’il y a un besoin de changement de
paradigme dans la théorie de la création de la aesance. Jakubik (2011) argumente a
propos de I'absence d’attention des rechercheliexgloration du coté pratique et social de

création de connaissance, des interactions etjpestides individus.

Dés les premiers textes de Nonaka et Takeuchi 1985 péres de la théorie,
jusqu’aux actuels, il est déja possible d’aperaegorils incorporent d’autres approches et
entendements, et font face aux demandes et ausguescee construction sociale du champ
théorigue. Parmi ces changements, on apercoit uokitén récente pour 'emphase aux
aspects pratiques. L'émergence du concgptrdnesis (NONAKA et al., 2014) est un
exemple de que la théorie et I'entendement de lergateurs se trouvent en processus de
changement, et les aspects pratiques recoiventnebree doivent étre I'objet de plus

d'attention.

2.2 LA VISION RELATIONNELLE ET LES PRATIQUES COLLABRATIVES DE
CREATION DE LA CONNAISSANCE

Dier et Singh (1998), quand de la présentationad¥ision Relationnelle, dans leur
article intitulé “The Relational View: Cooperative Strategy and Smgr of
Interorganizational Competitive Advantage’définissent la routine de partage de
connaissances entre des entreprises comme un muosgléer d’interactions entre des
entreprises ce qui permet le transfert, la recombam ou la création de connaissance
spécialisée (GRANT, 1996). Autrement dit, ces meslékeguliers d’interactions pourraient
étre reconnus comme des processus institutionadistés les entreprises qui sont de maniére
propositionnelle concgus afin de favoriser des éghanentre les partenaires de I'alliance
(DAVIS; EISENHARD, 2011) ou, encore, sont aussinmas comme des pratiques
collaboratives (DIER; SINGH, 1998).

Ayant en vue ces affirmations, il semble qu’il yua consensus entre les auteurs
recherchés selon lequel dans le contexte des pestigoncues dans un but, quand la
connaissance se cummule et est incorporée et nmsackon a travers les pratiques
collectives. C’est, surtout, le développement de @eatiques qui pourrait impacter

positivement les compétences et les résultats ma@mnels (MICHAUX, 2011).
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En outre que simplement argumenter que les paresnde I'alliance peuvent générer
des capitaux relationnels par des routines de ggada connaissances, il devient important de
comprendre comment ces partenaires créent teliggpes qui résultent en atout competitif
(DIER; SINGH, 1998).

Dier et Singh (1998) soutiennent que ces typesrdeepsus organisationnels sont
particulierement importants, puisque le transfertcdnnaissances normalement engage un
processus interactif d’échange et le succes detrmtderts dépend d’interactions directes,
intimes et extensives parmi le personnel de detregmses. Il est valable de faire remarquer
que, dans la Vision Relationnelle, le concept dgines semble étre lié au concept de travail
(PHILLIPS; LAWRENCE, 2012), et celui-ci, par sorutpaux concepts d’intentionnalité et
objectivité.

Pour Zheng, Yang et Mclean (2009), quelques pratgorganisationnelles ont de
I'influence sur la capacité des organisations deergla connaissance. De forme similaire,
'étude menée par Nonaka (1994) a révélé que gaslgaspects de la structure
organisationnelle et de la culture ont influencéitecessus de création de la connaissance
dans l'organisation.

En 2010, d'importantes études, comme celle de 2040) publiée aWournal of
Knowledge Managementont fait remarquer comment les routines orgaiusatlles
influencent les processus d’acquisiton, créatiotiljsation et partage de connaissances.
L’étude de Sun (2010) remarque que de différentsgasus de gestion de la connaissance
(acquisiton, création, utilisation) présentent festines organisationnelles spécifiques qui
influencent ce processus.

Dans I'étude de Tranfield et al. (2006), orit tpertoriées les différentes routines
trouvées dans chaque phase du processus de I'inmova découverte, réalisation et
soutenement), qui forment un modele hiérarchiqu@rdeessus de gestion de connaissance
pour I'innovation.

Felin et Foss (2004, p.23) ont écrit dans un ariiditulé “Organizational Routines: a
skeptical look”, que méme si se cummulent les mstiexistentes sur les routines et capacités,
en économie évolutioniste et en stratégie, lededtune présentent encore pas une théorie sur
I'origine des routines, ni méme une nette défimitientre elles, ni aucune forme de les
mesurer. En plus, la littérature existente ne neom@s nettement de quelle maniére les
routines sont rapportées au maintien des avantagegeétitives.

Récemment, au XXX Congres propose p&uropean Group of Organization Studies

(2014), réalisé au Pays-Bas, s’est passée uneorépoir discuter la dynamique des routines
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et leur nature. L'imminent besoin d'entendre laaigique des routines, afin d’améliorer les
domaines critiques tels que la créativité et I'imakion, converge considérablement vers des
lacunes signalées dans les études de Felin e{ Fa34).

Des études encore mettent en évidence la transfimmdes routines dans um
contexte d’apprentissage organisationnel, comn&t téecas de I'étude de Miner, Ciuchta et
Gong (2008). Et pourtant, les études n’examinentqmnment cela se passe, présentant une
lacune dans la littérature qui aborde les proces$eistransformation de création et
transformation de ces routines dans le temps.

En 2008, Cohendet et Llerena ont écrit le chapittiéulé “The role of teams and
communities in the emergence of organizational in@gt pour le Handbookde Routines
Organisationnelles, conduit par Markus C. Beckean® ce chapitre, les auteurs font un
important pas dans la construction d’'une théond’stigine des routines.

Cet article marque un important essor dans I'étdderoutines organisationnelles,
comme les auteurs avaient pour but démontrer leegsus d’élaboration de routines, la
nature de routines, le degré de duplication desines; les moyens de transmission des
routines aux nouveaux membres, le moyen de sétedi#o routines dans deux différents
contextes : le contexte des équipes organisatimmek le contexte des communautés de
savoir ( groupes autonomes d’apprentissage, pammee communautés de pratique,
communautés épistémologiques et d’autres groupssqul moins informels...). Avant cette
étude, la plupart s’est dédié inépuisablement apcendre ce qui est une routine, en
divergeant entre comprendre si elle est une réghe forme de gouvernance ou une
motivation (COHENDET; LLERENA, 2008).

Conformément aux résultats obtenus par Cohendé¢retna (2008), les routines d’'un
groupe fonctionnel, en équipe de projet, en réseupartenaires ou en communautée, sont
toutes différentes en termes de pouvoir de dupdicatle degré d’inertie et de potentiel de
recherche. Cohendet et Llerena (2008), remarquestdre que chaque type de groupe tient
son propre mécanisme d’émergence de routines.

Malgré le nombre d’articles qui se rapportent ascget, la vision relationnelle
manque encore d’études de processus qui remarlgupridcessus de création et d’évolution
des pratiques de création de connaissance, suitalés projets collaboratifs. Ainsi, on
remarque une importante lacune de recherche, unegude la littérature mentionnée dans ce
topique n’est pas une littérature de processus.

Il est valable de remarquer que les maistines, processus et pratiquemgrfois ont

été utilisés comme des synonymes. Observe-t-orsi,agge pour la construction de ce
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référentiel théorique, n'ont été utilisés que deslé€s qui appliquaient ces concepts en accord
a la définition de Dier et Singh (1998) ; étant d@m consonance aux préceptes de la vision

relationnelle.

3 METHODOLOGIE

L’étude des pratiques collaboratives de créatiodadeonnaissance dans de projets
collaboratifs de recherche et développement estrmoient remarquable quand on considere
des projets d’industries intensives en connaissdalies que celles de semi-conducteurs dans
le cas du projet du transistor FD-SOI 28nm, dévadogans |elusterde microélectronique, a
Grenoble, en France.

En utilisant les procédés méthodologiques degriaunded theory aussi que la
narration et cartes temporelles dans une étude dashunique, on prend une approche
processuelle, de caratere qualitatif et de formecrijgtive, on a repris I'histoire du
développement du projet collaboratif.

Dans cette étude on a raconté l'histoire du propdiaboratif développé dans ces
derniers 15 ans ( de 1999 a 2014) a partir dereepg@on des acteurs qui ont collaboré dans
la création du transitor FD-SOI 28nm. Ont été s&als 65 entrevues avec 42 personnes

différentes, selon la table 1.

Table 1: Source des données pour chaque phase méthodologique

Empresa Fonte de dados por fase metodoldgica — Textos TOTAL
escritos e entrevistas
De 1999 a 2010 De 2011 a2012 De?2013a2014

SOITEC 3 4 1 8
CEA - LETI 3 3 4 10
ST-MICROELETRONICS 2 6 6 14
INTEL MOBILE 1 1
SERMA TECHNOLOGIES 1 1
THALES COM 1 1
UNIV. STTUTGART 1 1
ACREO 1 1
INFINISCALE 1 1
DOLPHIN 1 1 1 3
ATRENTA-FRANCE 1 1
CAMECA 1 1
CEA-INAC 1 1
CNRS - LTM 1 1 2
ST-ERICSSON 1 1 2
FRAUNHOFER INSTITUTE 1 1
GLOBAL FOUNDRIES 1 1
IBS 1 1
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CNRS/CEMES 1 1
INPG/IMEP 1 1 2
UCL 1 1 2
AMD Saxony 1 1 2
Siltronic 1 1 2
AlXTron AG 1 1 2
IBN-1 FZ-Juelich (FZJ) 1 1 2
MPI - HALLE 1 1 2
TOTAL DE INFORMANTES 14 33 19 65
POR PERIODO
TOTAL DE NOVOS 14 19 9 42
INFORMANTES POR
PERIODO

Source: Elaboré par 'auteur

Pour la collecte et analyse de données, il y a anogramme de trois périodes
distinctes. La définition des phases méthodologiqie la recherche s’est passée a partir de
I'identification d’'importants événements qui ontuteversé les chemins ou les patrons
d’actions engageés a partir de déteminés événements.

De cela, a travers l'analyse de données a été hp@sde fournir une description
pragmatique des conditions contextuelles respoesathe I'émergence d’'un ensemble de
pratiques collaboratives utilisées dans le projgttte description processuelle, ajoutée a
I'identification des pratiques collaboratives admgst pour la création de la connaissance, a
permis la compréhension de la dynamique des pegiqollboratives dans des projets en

commun de R&D, ce qui est la grande originalit&elite étude.

4 RESULTATS DE LA RECHERCHE

En cherchant a comprendre comment se passe la dymandes pratiques
collaboratives de création de la connaissance dasgrojets collaboratifs de R&D, a partir
de la signification attribué par les participanttears expériences, dans ce chapitre, seront

présentés les principaux résultats trouvés dapiojet collaboratif FD-SOI 28nm.

4.1 L’'INDUSTRIE DE SEMI-CONDUCTEURS

Des Organisations Intensives en connaissance (Q@d)structurées sur la créativité
et I'innovation. Leur but se place sur la capacieé spécialistes a résoudre de complexes
problemes a travers les sollutions créatives etvantes (DENG, 2008; ASSUDANI, 2009;
ICHIJO; NONAKA, 2007).
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L'une des industries intensives en connaissandelirelistrie de semi-conducteurs.
La fabrication de semi-conducteurs est une synthagpie de science des matériaux, chimie
et ingénierie. C’est 'un des processus de fabanaplus sophistiqués, modernes, et aussi
'une des industries desquelles le monde contempast totalement dépendant (SHIH;
PISANO; KING, 2008).

Le monde contemporain est devenu totalement dépen@acette industrie, une fois
que [lutilisation de semi-conducteurs possibilitee dmultiples applications dans
I'environnement, le sport, la sécurité, 'automatide transport et la santé, en provocant un
impact de dimensions culturelles et économiquegneplus de contribuer a la génération
d’'emploi pour les ressources humaines de hauteifigadbn. L’industrie de semi-
conducteurs ressort dans la scéne internationaheneol’un des segments plus dynamiques
du secteur de technologies (CHANDLER, 2002).

Cette industrie mérite I'attention car elle resstans la scéne internationale comme
'un des segments plus dynamiques dans le domaine tkéchnologie de I'information, avec
plusieurs applications pour le divertissement, u&tion, les domaines industriels et de
sécurité, entre autres ; générant par conséquest,indpacts de dimensions culturelles et
économiques. Depuis 1950, l'industrie de semi-cotelirs montre un taux de croissance
impressionant. Cette industrie représente desrehifinnuels de 248,2 milliards de dollars
dans tout le monde (SIA, 2010).

L’'une des raisons pour le fort développement déedatustrie peut étre associée a
'adoption de partenariats avec les universités, datreprises, les instituts de recherche,
I'industrie, les fédérations, les agences de d@psament (DOSI, 2006) et concurrents
(SHIH; PISANO; KING, 2008).

Conformément avec Shih, Pisano et King (200B)est valable d’éclairer que
I'expression plus populaire des progrés réalisés da miniaturisation de semi-conducteurs
est celle saisie par la Loi de Moore. La Loi de koest une observation empirique faite par
Gordon Moore, I'un de fondateurs de Intel, seloquédle le nombre de composants du Cl
plus complexe doublerait a chaque année ou deupauAdihui, les puces de plus grande
complexité, représentées par les memddgsamic Random Access Mem@dBRAM), sont
effectuées au noeud de 20 nano-métres. Le besekpahision du nombre de composants
d’une famille de puces ou le besoin de réduireoclzssommation d’énergie et de chaleur par la
réduction de tension d’alimentation sera déterntipan I'évolution du noeud technologique

de l'industrie.
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Toutefois, au fur et & mesure que la complexité diesiits intégrés augmente, cela
exige l'augmentation des investissements en R&Durpta constante création de
connaissances. Donc, la clé pour la réduction descet partage de risques trouves par
beaucoup d’entreprises de cette industrie est faolo de la pratique de projets collaboratifs
de R&D.

4.2 ACTIONS EUROPEENNES POUR LE DEVELOPPEMENT DENDUSTRIE DE
SEMI-CONDUCTEURS

En 2009, I'Union europeéenne a identifié les tetbgies favorisantes essentielles
comme source d'un impact potentiel pour renforcar chpacité d’industrialisation et
d’'innovation. Maitriser I'implantation de technoleg favorisantes essentiellé&ey Enabling
Technologies dans I'Union européenne est fondamentale poufoneer la capacité de
I'Europe a l'innovation industrielle et au dével@ppent de nouveaux produits et services
nécessaires afin de rendre la croissance européimekigente, durable et inclusive
EUROPEAN COMISSION, 2011).

A cette époque, a été proposée la création d’unpgro le HLG,High level Expert
Group. Ce groupe se destinait a la création d'une gfi@t&uropéenne cohérente au
développement de six types de technologies favtigsaessentielles : la nanotechnologie, la
micro et la nano-électronique, les matériaux avanda& photonique, la biotechnologie
industrielle et les systemes avancés de manufacture

En 2010, avec la publication du document “Europ02@Gtrategy”, qui faisait
référence explicite aux technologies favorisanssemtielles pour I'Europe, le groupe HLG a
gagné un appui a son action. Parmi les mportardesidérations de ce document était la
constatation de l'existance d’'une “vallée de laorthet des difficultés de promouvoir
recherche, développement et projets innovants. Bandocument, le groupe présentait un
modele de trois piliers qui formaient les pilastrdsi pont et la stratégie qui serait capable
d’aider au passage par la “vallée de la mort’lllstration 1, contemple la représentation de
la principale difficulté des entrepreneurs de gqeetge négoce, aussi que les buts de I'action

nécessaires pour réparer telle difficulté.
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lllustration 1:La Vallée de la Mort
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The valley of death
Source: European Comissio(R011, p. 26)

Le passage par la “vallée de la mort ” signe Idiaifté d’expansion de la
connaissance suscité dans la recherche de base, Ipogénération de produits ou
techonologies commercialisables. Une analyse tEgatbmparant séparément les entreprises
globales basée sur le nombre de brevets entre &P007, confirme I'indication que, alors
que I'Europe tient une position importante dansdmaine de R&D, a aussi plus de
difficultés pour transformer cette connaissancereduits commercialisables.

4.3 L'INDUSTRIE DE SEMI-CONDUCTEURS EN FRANCE

En 2004, a été lancé une politique de développepante Comité Interministériel
d’Aménagement et de Développement du Territoirel'attractivité régionale — CIADT).
L’'année suivante, a été réalisé un appel natioegdrdjets qui a réuni 105 candidatures qui
ont originé 67clusterssur le territoire frangais en 2005. Gdastersont été crées selon les

potentialités locales existantes.
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Un péle oucluster de compétentivité se constitue par l'associatitentdeprises,
centres de recherche et organismes dédiés a latiormafin de mettre en place une stratégie
de développement en commun, ayant en vue un oiepfasmarchés. Distribués partout le
pays, chacun de ces péles est lié a un secteurait@spécifique. Les pbles pourraient étre
des domaines de pointe, comme les nano ou biotkxies ou encore la microélectronique.
Les industries les plus traditionnelles telles gekes des secteurs automobile et aéronautique
pourraient aussi participer. La carte présent@essous (lllustration 2), fait le répertoire des
71 pbles owlustersde compétentivité existantes et leurs activitésqgipales.

Le grand moteur de développement de cette politegtel’organisation de projets
collaboratifs de R&D. Les projets sont diffusésravérs des appels publiques pour la
présentation de projets qui contemplent la moliibsades collectivités territoriales. Le
domaine de la microélectronique, dont le péle Migal, situé a Grenoble.

Selon les données diffusées patllesterde compétentivité
Minalogic (2014), des derniers 10 ans, ont éielddpés 250 projets collaboratifs dans le
pole et a la conférence annuellenaginons le Futuy, réalisée en 2014, ont été identifiés 24
produits en échelle commerciale ou en voie de camiaisation qui sont des fruits de ces
initiatives. En accord avec le directeur de recheret développement du péle, le projet qui a
donné origine au transistor FD-SOI 28nm est le physortant de toute I'histoire delusteret
de la microélectronique francaise : “[...] le pipal et plus important projet collaboratif de
R&D développé a Grenoble a été le projet FD-SOINB8 développé en partenariat par
SOITEC, CEA-Leti et ST Microeletronics, principalent”.
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lllustration 2 : Carte deGlustersde Compétentivité Francais
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Fonte: CIADT (2014, ndo paginado)

4.4 L'HISTOIRE DU TRANSISTOR FD-SOI 28NM

Dans ce topique de la recherche, il sera racohigtdire de création du transistor FD-
SOl 28 nanometres (28nm), développé au pdle deodlastronique dans la région de
Grenoble. Afin de pouvoir raconter plus efficaceimenparcours de ce projet, qui a crée un
transistor, consideré une vraie innovation disugtilans I'industrie de semi-conducteurs
provoquée par I'innovation d’architecture (TIDD; BEANT; PAVITT, 2005), il faut savoir
exactement ce qui est un transistor, comment il wisé dans l'industrie de semi-
conducteurs et pourquoi il est si important.

Un transistor est le plus petit et le plus basiglee de construction en électronique.

Les transistors peuvent étre combinés pour faiescqure tout ce qu’ un ingénieur électricien
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puisse imaginer (TURLEY, 2003). C'est l'union derte quantité de transistors et d’autres
composants, qui garantit la création d'une pucee Beule puce peut utiliser plus de deux
milliards de transistors. L’ illustration 24 aidarts la représentation a la compréhension de ce

qui est un transistor.

lllustration 2: Qu’est-ce qu’un Transistor?

Other
Components

Silicon Transistor Chip

Source : Turley (2003, p. 5)

Selon Turley (2003), les transistors ont été dépekes valves, ce qui est une
description proche davantage a ce qu’ils font.ransistor, tel une valve d’ eau ou un robinet
a un endroit ou le courant passe, un endroit ocolgant s’ écoule et de telle sorte qu’ il
controle le flux, c’est-a-dire, ce sont les tratwis qui maitrisent le flux d’énergie qui passe
par un circuit. Par conséquent, les transistors lesnresponsables par la maitrise du flux de
données qui passe par les circuits de différentspéments électroniques. Dans ce sens,
guand les chercheurs se sont rendus compte quérdesistors pourraient mettre des
transistors controlant d’autres, c’était le débait’”dnformatique moderne et la guerre pour la
miniaturisation de sa taille et, alors la batadéel’ efficacité.

Le transistor FD-SOI 28nm représente une innovatilisruptive, puis que la
permanente quéte de la miniaturisation des puamggue des changements exigés dans I’
archicteture du systeme ; en réécrivant, ainsirdgtes du jeu pour ceux engagés au hiveau
des composants. En accord avec I'un des partigmhanprojet, le transistor FD-SOI 28nm est
“nettement une innovatidet il signale que [...Jun simple produit, ne met 10 ans pour étre
développé, nous avons travaillé sur cela il y aglemps, c’est un nouveau transistor, c’est
aussi un nouveau support, et c'est aussi une inimvalans le sens de nous avoir été , de

nous étre devenus capables de maitriser une caydhest extrémement fine ( interviewe 12).
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Une fois qui se reconnait déja ce qu’ est un tséms dans les prochaines sessions, ce
sera présentée I'histoire du FD-SOI 28nm, seloitrtds étapes de son parcours.

5 CONTRIBUTION THEORIQUE

5.1 CONTRIBUTION THEORIQUE POUR LA VISION RELATIONN ELLE

Le débat de la vision relationnelle nait de lagpde questions sur la maniére dont les
firmes atteignent des revenus au-dessus de la meye&elon la vision relationnelle, cela
n'est possible que grace aux liens particuliersterts entre les entreprises ce qui favorise
obtenir des revenus relationnels, ou bien, un ne\ers normal géré conjointement dans un
rapport d’échange, qui ne peut pas étre obtenwparfirme isolée mais créé a travers les
alliances entre des partenaires spécifiques.

L'une des hypothéses développées par Dier et SI@PB) est celle de la conception
de pratiques collaboratives spécifiques pour lat@g de la connaissance qui favoriserait les
échanges entre les partenaires d’une alliance queda création de nouvelles connaissances.

Néanmoins, selon ce qui est déja présenté awergigrthéorique, n’existent pas de
contributions solides qui expliquent la dynamique des pratiques collaboratives qui
permettent obtenir des revenus tres normal.

Ce manque d’explications sur l'origine des praggcollaboratives rejoignent les
remarques faites par Lounsbury et Crumley (200Dapiatut, Aggeri et Girad (2014). Ces
auteurs, bien que dans des époques différentesematrqué que I'un de plus remarquables
aspects de récents développements des étudessatiamielles est 'escalade des efforts afin
d’élargir I'entendement sur “comment” et “pourquolés organisations changent et “quelle”
est I'origine de nouvelles pratiques adoptées.

Pour cela, avant de discuter le modéle émerganexplique I'origine de nouvelles
pratiques adoptées et les autres contributionsl gudportionne, on a préféré rétablir
I'explication des catégories emergentes.

Ainsi, au long de cette dynamique, attachée aweayelvie du projet collaboratif FD-
SOl 28nm, ont été trouvés trois principaux types piatiqgues collaboratives : celles
d’évaluation (£° phase), celles ddractallisation (2 phase) et celles de cristallisatiorf (3

phase).



307

Dans cette premiere phase du projet collabordaiys laquelle apparaissent les
pratiques collaboratives d’évaluation de la corsamise, ont été identifiées trois importantes
catégories qui représentent les conditions pouordigence de ces pratiques.

Kapoor et McGrath (2014) soulignent que pendantsiegles d’émergence d’une
technologie, I'environnement est caractérisé pagrinde incertitude technologique et les
efforts de R&D sont surtout pour I'accumulation dennaissance. Cette accumulation de
connaissance semble étre intimement liée ao codéeploppé par Teece (2007), qui soutient
I'idée du besoin d’interpréter la réalité, ressaht@ qui se passe dans I'écosysteme a travers
le stock de connaissances existentes.

Cette interprétation de la réalité au moment dgi'sk passe et des plus différentes
formes ou elle apparait , a été aussi décrite [danaka et Toyama (2007) comme “practical
Wisdom”. Il est important préciser que la catégdReconnaissant une Limite” a assez de
similarité avec ces concepts déja trouvés dangtémakture et qui se sont concracrés a la
création de la connaissance ou méme a l'innovaRoisque la reconnaissance d’'une limite
est justement la période ou le groupe choisit tasiques qui leur aident a la reconnaissance
du stock de connaissance explicite existente. @plg@sente la limite technologique dans une
industrie comme celle de semi-conducteurs, qunésiisive en connaissance.

Alors la deuxieme catégorie, “Syntonisant la Ndlevd echnologie”, surgit dans
I'étude comme un important concept. Cette catégowe en relief la quéte de I'entreprise
pour syntoniser l'intérét gouvernamental, la dispdité de ressources locales et ses intéréts
de marché afin de pouvoir devenir réalité le cohcep

La littérature sur la coopération interorganigatielle apporte au débat académique,
surtout dans les dernieres décennies, une réfléxmopos des résultats de I'action conjointe
afin d’atteindre des buts en commun ( RIEGE ; LIND$2006 : EDMONSON,2012). L'un
des approches plus importants aborde l'action @otgo entre Université, Industrie et
Gouvernement (U-I-G), par exemple, justement pawg ge type d’'accord de coopération
devienne une réelle possibilité de revenu de gymest de complémentarité pour que des
politiques publiques obtiennent de meilleurs régsit

Et pourtant, la catégorie “Syntonisant de la Ndlev&@echnologie”, ressemble étre
beaucoup plus vaste que de simple création ddquag en commun (DAGNINO, 2013), le
financement d’'une innovation ou encore une offranfdistructure (LUNDBERG;
ANDRESEN, 2012), puisqu’il affleure aussi a la sigd le souci des membres du projet dans

'engagement d’'une nouvelle technologie qui poudtee développée dans les stratégies
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gouvernamentales et dans la disponibilité de resesdocales. Tient, alors, un rapport avec
I'alignement des stratégies entrepreneuriales)dsaat sectorielles.

Il faut signaler que n'ont pas été trouvées desles, dans le but de la littérature
recherchée, qui se proposent a I'entendement dsytgtonisation” ou a l'alignement des
stratégies ou a la discussion de cette catégonemeolimitation ou stimulant a la création de
la connaissance.

Malgré cela, Nelson (2005) et Teece (2007), asdtuié quelgues concepts tels que
celui de “business model”, en soulignant que I&gcdités entrepreneuriales vont plus loin de
la décision de comment, ou et quand investir, tas sont aussi liées a la sélection ou a la
création d’'un modéle d’affairedsiness modgparticulier, qui ne définira pas seulement la
stratégie de commercialisation mais aussi ses fities’investissement.

Ainsi, il est possible dire emphatiguement quedggorie “Syntonisant la Nouvelle
Technologie” peut étre un important théeme a débatans la définition des modéles
d’'affaires entrepreneuriales, surtout car ce bedeisyntonisation termine en demandant des
pratiques collaboratives capables de potentiell¢émé@velopper les ressources afin de faciliter
la création de la connaissance.

La troisieme catégorie émergente dans cette phasgrajet est “ Choisissant un
Chemin”. Elle a un rapport direct avec la défintaun meilleur chemin technologique que les
partenaires du projet devraient suivre. Cette irnie categorie tient des affinités avec le
concept des “ efforts technologiques extraordigdid®nné par Dosi (2006) pour expliquer le
changement technique et la transformation induigtréepartir d’'une étude dans I'industrie de
semi- conducteurs.

Pour Dosi (2006), les efforts technologiques extiamaires étaient parties de la
recherche de nouvelles directions technologiquesswggissaient quand existaient de
croissantes difficultés de suivre en avant danspuéeise direction technologique, ainsi qu'il
est arrivé dans le projet FD-SOI 28nm. Le choixnd’chemin exige I'articulation de
connaissances tacites et assez de réflexion dedepbur la construction d’'un nouveau
concept et pour cela surgissent des pratiquesbocotives capables d’augmenter les espaces
nécessaires a la création de la connaissance.

Les pratigues émergentes dans cette phase , queinderche la connaissance pour
reconnaitre une limite, syntoniser une technolegiehoisir un chemin, incluent : a) celles qui
permettent aux entreprises la reconnaissance dégttm de recherche existentes dans
I'écosystéme ; b) celles qui motivent la discusssbma reconnaissance des limitations de la

connaissance technologique disponible ; c) celslgsquelles de sources potentielles de
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connaissance sont enquétées dans la quéte d’itemdéré@ts ; d) celles qui permettent la
combinaison de connaissances hétérogenes ; &9 gellattachent la connaissance créée dans
le projet ; et enfin , f) celles qui sont crééesirppotentiellement augmenter les ressources
nécessaires.

Ces processus de création congus dans la preptiase d'un projet de R&D dans
I'industrie de semi-conducteurs ont été appeléprdéques d’évaluation de la connaissance,
puisque ont été adoptés pendant I'étape ou se maismait la limite de la technologie et
cherchait un nouveau chemin qui étaient syntonisésératégie nationale, en considérant une
période d’évaluation de I'environnement techniqusogentifique.

Au final de cette phase du projet collaboratif, eége l'identité technologique
collective. L’identité technologique collective est concept nouveau dans cette étude et qui
est lié a la reconnaissance de la frontiere de aiesance qui devra étre franchie afin
d’atteindre le but, celui de faire du concept uodoiit commercialisable.

Autrement dit, une fois que la limite deviennaid, il est possible de reconnaitre le
corps de connaissance existente et au fur et areneguion choisit un nouveau chemin, il est
envisageable établir la frontiere qui sera franchiaentité technologie collective surgit
qguand le concept que sera créé ne devienne abaimambres du groupe.

L'émergence de l'identité technologique collecteygporte en soi un changement de
contexte de travail du groupe d’entreprises paicies du projet, passant d'un contexte
d’évaluation de [Ienvironnement a un contexte demaigstration envisageable
technologiqguement. C’est-a-dire, il existe un stabi& connaissances qui ne sont pas
suffisantes pour faire du concept réalité, aloemsdcette phase les conditions du contexte
demandent des pratiques collaboratives qui podsiitil I'expansion du stock de
connaissance. Dans cette deuxieme étape du projebaratif, d’autres trois catégories
émergent, en formant les conditions d’ou vienneet mbuveaux types de pratiques
collaboratives.

Les catégories “Devenant la Technologie PosSilojui se rapporte a la preuve de
technologie envisageable et “Expérimentan la Deeda Technologique” qui est la
condition dans laquelle les membres du projet bolatif ont leurs premiéres expériences
avec la technologie, identifiant des résultats #impde tests, simulations et prototypes,
tiennent un rapport trés étroit avec les concepts “dhodelage” et “examen” sugerés par
Engestrom (1999) en analysant les cycles de créddda connaissance dans la pratique.

Selon les descriptions de cet auteur , le modedageaoit a I'offre de la solution pour

une situation problématique, pendant que I' “exdmemait un rapport direct avec
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I'opérationnel , Iidentification de potentiels Eitations de ce qui a été créé, soit, peut-on
percevoir qui est pertinent faire attention a leikirité de ces conditions avec celles
émergentes dans I'étude du projet collaboratif FI}-&3nm.

La catégorie “Problématisant la Technologie” ggflechit une grande nécessité de
dialogue fondé sur I'essai, la faute et les chopagir de la pratique entre les partenaires du
projet, a été aussi émergent dans I'étude de KiKirgj (2004). Ces auteurs également ont
réalisé une étude interprétative, en utilisant éhode de Igrounded theorydans l'industrie
de semi-conducteurs ; et ainsi comme dans cettke étla “problématique” a été importante
au processus de création de la connaissance susit’thdustrie.

Donc, I'ensemble formé pour ces trois conditionsrent la synthese technologique
collective. Réitere-t-on que la synthese a étém@rent discutée dans le travail de Nonaka et
al. (2014).

La synthése est le processus de solution dialextigle résultat de l'intéraction de
thése et antithese — de la connaissance diverdifig@ersée dedans et dehors d’'une entreprise
a travers le processus d’affirmation, négation reégration ; c’est la capacité de créer
dynamiqguement des systemes de connaissance eoisist synthétiser une grande gamme
de facteurs contradictoires (NONAKA; TOYAMA, 2005).

La synthese technologique est la période ou ssefdassynthese entre I'exploitation et
I'exploration (NONAKA et al., 2014), puis que danstte période les pratiques adoptées
cherchent la mobilisation de connaissances tat¢éasges par des partenaires avec lesquels ne
collaborent habituellement pas et sont d’accordr pewstock de processus de connaissance
obtenu dans la premiére phase du projet, en off@mmentation su stock de connaissances
existentes sur le transistor FD-SOI.

Ce changement de contexte , proposé au couréwdlogppement du travail, implique
une synthése des savoirs du groupe. Dans ce semsgHerche de la synthese génére des
pratiques, appelées dans cette étude de pratigglebatation de fractals de la connaissance.

Les pratiques d’élaboration de fractals de lanaissance se dedient a : a) contribuer a
la perception de la réalité ; b) articuler un défigur ; c) arranger des connaissances par
I'action ; d) proposer des expériences directegedas participants du projet ; €) arranger des
connaissances différentiées ; et f) confirmer mwention.

Et a la mesure que le cycle de vie du projet bolatif arrive a la fin, met-on en
évidence que la synthése, qui se configure dansiouneelle condition pour le changement du
contexte de travail du groupe, offre un nouvel Barviement aux membres, celui de passage

a l'échelle industrielle et origine les premiéresicms de développement du marché et de
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commercialisation. Ou bien, au fur et a mesurelguock de connaissance sur le transistor
augmente, de nouvelles conditions surgissent at,cpaséquent de nouvelles pratiques
collaboratives sont nécessaires.

Dans cette troisieme étape du projet, émergent da®gories “Révélant la
Technologie” et “Entreprenant Technologicamef&lles-ci pointent vers la confirmation
d’'une tendance en termes d'utilisation de nouveitethodes de recherche de marché ,
quoique les conventionnels font preuve d’ineffitdcicomme démontre 'IDEO (2015),
consultant de projets et développement mondiauanfAyu ces aspects, il est important de
remarquer que les recherches de marché sont deeresam’acquérir des connaissances
importantes a la postérieure commercialisationrodygt.

Alors, pour la catégorie “Réfléechissant le Proas§son n'a pas trouvé d’approches
théoriques qui contribuaient a I'explication desaepts. Cependant, il vaut souligner qu’elle
pointe vers d’'importants facteurs environnementdéjg étudiés dans la littérature de fagon
individuelle, comme c’est le cas du milieu.

Le milieu est un concept francais, cité par lagipipants de la recherche comme un
important facteur de succes au projet collabordiD-SOI 28nm. Le milieu est reconnu
comme le nouveau modéle, qui ne percoit pas ledieer comme I'espace d’entreprises, mais
comme un moyen d’interaction capable de créer eesources spécifiques et differentiées a
travers celles préexistantes ; promouvant, aiesieveloppement et I'innovation.

Ainsi, le savoir-faire du milieu, selon CrevoisirMaillat (1987), est I'habilité pour
inclure ce qui existe et ce qui peut exister, easlire, le présent et un avenir potentiel. Cette
déffinition exprime exactement le sentiment degigpants du projet au moment de citer
cette importante caractéristique.

Cette étape peut étre reconnue comme I'étapealérialisation des connaissances
obtenues pendant le cycle de vie du projet. Letigues collaboratives de création de la
connaissance utilisées dans cette étape ont pducrlstialliser, devenir la connaissance
guelque chose de plus, comme un produit qui pepté&senter a la communauté. Et, de son
tour la nature des pratiques collaboratives detioreale la connaissance se modifie, en
passant a s’appeler de pratiques de cristallisaiéda connaissance.

Les pratiques de cristallisation de la connaissamncentrent particulierement des :
a) pratiques ultilisées pour révéler la technaagi marché ; b) pratiques pour démontrer les
utilisations de la technologie; c¢) pratiques pquppulser le processus d’innovation
tchnologique ; d) pratiques utilisées pour donmigesau processus d’innovation ; e) pratiques

utilisées pour offrir des améliorations technolagiy aux clients qui acquiérent la
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technologie ; f) pratiques associées au débaesysrincipales difficultés constatées ; et enfin,
g) pratiques utilisées pour difuser I'innovation.

Le résultat des pratiques de cristallisation dedanaissance est I'innovation, ce qui
est un phénoméne qui est a I'extérieur de la “bodiee” a laquelle se dédie cette étude.
L'innovation se configure en résultat du processeisréation de la connaissance.

De cette maniere, di a l'association de ces cagsgémergentes dans I'étude, qui
représentent les conditions mutantes qui propdaaftnamique des pratiques collaboratives,
a emergeé le modéle, lllustration 52, qui est urp@sition pour €lucider la “boite noire”.

Dans cette direction, la présente recherche exjpesserincipales conditions dont
émergent les pratiques collaboratives de créatienlal connaissance. L'ensemble de
conditions structurales donne origine a un proceskiidentification du processus dans la
recherche est fondamental, puisqu’il permet augersade la théorie d’expliquer I'action au-
dessous des conditions mutantes (STRAUSS; COREI85)1

Il est tres important d’éclairer qu’il y a de mples facteurs opérant dans de plusieurs
combinaisons pour créer un contexte, qui ce sost eélessembles de conditions qui se
rassemblent afin de produire une situation spéaafiglans ce cas, des pratiques collaboratives
spécifiqgues. Comprendre les conditions qui créestmratiques collaboratives et permettent
une meilleure compréhension et entendement pouacoption.

Remarque-t-on que le processus émergent traitesumglification de la réalité, a
travers la quéte de conditions contextuelles tresv@endant le développement de la
technologie FD-SOI 28nm. Un processus est, pamsae) quelque chose de variable. Pour
cela, ont été utilisés les verbes au gérondif paumner une idée de mouvement au precessus,
comme le suggere Weick (1995).

L’lllustration 3 représente le processus qui ag@aale I'analyse des données réalisée
et a été présentée en parties dans le développeméanalyse de données. Il est important
de remarquer que celle-la est la premiére grandtilbation qui collabore a remplir la “boite

noire”.
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lllustration 3 : Conditions structurales dont émergent les puasccollaboratives

Reconnaissant une Limite T%iiil:(l)llia;;zc Révélant la Technologie

Identité Synthese

Syntonisant la Nouvelle Devenant la Entreprenant

: technologi : : i i
Technologie G nglque Technologie Possible I;echnolog::que Technologicament
collective collective
Choisiaunt tin Chimem ; Expérimentan la Réfléchissant
Découverte Technologique le Processus

(1999) (période) (2014)

Source Elaborée par I'auteure

Face a ces informations, on observe quefrd@nework émergentprésente une
explication empirique au questionnement de la nanpar laquelle se passe la dynamique
des pratiques collaboratives de création de cosaai® dans des projets collaboratifs de
R&D. Le processus émergent est capable d’appoeiedplications a propos du “pourquoi”
les événements changent.

Conséquemment, la réponse trouvée a la présenséaquest celle selon les pratiques
de création de la connaissance présentent deesatiiférentes a chaque phase d'un projet
collaboratif et ces natures sont reliées a deréifts besoins d’expansion de la connaissance
sur le transistor qui se développe, d’apres lagsprtation du modele émergent de cette
étude. C’est dans ce contexte de déterminatioriodgihe de nouvelles pratiques adoptées

qui émerge la premiére proposition de cette retteerc

(R) Les pratiques collaboratives varient selon l'agmentation du stock de

connaissance nécessaire pour que le concept deviemaalité.

D’'une autre maniére, a la mesure que de différecteslitions de présentent aux
participants d’un projet collaboratif, ce sont egsaires de distincts types de connaissance
qui se trouvent dans de différents acteurs qui poFgents dans I'écosystéme. De cela, au fur
et a mesure que la connaissance sur le nouveaist@naugmente, de nouvelles pratiques
collaboratives capables de permettre I'expansiontimoelle de la connaissance deviennent
nécessaires. A cause de cela, de différentes peaticpllaboratives sont adoptées au long de
la vie d’'un projet de R&D.

Les pratiques de création de connaissance ontatasen différentes a chaque phase

d’'un projet collaboratif de recherche et développem Dans la méme proportion que le
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projet évolue, les pratiques collaboratives se fiadi au long du temps, selon le but

poursuivit par les participants du projet dans ecaitape-la et selon I'expansion de la
connaissance. Et, méme que la pratiqgue collaberatiyle méme nom, tel est le cas des
“paquets de travail” ou alors des “programmes sifignes”, elles se présentent comme un

objectif tout a fait différent du précédent, comsé&bs donc pour cette étude une nouvelle
pratique collaborative.

Dans ce propos, on a découvert dans cette étudesejoa le type de pratique qu’on
crée, existent de différentes natures pour les tasd#Bactions. Il parait-il possible de dire
gu’au fur et a mesure que le projet collaboratdlée, les pratiques collaboratives de création
de connaissance aussi se transforment. Le modeke @uergé de I'analyse des expériences
rapportées par les partenaires du projet collaibatattransistor FD-SOI 28nm est utile en
termes de simplification du cadre de quelques stdden définis, aussi qu’'en termes de
reconnaissance de la nature de pratiques collabesatie création de la connaissance. Et
pourtant, comme en toute simplification, le sch@saloin d’étre si complexe que sa propre
réalité.

Comme peut-on apercevoir quelques des catégoristermies ressemblent ne pas
avoir été discutées par les théoricien de la vissbationnelle et, méme si quelques similarités
ont été trouvées parmi les catégories empiriquesrgentes dans I'étude et concepts déja
existents dans la littérature, aucune étude deépoe n'a été trouvée et ni méme qui
cherchait a identifier la dynamique des pratigudkboratives de création de la connaissance
dans des projets collaboratifs temporaires comrescgu FD-SOI 28nm.

Il est valable de détacher ce qui s’appelle “dymares des pratiques collaboratives”,
puisque se raproche des études de physique méeanitifois qu'il aborde les conditions ou
forces et le mouvements ou les pratiques qui émerge

Une vaste quantité d'études ont été produites mawnt sur le partage de
connaissance. Plusieurs études ont présenté lesnbles de précédents au partage de
connaissance, comme par exemple, 'étude de Queeivians (2013). Autant d’autres ont
présenté les barrieres pour le partage de connassaomme |'étude de McLaughlin et al.
(2008). Et pourtant, aucune étude a été trouvémtérieur du processus de révision réalisée
pour la construction de cette thése qui expligaattynamique de pratiques de création de la
connaissance.

Cela permet d’affirmer que cette étude apporteaoméribution théorique substantielle
a ce domaine détude, a la mesure qu’il aide empligla dynamique des pratiques

collaboratives employées dans des peojets de Binéude semi-conducteurs.
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5.2 CONTRIBUTION THEORIQUE POUR LA THEORIE DE CREION DE LA
CONNAISSANCE

Pour Nonaka et Von Krogh (2009), il existe une appg controverse dans les études
actuelles sur les pratiques sociales de convedsda connaissance, surtout ce qui se référe a
'absence d’explications sur le rapport entre laatiques sociales et la création de
connaissance. Comme les évidences démonstréefaddteature sur les caractéristiques de
la création de connaissance n’ont pas fait atterdiax pratiques vécues par les acteurs qui
rendent facile les processus de synthése de ceanaiss. Outre cette lacune théorique, en
2014 Nonaka et al. On a parlé pour la premiere $ois “organisations fractales” ces
organisations qui arrivent maintenir I'équilibreéagdiat entre les stratégies d’exploration et
exploitation et , dés lors, peu d’études sur centhent été realisées.

En effet, maintenir I'équilibre adéquat entre exgimn et profit (AHN; LEE; LEE,
2006; GIBSON; BIRKINSHAW, 2004; KODAMA, 2003) et @mouvoir des synergies entre
exploration et profit (HE; WONG, 2004) pourrait aerd'amélioration de la performance
corporative. Cependant, I'application coexistentesienultanée de ces deux archétypes
différents (exploration et exploitation) dans un#reprise exige une gestion habile de
"contradiction stratégique”, "attrition créatiV et "conflits produtifs”, afin de profitersle
synergies potentielles (NONAKA et al., 2014). Dares sens, on croit que les pratiques
collaboratives fonctionnent comme importants outila gestion de ces conflits.

Dans la théorie de création de connaissance, Enisations sont apercues comme
des réseaux de multiples couches mutuellementaiésrs de “BA” diversifiee (NONAKA;
KONNO, 1998). “BA” signifie un contexte partagé emouvement, les interactions de
circonstances, les structures et les acteurs darigpport’, ‘ici et maintenant’, en un temps et
espace. “BA” surgit et se développe par l'interactentre les acteurs, et entre les acteurs et
I'environnement. Donc, les actions en “BA” ou legpports entre “BA” forment aussi les
environnements, structures et actions d'acteurs.

Difféerentes études de cas réalisées, par exergtede sur la stratégie du Kumon,
disponible en Nonaka, Toyama et Hirata (2011), iawgse I'étude de [I'entreprise
NTTDOCOMO, évaluée par Kodama (2011), Kohlbaché&0@, Wilhelm et Kohlbacher
(2011), a Toyota et Nonaka et al. (2014), I'évabratde cas du Prius, a été identifiee
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I'existence de réseaux de multiples couches de'‘BAxistence de “BA’S” multicouches a
été aussi vérifiée dans le projet FD-SOI 28nm.

Ainsi, pour évaluer la formation des “BA’S”, ontéécrées les sociogrammes de
chacune des étapes du projet collaboratif. Cesog@nmes aussi aident a remplir des

lacunes provenues de la “boite noire”.

lllustration 4 : Formation des “BA’s” au Long du @oppement du Projet

Source : Elaborée par l'auteure

A partir de I'évaluation des transformations desiegrammes des acteurs de
différentes étapes du projet, il a été possibleatdirmer ce que Nonaka et al. (2014) ont dit
emphatiguement a propos des rapports entre lesisag@ns. Pour Nonaka et al. (2014), les
rapports entre les organisations, les environnesndet structures, les individus et les
différents types d’acteurs sont des rapports diglees qui varient constamment tandis que le
“BA” reforme et se remodele quand plusieurs “BA&¥ connectent et se rapportent les uns
avec les autres.

Telle reforme et révision de “BA” permet tant ledaptations a I'environnement
comme la création de nouveaux environnements, edars le contexte particulier de “BA”,
les individus sont doptés d'un pouvoir pratique deur permet transformer des
environnements a travers leurs propres actiorsprgtiques collaboratives.

Du méme, a partir de I'évaluation des changements/és dans les sociogrammes,
dans les différentes étapes du projet, il a ét&iplesde révéler une nouvelle proposition de

recherche :
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(R) Les pratiques collaboratives varient selon Iatratégie de création de la connaissance

adoptée a chaque phase du projet :

A la premiére étape du projet collaboratif FD-SX8hm, les partenaires étaient déja
connus et avaient des capacités technologiquesasisi indicant des flux de connaissance
plus dirigés, résultant un sociogramme plus “férragec des partenaires déja connus et qui
possedaient des connaissances technologiques @senpaient une certaine similarité.
Comme peut-on percevoir dans I'a analyse, en ajpataela avait le besoin d’exploration de
connaissances explicites afin de donner suite ajetpiA partir de ces constations, il semble
possible d’'affirmer que les pratiques d’évaluatia la connaissance ont tendance a étre
plutbt du type exploitation.

Alors gque dans la seconde étape est nettementppibieequi existe une ouverture
majeure dans le réseau de rapports créés. Celasse par dans cette étape les partenaires
sont moins connus. Vérifie-t-on que les connaissarde ces partenaires sont notamment
différenciées, puis qu’il y a une ouverture a laioe de valeurs et les connaissances tacites
possedées par chacun de ces membres gagnent plertamce.

Les distances cognitives de rapportent au besonuddes participants présentent de
différents types de connaissance. La nouvelle desamace est créée dans la synthese de
points de vue subjectifs, enrichie par la diverdgiégécontextes et perspectives (NONAKA et
al., 2011). Une nouvelle preuve de cela est dérderdians I'étude de Dittrich et Duysters
(2007) réalisée chez Nokia. Les auteurs évalienpiojets développés dans I'entreprise de
1985 a 2002, en démontrant que, a la mesure guhentg le nombre de partenaires de
I'entreprise avec les partenaires qui présentemicdpacités différentes des leurs, I'entreprise
augmente le nombre de brevets et devientplayer mondial dans la définition des
technologies.

Surtout, a partir d’'une perspective évolutionniste l'innovation (NELSON;
WINTER, 1982), I'hétérogénéité ou la variété soes dources cruciales d’innovation, et cela
a été repris dans la littéraure d'alliances (STUARODOLNY, 1996; ROSENKOPF;
NERKAR 2001; ROSENKOPF; ALMEIDA, 2003; MUJA; KATILA2004).

Afin  d’atteindre un but spécifique en commun, lemtégories de pensée ( de
perception, interprétation et jugement de valeeg personnes engagées doivent , dans une
certaine mesure, étre alignées (KOGUT; ZANDER, 199©0OTEBOOM, 1992, 2000).
L’alignement signifie que la distance cognitive tdéire limitée, en plus grand ou moindre

degré. Le principal objectif du cible organisatiehdans les efforts d’apprentissage, aussi que
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dans la recherche de I'innovation est celui deiréda distance cognitive pour atteindre un
alignement de catégories mentales suffisant pourpeendre I'un et l'autre, utiliser des
capacités complémentaires et atteindre un but emzom (NOTEBOOM, 2008).

En contrepartie, un grand flux de littérature ne@acentre que sur les problemes que
sur les avantages de la distance cognitive. Daetude sur la formation d’alliances dans I
industrie de semi-conducteurs, Stuart (1998) a raegué que les alliances sont plus
primordiales ce sont celles entre les entrepriseont de cibles technologiques semblables
et/ou operent dans des marchés semblables, alelsgentreprises distantes sont inhibées de
coopérer de maniere efficace. Dans la méme dirgcta littérature sur la diversification
argumente qu’on apprend plus avec des partenaieed’atliance que détiennent la
connaissance et les habilités rapportées (TANRIVEREENKATRAMAN, 2005) ou avec
de partenaires de domaines dont les entrepriseeg@st déja des compétences (PENNER-
HAHN; SHAVER, 2005).

D’apres Wuyts et al. (2005), si deux partenaired’ances a d’autres partenaires, sans
superposition, de facon qu’ils soient continuellatneactualisés avec de nouvelles
connaissances qui ne superposent pas, la distagoéige entre eux se maintient pour que le
rapport puisse se maintenir innovant, dans le te@pgésultat est tout a fait consistent avec
les arguments de Burt (1992) sur la valeur deraég ponts entre les trous structuraux.

Selon les études de Nooteboom (1999), qui proposaet interaction entre les
avantages et les inconvénients de la distance tooginia capacité de comprendre l'autre (
capacité d’absorption) et la capacité de collabdm@inuent avec la distance cognitive, alors
que la valeur de nouveauté du rapport, c'est-g-diom potentiel de gérer de nouvelles
combinaisonsschumpeteriennesaumente avec la distance. Tels résultats impliguen
I'existence d’'une distance cogntive idéale, qui gsinde suffisamment pour que les
partenaires offrent quelque chose de nouveau lesux autres, mais pas si grande qu’ils ne
puissent ni s’entendre ni se mettre d’accord.

D aprés cela, on comprend que la réalité d'un espactagé dépend de l'interaction
entre les individus ou organisations que dispodentapacités, expériences et connaissances
différenciées et néanmoins présentent un corpsodeaissances en commun qui permet
'entendement et la communication entre eux. Dansens, il parait possible d’affirmer que
les pratiques d’évaluation de la connaissance, lantendance d'étre plutét du type
exploration.

Et enfin, a la troisieme étape du projet collakibrdes partenaires encore sont moins

fréquents , I'hétérogénéité de connaissance canfinexister, mas, dans cette période, ce sont
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les espaces de réalisation qui se détachent. Deacpratiques de cristallisation de la
connaissance sont plutot du type exploration.

De cette maniere, il parait possible distinguerpartir de l'observation des
sociogrammes origines du projet FD-SOI 28nm, q@nsemble ample de liens, des réseaux
vastes et fluides a été trouvé en mouvement eteercomfigurant rapidement. Telles
caractérisques permettent affirmer que d’apréseeoin d'une déterminée connaissance,
I'entreprise a établi de différents rapports. Liaurtation de ces acteurs termine par générer un
effet de synergie fondamental au progres technigaes la mesure qu’il provoque une
synthése positive des forces productives nécessaifanovation technologique. A partir de
cette constatation, on suggere une nouvelle proposie recherche :

(R) Les pratiques collaboratives adoptées varienselon le type de connaissance

nécessaire a la continuité du projet collaboratif .

A partir de I'évaluation de la tranformation descisgrammes représentatifs de la
formation du “BA” dans les projets collaboratifgyt-on comparer le cas do FD-SOI 28nm
au cas de Toyota Prius (NONAKA et al., 2014), puesque les deux sont des exemples de la
"synthése dynamique d’ exploration et exploitati@ARRIGA et al., 2012).

Le projet FD-SOI 28nm a reproduit le modele d’oiigation fractale dynamique ou il
n'existe pas de dichotomie entre exploration etlatqiion en activité stratégique ; au lieu de
cela, les stratégies ont besoin d’étre exécutéas taurs respectifs rapports et distribués
pendant qu’ils trouvent un équilibre solide et apport mutuellement supplémentaire dans
les différentes phases par lesquelles le projet €&ndu. L'organisation fractale percoit la
symbiose des parties et du tout ; les parties cepmide tout et, au méme temps, le tout peut
devenir une partie et former un autre tout.

Les organisations fractales dynamiques cherchensyleergies entre les stratégies, en
conduisant a une vision dynamique de stratégiet kldilisation de pratiques collaboratives
de création de la connaissance fonctionne commautinpour proportionner telle synergie.
Les pratiques collaboratives de création de la amsance ont été classees, selon les planches
29, 38 et 45 de la section d’analyse, selon lesstyfe connaissance agregés au projet et , par
conséguent, les espaces ont été de maniere préumipotentialisées.

Ainsi, il est devenu possible de construir un grqpé qui démontre, selon

I'expérience du projet FD-SOI 28nm, le lien ques pratiques collaboratives tiennent avec le
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type de connaissance surtout mobilisé dans unee éaterminée du développement du
projet.

Dans l'axe y, se trouve le continuum entre la cssaance tacite et la connaissance
explicite. Et, dans I'axe x, ont été disponibilisdes différentes phases de développement de
la technologie, des le concept jusqu’ a la rédh cette maniére, il a été possible de tracer la
ligne d’expansion de la connaissance dans le progjet au début se sert surtout de
connaissances explicites et, donc concoit desqoeedi d’évaluation de la connaissance.
Ultérieurement, dans la phase de développemerttoseent les routines de fractals de la
connaissance, ressponsables par I'édition des smamzes explicites possedées par le
groupe, aussi que par la création d'autres corenaies importantes fondées dans la
connaissance tacite. Enfin, au fur et a mesurdajtechnologie devient réalité, surgissent les
routines de cristallisation de la connaissancet-Beisuivre cette évolution dans les routines

en observant I'lllustration 5.

I'lllustration 5 : Rapport entre des Types de Pratiques Collabesagt le Type de

Connaissance
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Il a été possible de mettre en évidence, dans settion, que les projets collaboratifs
de R&D peuvent aussi étre des fractals, donc, etboswmant des étapes plutot d’exploration et
d’autres plutét d’exploitation selon les connaigsmnécessaires a I'expansion du stock de

connaissances existentes a propos de ce qui edogdpe.

5.3 CONTRIBUTIONS A LA GESTION

Sait-on de I'importance stratégique que l'industiie semi-conducteurs a pour le
développement des nations. Et, encore, il est teflsnent impossible de penser le
développement d’innovations a la vitesse exigéecpasecteur, sans compter les accords de
collaborations. Les accords de collaboration plusgrants sont ceux de projets collaboratif de
R&D. Face a cette image, comprendre la dynamiqeediiques collaboratives dans ce type
de rapport interorganisationnel pourrait gararfficacité de la gestion de projets, dans ce
secteur en particulier.

Le schéma provenu de I'examen empiriqgue de I'éaepée vécue par le projet du
transistor FD-SOI 28nm, lllustration 52, représequelque chose qui dépasse la dynamique
des pratiques collaboratives interorganisationsgiteur la création de connaissance, mais que
du point de vue de gestion, pourrait se transformerune stratégie de création de
connaissance pour I'innovation.

En outre que de fonctionner comme une stratégieréggtion de la connaissance, une
autre contribution a la gestion, si ce n'est lang@pale contribution a la gestion de cette
recherche, est I'ensemble de pratiques qui pountraégre adoptées par de différents
partenaires d’un projet collaboratif, selon leseghis visés.

Dans ce sillon, comprendre la dynamique des prasigollaboratives de création de la
connaissances adoptées dans le projet collabdrBHEOI 28nm pourraient contribuer a
I'établissement de politiques publiques.

Les lois, les politiques et les organisations pulgs sont de parties prenantes de
I'environnement qui modele les activité du sectamivé. Dans ce sens, le gouvernement a un
réle central afin de motiver et développer deltigoes pour soutenir le déclenchement de
nouvelles bases économiques, bien que de créendgtutions de support nécessaires au
développement technologique et stimuler la quétealigtions aux problemes locaux qui ne
sont pas bien résolus par le marché (LUNDVALL, 19%nhtend-on, donc, que l'utilisation

d’outils politiques pour amplifier et modifier l@svestissement privés dans le but de créer de
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nouvelles technologies construit le parcours deeld@pement d’'une nation, région ou
secteur.

Dans cette perspective, la politique territoriatantaise, qui a créé le pbles de
compétitivité a aussi garanti une série d’investissnts sectoriels trés importants au
déclenchement de I'innovation technologique duesgatie semi-conducteurs.

L'un de principaux investissements a l'innovati@ttinologique est la maintenance
d’'un laboratoire de recherche basique et appliglee&€EA-Leti, muni d’une infrastucture
remarquable et parfois, plus moderne que celletemts dans un environnement productif,
qui apporte le soutient essentiel aux créationgsshis de l'industrie avant méme de la
décision d’investissement industriel. Autrement, dihe partie importante du risque de
'innovation est partagé avec le laboratoire. Cedasera possible que quand linstitut de
recherche se penche aux recherches liées a unrsspéeifique.

Conformément & Schartinger et al. (2001), les usités et institutions scientifiques
fournissent de la connaissance aux entreprisé®ideformes principales : (a) formation des
futurs employés ; (b) développement de la connaggsa travers I'enquéte et la diffusion par
des publications et présentations et (c) promotierprojets de recherche coopératifs. Les
deux premiéres formes sont compatibles avec lestifors académiques traditionnelles, en
revanche la troisieme forme, des projets de rebleemoopératifs, exige surmonter les
barrieres institutionnelles et culturelles. Ce sjgnifie que I'université joue un rdle important
comme source de nouvelles connaissances et dellsutezhnologies, étant donné son role
fondamental dans la génération des économies ferthes la connaissance. Cette troisieme
fonction est l'une de plus importantes développées linstitut de recherches du
gouvernement francgais.

En outre que cela, peut-on percevoir que le systéenfinancement de recheche est
décentralisé et que la plupart de sources de feraant pour la Recherche et Développement
(R&D) a pour but définir les demandes spécifiguessds ministéres et sont disponibles par
de processus de compétition publique. Avis pubbgetesélection de projets sont analysés par
des scientifiques du domaine, indépendamment deuiions demandantes, aussi que
I’évaluation des résultats sont des pratiques cdesgoour le financement de recherche. Il est
important de noter que le fait de financer des gisogtre constant, néanmoins de forme
obligatoire collaborative, aide la création de sgie entre l'université, I'industrie et le
gouvernement. Cette expérience trouvée dans leexientu projet FD-SOI 28nm sert de

capital exemple pour la maintenace de politiqudsigues sectorielles.
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Il est aussi possible de repérer le caratére puiflexible a I'établissement des
équipes mixtes extrémement importantes pour lasit&udu processus. Coradi, Heinzen et
Boutellier (2015) soutiennent dans leur étude ‘sunlustrie pharmaceutique que l'intégration
de différents spécialistes, de différents départéspecertainement est une bonne idée pour
dépasser les frontieres de la connaissance. Cdtailizen et Boutellier (2015) argumentent
que le rapprochement entre le personnel de différdépartements dans un seul espace
physique permet des processus de partage de laaissance fondés surtout sur la
socialisation, la manifestation et la combinaisercdnnaissance entre les collegues de travail
et, donc, ce sont un requis a la création de laaissance.

Cette étude, de facon indirecte, apporte aussi @moontribution a gestion la
préoccupation et I'importance de realiser I'analgs chaines productives, puisque cela,
comme on peut apercevoir, aide regarder le marcué & perspective des entreprises
partenaires et concurrentes (LIEDTKA; OGILVIE, 201%e plus les contributions
théoriques et gestionnaires, cette étude a aussecum quelques contributions

méthodologiques, présentées dans le prochain item.

5.4 CONTRIBUTION METHODOLOGIQUE

La redécouverte récente du temps réel vécu tdengs-horloge" — par les théoriens
du processus permet d’ajuster la forme de penservrdie nature de la temporalité, du
mouvement et du changement. Le changement estpagoréalité et les organisations ne sont
gue des “prisons temporaires" dans une marée efdaranation (CHIA, 2002).

A partir de cette perspective, c'est le phénomédael’organisation qui demande
analyse et explication et non le propre changentggite compréhension ouvre de nouveaux
chemins d’enquéte aux études organisationnellesrsoainamp d’études.

De méme, la formation de méthodes contemporaines pdnsée, codes de
comportaments, maniérismes sociaux, gestes, posgles, codes d’'éthique, disciplines de
connaissances et de suite, est le but plus ap@rogm développement d’Etudes
Organisationnelles car elles offrent une comprébengrofonde de I'organisation et de ses
conséguences pour le monde des affaires.

Une fois qu'on entend la connaissance comme unetremtion sociale, on doit
donner plus d’attention a la nature du travail paéer de la connaissance dans le processus.
Selon la compléxité du processus de création derlaaissance, on sait qu'’il n’est facilement

pas franchissable ou apercevable. Donc, les lacdmescherche existentes dans ce champ
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d’études demandent de nouveaux approches méthagiodsget la construction de théorie a
partir de la vision de processus et pas de la ngi&in a partir de la variance.

Entend-on que la recherche en processus, est epeoratilisée dans les études qui
concernent a la création de la connaissance, serge2comme un important approche pour
apporter des contributions théoriques qui puissendifier le champ d’études et aider les
chercheurs a remplir les espaces relatifs a latébodire”, afin de garantir de résultats
significatis aux études liées a la création dedanaissance interorganisationnelle et a la
complexité de facteurs concernés.

On croit, par conséquent, que les informations poésentées puissent servir
d’inspiration a d’autres chercheurs. De méme, omargue cette proposition méthodologique
pourrait étre utilisée, en plus que dans les étaesréation de la connaissance a tous ces

concepts et études qui seront réalisés a la lurdigreprocessus évolutif.

5.5 LIMITATIONS DE L'ETUDE

Il est valable de surtout remarquer dans cetteésecjue I'étude s’est penchée a
explorer “comment” et “pourquoi” le modeéle d’intetin entre les différents acteurs dans le
processus de la création de la connaissance sdienadilong de I'évolution d’'un projet de
R&D, qui a été possible grace a la production déogpammes de la période.

De plus, la thése avait pour intérét [Iidentifioat des principales pratiques
collaboratives utilisées au long de I'évolution m’projet collaboratif de R&D, ce qui a été
possible et a permis une vaste contribution deigespas ciblée en recommendations,
comme dans la plupart des études, mais de marsgeeg pragmatique en termes d’actions qui
pourraient étre adoptées. Conséquemment, on ahéhdiexplorer “comment” et “pourquoi”
les pratiques collaboratives de création de la amsance se modifient au long de I'évolution
d’un projet collaboratif de R&D.

Enfin, il est remarquable, dans cette these lailpiiss de démontrer I'évolution du
processus de création et incorporation de conmaiesaux produits développés dans de
projets collaboratifs au long de leur évolutiort. d®mme il était prévu dans l'objectif
général, a été créé drameworkempirique (lllustration 50) , inspiré dans la méa@ de
I'entonnoir de l'innovation, qui contient toutesslgrandes découvertes concernées a cette

étude ; en démontrant, de cette maniere, les Bndigeportée de cette these.
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Cet ensemble de résultats a garanti, pour son learéation d’'un schéma théorique-
conceptuel (lllustration 55), conformément a cé apait prévu 'objectif général de cette
recherche.

En outre les limites, en termes de portées théesiquossibles de s'obtenir de cette
thése, il est important aussi faire remarquer quesdgd’autres limitations méthodologiques.
L’'une de ces limitations méthodologiques se rampara collecte de données qui s’est passée
dans la période qui précedait de grandeadlinespour la remise d'importants projets
collaboratifs par les entreprises participanteslaleecherche ce qui a déterminé la non-
viabilité de la collecte et la respective analyss données dans un premier moment. Pour
cela, on a suivi l'orientation de Strauss et Cor{2608), selon laquelle on doit noter les
téléphones de I'entreprise et personnels, courgieldresses Skype, pour les utilisés afin de
compléter les catégories et valider la théorie Itéste. Telle pratique, il est importante de
réiterer, s’approche plutét de la version de Claart2009). On considére une limitation,
puisque le traitement plus adéquat n'est pas ckduwiollecte de grande quantité de données
pour une postérieure analyse.

Plus de cette limitation, on remarque l'influence ld personnalité comme um outil
dans la collecte de données et dans le procesanalgse. C'est le point manifesté par Rew,
Behtel et Sapp (1993), qui ont répertorié les atsbsuivants comme nécessaires aux
chercheurs qualitatifs : adéquation, authenti@tédibilité, intuition, réceptivité, réciprocité
et sensibilité. Ces auteurs ont aussi remarqué alemesure qu’'on acquiert expérience en
recherches ou sont utilisées de méthodologiespirditives, on acquiert un nombre plus
grand de ces adjectifs. On met en relief, que mémeette-ci est la premiere recherche
qualitative interprétative de la chercheuse, et peut-étre, ne possede pas toutes le qualités
identifiés par Rew, Behtel et Sapp (1993), on aqatide reconnus critéres d’évaluation afin
de donner de la validité a la recherche.

Méme si plusieurs chercheurs considéerent une lilmitaont été déja discutées des
guestions relatives a I'étude de cas dans I'étapa chéthodologie, et qu’ on ne reprendra pas
telle discussion, car elle ne peut pas étre corémdane limitation, mais une possibilié de

gains expressifs.

5.6 SUGGESTIONS POUR DES ETUDES POSTERIEURES

Des études postérieures pourront de dédier, aatres alternatives:
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A. A la validation du processus qui identiedynamique des pratiques collaboratives de
création de connaissance dans d’autres projembarltifs dans la méme industrie.

B. Aux catégories qui pourront étre testées digagtres projets collaboratifs dont le résultat

est une innovation importante, pour que soit péssffectuer une distinction entre les types

de pratiques adoptées, bien que la maniére compredessos évolue.

C. A lentendement des dynamiques des pratigottaboratifs dans d’autres pays, ce qui

offre une comparaison entre la dynamique des prgicentre des pays émergents et en
développement, par exemple.

D. A la recherche pour des comparaisons eatayhamique des pratiques collaboratifs

dans d’autres industries, apportant des compamigmire les dynamiques d’industries

intensives en connaissance et industries tradisibes

E. A I'évaluation du degré d'incidence des ca¥dstiques de chacune des pratiques
collaboratives adoptées, telles que : complexitéerdépendance, incertitude, fréquence et

durée.

5.7 CONSIDERATIONS FINALES

Comme on apercoit dans les sections antérieuresetie these qui s’ avance en
rapport aux études de Dyer et Singh (1998), liékes\dsion Relationnelle en démontrant les
conditions d’ou émergent déterminées pratiqueslbotiatives de création de la connaissance.
Les trouvailles de Tranfield et al. (2006) ont éplifices en indicant un ensemble
d’activités interorganisationnelles pour I'innoati

En outre , ont été identifiés les types de connaisss et les espaces potentialisés par
chaque pratique collaborative adoptée. L'idée dedka et al. (2014) de que I'exploration et
I'exploitation pourraient étre adoptées concomitanina été confirmée bien quon a
démontré que des projets aussi pourraient étr&atesals.

Il a été évident que la dynamique des pratiqueRlmmlatives produit la synthése
dynamique entre exploration et expolitation, a éravi'usage des connaissances tacites et
explicites d’'un groupe, en proportionnant la conoexentre les réseaux multicouches de
“BA”, qui permettent la création de la connaissamterorganisationnelle.

A-t-on démontré que les entreprises qui participniprojets collaboratifs de R&D
ont besoin de configurer pro-activement les résaaukticouches de “BA”. Donc, elles ont
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besoin d'utiliser des pratiques collaboratives tégmde synthétiser les connaissances tacites
et explicites nécessaires pour reussir dans laicnéde la connaissance.

Et, avec cette étude, on a proportionné um corttobwa I'entendement a propos de
I'adoption de nouvelles pratiques aux organisatioesjui était signalé par Labatut, Aggeri et
Girad (2014) comme important aux études de gesiituellement.

Ainsi, effectuant I'union de I'ensemble de concegts avec leurs associations,
pendant I'expérience du projet FD-SOI, ce qui fimlst® un regard tant relationnel quant du
point de vue de la théorie de création de la c@saaice, trois propositions ont émergé qui
pourront étre largement testées dans des étudesnig \afin d'élargir les concepts ici
émergents.

L’objectif général de cette étude était “élaborer achéma théorique-conceptuel, a
partir de l'analyse interprétative qui aide a coemgire la dynamique de pratiques
collaboratives pour la création de la connaissati@as des projets en commun de R&D dans
I'industrie de semi-conducteurs”. L’lllustration @résentée ci-dessous, répresente que

I'objectif a été pleinement atteint.

lllustration 6 : Schéma Théorique-conceptuel de la Thése
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Le schéma théorique-conceptuel originé de I'anatisselonnées réalisée dans I'étude
interprétative du projet FD-SOI 28nm, développérarn@ble, présente les trois propositions
émergentes, I'ensemble de pratiques identifiées Bémde et comment ces variables influent
sur le processus de création de la connaissancgquica eu comme résultat I'lnnovation
radicale.

En évaluant le schéma proposé pour expliquer laamjgue des pratiques
collaboratives de création de la connaissance desrojets collaboratifs de R&D, peut-on
remarquer que la dynamique des pratiques collalesatmployées dans un projet dépend du
stock de connaissance existente dans le projetgsbnihaite potentialiser et, plus, de la
stratégie utilisée a l'étape de développement dyjepr Ainsi, de différentes pratiques
collaboratives sont utilisées ao long du procesiusréation de la connaissance, répresenté
par la métaphore de I'etannoir de I'inoovation afengénérer un résultat.

Au début du développement de cette recherche, omersait que les pratiques
collaboratives dans des projets en commun de R&Bt $ondamentales a la création
interorganisationnelle de connaissance. Et, apré&dlisation de I'analyse de données et de la
discussion des résultats trouves, il a été posstmérmer I'existence de ce rapport. Enfin, il
est important de dire que la confirmation de las¢h& été possible par lI'union des
perspectives de la théorie créatrice de connaissatrde la vision relationnelle de la stratégie.



