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RESUMO:

Introducgao: este artigo apresenta uma analise do compartilhamento do conhecimento
e da inovacdo nos relacionamentos interorganizacionais do tipo terceirizagcdo de
Tecnologia da Informacédo. Objetivo: analisar a existéncia de relagdo entre o
compartilhamento do conhecimento e a inovagao nas relagdes interorganizacionais do
tipo terceirizagdo de tecnologia da informacéo (Tl). Metodologia: pesquisa é
exploratoria, de natureza qualitativa e utilizando como estratégia o estudo de casos
multiplos, onde foram analisadas 12 empresas em ambientes de terceirizacdo de TI,
sendo 4 empresas fornecedoras de Tl e 8 empresas clientes de Tl. Os dados foram
coletados através de entrevistas semiestruturadas, documentos e observagéo direta.
Resultados: pode-se destacar que o compartilhamento do conhecimento mostrou
contribuir para a existéncia de inovagdo no ambiente de terceirizagdo de TI. As
empresas fornecedoras priorizam a codificagdo do conhecimento compartilhado,
enquanto que as clientes preferem o compartiihamento de conhecimento através de
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conversas informais. Identificou-se que os motivos para a terceirizagdo de Tl podem
estar relacionados com o compartihamento do conhecimento e a inovagao.
Conclusodes: esta pesquisa contribui para o avango do conhecimento acerca dos
fenébmenos compartilhamento de conhecimento e inovacdo em ambientes de
terceirizacao da TI.

Palavras-chave: Compartilhamento do conhecimento interorganizacional. Inovagéo.
Tecnologias da informagao e comunicagao.

1 INTRODUGAO

A terceirizagdo de Tecnologia da Informagao (Tl), esta tendo grande
notoriedade nos ultimos anos, em virtude dos crescentes investimentos das
empresas nesta area, pois, segundo a pesquisa da empresa de consultoria
Gartner Group, os gastos globais para a terceirizagdo de Tl foram projetados
para alcangar US$ 287 bilhdes em 2013 (HAN; MITHAS, 2014). Ainda, cabe
destacar que, o crescimento do mercado relacionado a terceirizacdo de Tl tera
um crescimento anual de 5,4% no mercado global até 2017 (GARTNER, 2013).
A esse respeito, o Brasil estad seguindo a tendéncia mundial, segundo o estudo
de Kearney (2014), o Pais subiu quatros posi¢cdes dos principais mercados
para outsourcing em tecnologia. O Brasil, que em 2013 ocupava o 12° lugar,
pulou em 2014 para o 8° posto, ficando entre os dez maiores paises para
outsourcing dessa atividade, atras da india, China, Malasia, México, Indonésia,
Tailandia e Filipinas.

“A terceirizagao de Tl tem apresentado um crescimento continuo desde
a sua adogao de destaque pela Kodak ha 20 anos” (Ql; CHAU, 2012, p. 859).
Associado a isso, a literatura vem destacando a importancia da relagao entre o
fornecedor e o cliente como um indicador para os resultados bem-sucedidos
(VIVEK; SUSHILL, 2014). Neste sentido, varios processos e/ou atributos do
relacionamento de terceirizagdo como compatibilidade cultural, confianga,
comunicacao, podem ser descritos em um contrato, mas em ultima analise, a
relacdo deve ser desenvolvida e alimentada pelos individuos que executam as

atividades de terceirizagcao. Logo, o desafio reside principalmente na forma de
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compartilhamento do conhecimento entre o fornecedor e o cliente. A
terceirizagcdo implica que o compartihamento do conhecimento seja
interorganizacional, considerando o objeto terceirizado. Consequentemente, os
canais para o compartilhamento de conhecimento serdo mais formais e
impessoais na terceirizagdo (GOTTSCHALK, 2006).

O compartilhamento de conhecimento é relacionado com a geragao de
inovagdes (LEE; LEE; KANG, 2005). Associado a isto, identifica-se que o
conhecimento externo pode ser um recurso relevante para a inovagéo nas
empresas (WANG; HAN, 2011). O compartilhamento do conhecimento € um
dos principais fatores para o sucesso da terceirizagdo, ja a capacidade da
organizacdo de aprender ou adquirir os conhecimentos necessarios de outras
organizagdes € uma fonte fundamental para o sucesso do compartilhamento do
conhecimento (LEE, 2001). Consonante a isto, Lacity et al. (2010) concluem,
em seu estudo, que o compartiihamento do conhecimento eficaz sempre foi
positivamente associado com melhores resultados na terceirizagdo de TI. No
entanto, a forma como o compartihamento do conhecimento
interorganizacional contribui para a inovagado no contexto de terceirizagdo de
software ERP é pouco conhecida. Diante disso, o objetivo deste estudo é
analisar a relacdo entre o compartilhamento do conhecimento e a inovagao nas

relagdes interorganizacionais do tipo terceirizagdo de software ERP.

2 REFERENCIAL TEORICO

21 Ambiente de Estudo: Terceirizagao de TI
As decisdes de terceirizacao tém sido frequentemente consideradas sob

o ponto de vista da teoria dos custos de transagdo - TCT (LEE; MIRANDA;
KIM, 2004). A TCT esta baseada na preocupacao com os custos de transacgao,
ou seja, os custos associados a garantia de uma boa execucgao da transacéao.
No entanto, recentemente, a terceirizacdo de Tl tem sido reconhecida como
uma estratégia para aumentar a eficiéncia e reduzir os custos das

implementacbes dos sistemas de informagao (YOON; IM, 2005). A estratégia
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de terceirizacdo devidamente implementada reine conhecimento da industria
de TI, cria sistemas que ajudam as organizagdes a adquirir e manter uma
vantagem competitiva e oferece um melhor servico a um custo menor
(SENGUPTA; ZVIRAN, 1997). Em ambientes de terceirizacdo de TI, os
requisitos dos clientes e feedbacks sao essenciais para o desenvolvimento de
aplicagdes dos sistemas de informagao e a melhoria da qualidade de servigos
dos fornecedores ou empresas de servigos de Tl (YOON; IM, 2005).

Um dos principais focos de discussdao sobre a terceirizacdo nas
organizagcdes € a reducdo de custos. Enquanto a reducdo de custos é,
definitivamente, um dos objetivos, as organizagbes estdo cada vez mais
terceirizando suas operagbes, a fim de beneficiar-se das habilidades
complementares que estdo  disponiveis na empresa externa
(BANDYOPADHYAY; PATHAK, 2007). Assim sendo, o compartilhamento do
conhecimento tem uma estreita relagdo com a terceirizagdo bem-sucedida
(MANI; BARUA; WHINSTON, 2010). A qualidade do relacionamento com o
fornecedor € um influenciador chave para permitir o compartiihamento de
conhecimento que contribui para a obtencdo de beneficios de terceirizacao
(POPPO; ZHOU; ZENGER, 2008). Lee (2001), Gottschalk (2006), Lacity et al.
(2010), entre outros, argumentam que o compartilhamento do conhecimento é

fundamental para o sucesso da terceirizagéo de TI.

2.2 Compartilhamento do Conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1995) definem o conhecimento como informagéo
combinada com experiéncia, outros conhecimentos, crencas, as licoes
aprendidas e assimiladas por pessoas. Estudos anteriores indicaram que o
conhecimento pode ser classificado em dois tipos: conhecimento explicito e
conhecimento tacito (POLANYI, 1983; NONAKA, 1994; ALAVI; LEIDNER,
2001; WILLIAMS, 2006). A dimensao de conhecimento tacito ou conhecimento
explicito reflete com a variabilidade da natureza intangivel de conhecimento
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Ao interagir e compartilhar conhecimento tacito
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e explicito com outros, o individuo melhora a capacidade de definir uma
situacdo ou problema, e aplica o seu conhecimento, de modo a atuar e,
especificamente, de resolver o problema (NONAKA; VON KROGH; VOELPEL,
20086).

Sato et al. (2015, p. 321) concluem que,

o0 conhecimento é ainda percebido como poder, a linguagem
muitas vezes nao consensual entre o0s especialistas,
principalmente com relagdo aos conceitos, a resisténcia a
novas ideias, a acomodagdo de alguns participantes que se
isolavam devido a sobreposicéo de alguns sobre os outros e a
limitagdo do tempo devido a extensao dos debates.

As pesquisas de gestdo do conhecimento, muitas vezes, giram em torno
da criagdo e compartilhamento de conhecimento dentro de uma organizagéo
em particular (ARGOTE, 1999; NONAKA, 1994; NONAKA; TAKEUCHI, 1995).
No entanto, outra perspectiva enfatiza o estudo de compartiihamento de
conhecimento através das fronteiras organizacionais (DYER; NOBEOKA, 2000;
OWEN-SMITH; POWELL, 2004; POWELL; BRANTLEY, 1992). Dutta (2012)
descreve que o relacionamento interorganizacional é qualquer acordo formal ou
semiformal entre duas ou mais empresas, que fornece a cada participante um
beneficio da colaboracdo que nao esta disponivel ou & proibitivamente caro
para adquirir no mercado ou desenvolver na propria empresa.

Além disso, o compartiihamento de conhecimento interorganizacional &
uma das principais fontes para inovagcao (PARDO et al., 2006). Portanto, as
organizagdes que estdo pensando em entrar ou estabelecer um ambiente de
compartilhamento de conhecimento com seus parceiros de negocios devem
inevitavelmente refletir sobre a seguinte questdo: Os beneficios superam os
riscos? (SOPER; DEMIRKAN; GOUL, 2007).

Por um lado, um ambiente de compartiihamento de conhecimento
interorganizacional permite as organizagbes participantes ampliarem seu
capital intelectual, obtendo novos ativos de conhecimentos (HARDY; PHILLIPS;
LAWRENCE, 2003), “os pilares da economia moderna” (SOPER et al., 2007, p.
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470). Por outro lado, uma organizagao que compartilha os seus ativos de
conhecimento fora dos limites da empresa, se expde a possibilidade de que os
ativos de conhecimento venham a ser adquiridos por um destinatario nao-
sancionado (por exemplo, um concorrente direto), erodindo, assim, a posicao
competitiva da organizacdo de origem. Decidir se deve ou n&o participar de um
ambiente de compartilhamento de conhecimento interorganizacional €, pois, de
importancia fundamental para muitas organizacées (SOPER et al., 2007, p.
470).

Neste sentido, os resultados de Bandyopadhyay e Pathak (2007)
apresentam implicagbes importantes para o sucesso dos projetos de
terceirizagdo. Quando uma empresa terceiriza, a fim de beneficiar-se de um
conjunto de competéncias complementares, a administracdo da empresa tera
de estar envolvida ndo s6 na negociagao do contrato de terceirizagdo, mas
também nas modalidades de funcionamento e na interagdo entre as duas
empresas. Uma vez que os funcionarios das duas empresas provavelmente
seriam mutuamente antagbnicos, a administragdo teria de estabelecer as
diretrizes de interacao entre as empresas. Estas diretrizes podem incluir
detalhes como o numero de horas que os funcionarios teriam de gastar uns
com os outros, para compartilhar o conhecimento um do outro (e,
simultaneamente, definir-se um controle efetivo dessa interagao), a frequéncia
de reunides entre os gestores, etc. Tais diretrizes mutuamente acordadas e o
grau de compartilhamento de conhecimentos resultardo em melhores retornos
para os funcionarios e, por extensao, para a empresa.

O compartilhamento de conhecimento pode ajudar as organizacbes a
melhorarem a sua capacidade de reagir a incerteza e complexidade do
ambiente (PARDO et al., 2006). O compartiihamento de conhecimento pode
ser um resultado da educagao formal e de mecanismos sociais informais. O
primeiro pode ser por feiras de tecnologia, reunides ou pedidos de informagdes,
enquanto que os mecanismos informais podem girar em torno de afericéo
conjunta de pesquisa de fornecedores, engenharia de visitas as instalagées ou
demonstragdes de produtos, entre outros (MONCZKA; TRENT; HANDFIELD,
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2000). Em um ambiente em que as empresas estado confiando cada vez mais
em desenvolvimento de equipes interorganizacionais (MCDONOUGH; KAHN;
BARCZAK, 2001), os mecanismos de socializagdo podem ser uma fonte
importante para o compartilhamento de conhecimentos e para superagédo das
barreiras comportamentais e culturais nestas estruturas de projetos. Sendo
assim, o compartilhamento de conhecimento, dentro das equipes
interorganizacionais, melhora a contribuicdo do fornecedor para os resultados
do desenvolvimento do produto (LAWSON et al., 2009).

Desta forma, estudos tém sido feitos para encontrar abordagens e
mecanismos para aumentar o compartilhamento do conhecimento (WILLEM,;
BUELENS, 2009). Ha alguns estudos sobre mecanismos tecnolégicos (ALAVI,
LEIDNER, 2001; SHER; LEE, 2004), outros tém procurado estimular os
individuos a compartilhar conhecimento por meio dos sistemas de incentivos
(BOCK; LEE; ZMU, 2005; HSU, 2006; HWANG; KIM, 2007). Ja o estudo de
Lynskey (1999) destaca a importancia dos mecanismos formais e informais. Os
mecanismos formais, como consultoria, documentacdo, treinamento e
demonstracdes sao adequados para o compartiihamento de conhecimento
explicito, enquanto abordagens tais como reunides “face-a-face”, destaque de
funcionarios, e interacbes em primeira mao sao necessarias para compartilhar
o conhecimento tacito.

Embora as relagbes ou interagdes formais, incluindo programas de
treinamento e equipes de trabalhos estruturados, desempenham um papel
importante no sentido de facilitar o compartilhamento de conhecimento dos
funcionarios, Truran (1998) constatou que a maior quantidade de conhecimento
€ compartiihada em interacées informais. Associado a isso, o estudo de
Janowicz-Panjaitan e Noorderhaven (2008) conclui que embora os
mecanismos formais e informais promovam a  aprendizagem
interorganizacional, o excesso de formalizagao impede o aprendizado.

Além disso, pesquisadores tém enfatizado a importancia da Tl para o
compartilhamento do conhecimento (ALAVI; LEIDNER, 2001; TEECE, 2001,
DAVENPORT, 1997; GRANT, 1996). Para Alavi e Leidner (2001) os

Inf. Inf., Londrina, v. 22, n. 1, p. 263 — 292, jan./abr., 2017.

http:www.uel.br/revistas/informacao/ 269



Roberta Rodrigues Faoro, Mirian Oliveira, Marcelo Faoro de Abreu
O compartilhamento do conhecimento e a inovagao nos relacionamentos
interorganizacionais do tipo terceirizagdo de tecnologia da informagao

mecanismos tecnologicos podem aumentar o compartiihamento do
conhecimento. Por exemplo, as redes de computadores, painéis eletrénicos e
grupos de discussao faciltam o contato entre aqueles que buscam
conhecimento e aqueles que controlam o acesso ao conhecimento. Davis e
Riggs (1999) estendem a lista de aplicagdes de Tl para o compartilhamento de
conhecimento para incluir sistemas de internet baseados em rede, sistemas de
groupware, intranets, bancos de dados, sistemas de gerenciamento de dados
eletrénicos e sistemas de informagao de gestdao do conhecimento. King (1999)
também indica que a concepgao e fornecimento de um sistema de gestdo do
conhecimento que aborda precisamente as necessidades do usuario € um dos
fatores mais importantes que afetam o sucesso do compartiihamento de
conhecimento.

Portanto, os mecanismos de socializagdo podem desempenhar um
papel importante no sentido de facilitar o compartilhamento do conhecimento
pelo caminho das fronteiras organizacionais. Ao fornecer uma “linguagem
comum” e criar entendimento compartilhado, os mecanismos de socializagao
facilitam o compartihamento tanto do conhecimento explicito quanto do

conhecimento tacito entre os parceiros (LAWSON et al., 2009).

2.3 Inovagao
A inovagdo pode ser vista como uma fonte de criagdo de valor

(DAMANPOUR; GOPALAKRISHNAN, 1998). A inovacao é considerada um
importante topico de pesquisa em varias disciplinas como economia, gestéo,
marketing, tecnologia, engenharia e estudos das organizagdes (BAREGHEH;
ROWLEY; SAMBROOK, 2009). No entanto, ndo se pode falar de inovagao sem
citar Joseph Schumpeter, pois, somente a partir do seu trabalho - “Teoria do
Desenvolvimento Econbmico, 1934”, estabeleceu-se uma relagdo entre
inovagao e desenvolvimento econdémico, pois o estudo aborda a teoria da
"destruicdo criativa", sustentando que o sistema capitalista progride por

revolucionar constantemente sua estrutura econémica: novas firmas, novas
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tecnologias e novos produtos substituem constantemente os antigos
(SCHUMPETER, 1982).

As organizac¢des devem inovar, a fim de renovar o valor de seus ativos
(SCHUMPETER, 1950). Brozen (1951) afirma que a inovagdo, bem como a
invengao e a imitagcao, consistem em atividades de mudancas tecnoldgicas que
conduzem ao crescimento econdémico. Thompson’'s (1965, p. 2) define
inovacao como “a geragao, aceitacdo e implementacdo de novas ideias,
produtos, processos ou servigos”. Drucker (1969) acredita que a inovagao
empresarial seria uma parte fundamental das atividades gerenciais. Nelson e
Winter (1982) sugerem que a inovagao, € um dos fatores principais da
empresa, que desencadeia mudancas econbmicas. Para Ziviani, Ferreira e
Neves (2015, p. 162) “a inovagao € um fendmeno enraizado em conhecimento
e, particularmente, em informacéo. Identificar onde as empresas buscam ideias
para inovar pode ser um importante sinalizador para a compreensao de
aspectos de sua dindmica inovativa”. Assim, a inovagcdo tem sido um dos
principais temas de gestdo para os estudiosos das organizagdes. Popadiuk e
Choo (2006) acreditam que se uma ideia ndo foi desenvolvida e transformada
num produto, processo ou servigo, ou se nao tiver sido comercializada, entao
nao seria classificada como uma inovagao.

Neste sentido, Zaninelli entende que,

a inovacao € imprescindivel para que as empresas possam
obter vantagens sustentaveis perante seus concorrentes e se
manterem competitivas num mercado que se encontra em
constante mutagdo. Para tal, num primeiro momento, as
empresas devem ter um entendimento e uma predisposi¢cao
para melhorar continuamente as suas atividades e processos,
para que posteriormente possam empregar esforgos visando a
transformacgéo das oportunidades em realidade (ZANINELLI,
2012, p.137).

Outras variagdes na definicdo de inovagdo surgem de diferentes
perspectivas disciplinares. Por exemplo, na gestao do conhecimento, o foco é o
conhecimento, vital para a inovagao ou até mesmo um tipo de inovagao. Como

argumenta Plessis (2007, p 21), “inovacdo como a criagdo de novos
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conhecimentos e ideias para facilitar novos resultados de negécios, visando a
melhoria dos processos internos do negocio e estruturas e criar produtos e
servicos orientados para o mercado”. Ja em definicbes relacionadas as
tecnologias, o foco principal da inovagéo deve ser um produto relacionado as
novas tecnologias (NORD; TUCKER, 1987).

Se as organizagdes podem gerenciar as mudangas para se tornarem
inovadoras, entdo devem ter um ambiente que promova a inovagao (ORANGE
et al., 2007). Neste sentido, tem-se a taxonomia, sugerida por Schumpeter
(1934): em primeiro lugar, diferenciar os tipos de inovagdo com base no objeto
da mudanga, ou seja, inovagao de produto, inovagéo de processo, inovagao de
marketing e inovacgao organizacional (OSLO, 2005). Em segundo lugar, pode-
se tentar fazer a diferenga entre as inovagées com base em sua "novidade", ou
seja, com base na extensao da mudanga (VARIS; LITTUNEN, 2010), ou seja,
inovacao incremental e inovagao radical (SCHUMPETER, 1982).

Para Schumpeter (1934), as inovagdes radicais sdo aquelas que
provocam grandes mudangas no mundo, enquanto as inovagdes incrementais
promovem o processo de mudanga continuamente. Para Garcia e Calantone
(2002), ndo ha duvida de que nem todas as inovagbes s&0 a mesma coisa.
Inovacgbes incrementais sdo pequenas alteragdes e modificacbes em produtos
e tecnologias, enquanto que inovagdes radicais representam a base para o
desenvolvimento de novos produtos e servigos (GARCIA; CALANTONE, 2002).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa aqui apresentada €& de natureza qualitativa. O método
qualitativo refere-se a “um conjunto de técnicas interpretativas que procuram
descrever, decodificar, traduzir, e de outra forma chegar a um acordo com o
significado, ndo com a frequéncia, € claro, mais ou menos fenbmenos que
ocorrem naturalmente no mundo social” (VAN MAANEN, 1979, p. 520).

A estratégia de pesquisa adotada neste trabalho baseia-se em estudos

de casos. O estudo de caso “envolve o estudo de um tema explorado através
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de um ou mais casos dentro de um sistema limitado” (CRESWELL, 2007, p.
73). O estudo de caso foi exploratério. A pesquisa exploratéria busca descrever
de forma objetiva e direta “eventos” e “fatos” de interesse (DUBE; PARE,
2003). Além disso, Merriam (1998) sugere que a inclusao de varios casos em
um estudo faz os resultados e interpretagdes mais convincentes. Portanto, a
I6gica por tras da escolha de um estudo de multiplos casos, em vez de um
unico estudo de caso, foi conduzida pela posicdo que o estudo de multiplos
casos de um mesmo fendmeno pode corroborar, qualificar ou estender os
resultados.

Neste sentido, esta pesquisa € um estudo de multiplos casos
(MERRIAM, 1998), sendo que os casos deverdo ter relacionamentos
interorganizacionais do tipo terceirizacdo de ERPs. A escolha desta area para
estudo baseia-se no fato de que muitas empresas estao utilizando sistemas de
ERP para cortar custos, padronizar as operacdes e alavancar processos
comuns em toda a organizagdo. ERPs permitem que as empresas tenham
visbes mais convergentes de suas informagdes através da integracdo de
processos, utilizando um banco de dados centralizado e conjuntos integrados
de modulos de softwares (SCOTT; KAINDL, 2000). Assim sendo, o primeiro
critério para selecao dos casos € que fossem formados por duas ou mais
empresas envolvidas em terceirizagdo de ERP.

Outro critério para a selecédo dos casos foi a diversidade de segmentos
de atuacdo das empresas clientes de ERPs para, com isso, tentar evitar a
contaminacado pelas caracteristicas especiais de cada segmento de atuacéo,
ou seja, buscou-se reduzir algum eventual viés relacionado aos segmentos de
atuacdo das empresas. Associado a isso, o ultimo critério utilizado para a
selecdo das empresas clientes de ERPs foi a existéncia de alguma
dependéncia destas empresas em relacdo ao software ERP para a
implementacgéo de suas estratégias ou operagoes.

As fontes de informagdes desta pesquisa foram: entrevistas
semiestruturadas, documentos de interesse da pesquisa, tais como sites,

organograma, manuais, documentos sobre politica da empresa, cédigo de
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conduta e ética, entre outros, além da observacao direta. As entrevistas, as
quais tiveram em média a duracdo de uma hora, foram gravadas e
posteriormente transcritas. A adog¢ao de mais de uma forma de coleta de dados
visou & triangulagdo (DUBE; PARE, 2003), o que oferece oportunidades para o
pesquisador buscar a convergéncia dos resultados e observar a sua
sobreposicdo, caso ocorra, e as diferentes facetas de um fenémeno que
surgem de varias fontes (CRESWELL, 2007). Desta forma, a observacao
direta nas empresas, assim como a pesquisa documental, ajuda na
complementacdo das informagdes coletadas em um estudo de caso
(TRIVINOS, 1987).

A andlise dos dados coletados foi realizada através da analise de
conteudo tematica. A analise de conteudo constitui uma técnica que trabalha os
dados coletados, objetivando a identificagdo do que estd sendo dito a respeito
de um determinado tema (VERGARA, 2005). A analise de conteudo seguiu as
trés etapas da técnica de Bardin (2006): 1) pré-analise, 2) exploragdo do
material, 3) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagao.

Com a intencdo de sanar eventuais problemas na realizacdo da
pesquisa, foram tomados alguns cuidados e procedimentos que aumentam a
validade e a confiabilidade da pesquisa. Foram utilizados os critérios de
validade do constructo, validade externa e confiabilidade. A validade interna
nao foi utilizada, pois nédo se aplica, uma vez que esta pesquisa é exploratoria e
a validade interna, segundo Yin (2001), é especifica para estudos explanatorios

Ou causais.

4 ANALISE DOS ESTUDOS DE CASO

Nesta secao, apresenta-se a analise dos casos. No primeiro caso, 0s
nomes das empresas foram substituidos respectivamente por Alpha
(fornecedora), CA1 e CA2 (clientes) com o objetivo de preservar informagdes
estratégicas e confidenciais das mesmas. Nos demais casos (caso 2, caso 3 e
caso 4), as empresas fornecedoras de Tl estudadas foram: Domper Consultoria

e Sistemas, NL Informatica e Totvs/RS. Os nomes das empresas clientes foram
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substituidos respectivamente por CD1 (Cliente Domper 1), CD2 (Cliente
Domper 2), CNL1 (Cliente NL 1), CNL2 (Cliente NL 2), CTotvs1 (Cliente Totvs
1), e CTotvs 2 (Cliente Totvs 2), com o objetivo de preservar informacdes
estratégicas e confidenciais das mesmas.

A analise aborda o compartilhamento do conhecimento entre empresas
clientes e a empresa fornecedora do ERP nas relagdes interorganizacionais do
tipo terceirizagao de Tl, assim como a inovagdo, com base nas percepc¢des dos
entrevistados. A analise foi estruturada em duas partes: descricdo das
empresas (4.1) e analises dos dados sobre compartilhamento do conhecimento

e inovagéao (4.2).

41 Descrigao das Empresas

No Quadro 1 sdo apresentadas as caracteristicas gerais das empresas
dos estudos de casos: 1, 2, 3 e 4. Considerando que o porte da empresa foi
classificado com base na sua Receita Operacional Bruta (ROB) anual,
conforme BNDES (2011).

Quadro 1 - Caracteristicas Gerais das Empresas Estudadas

CARACTERISTICAS ALPHA CA1 CA2
Tempo de 18 anos 23 anos 6 anos
Funcionamento

Porte da Empresa Pequena Média Pequena
(ROB)

Ramo de Atividade Servicos de Tl Comércio e Industria Comeércio
Ne de Colaboradores 10 35 14
Estrutura Equipe Funcional Linear
Organizacional

Tempo de Parceria com o Fornecedor (Alpha 3 anos 4 anos
CARACTERISTICAS DOMPER CD1 CD2
Tempo de 17 anos 28 anos 27 anos
Funcionamento

Porte da Empresa Pequena Média Média
(ROB)

Ramo de Atividade Servicos de Tl Agronegocios Agronegocios
Ne de Colaboradores 17 260 200
Estrutura Projetos Funcional Funcional
Organizacional

Tempo de Parceria com o Fornecedor (Domper) | 10 anos 12 anos
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CARACTERISTICAS NL CNL1 CNL2
Tempo de 33 anos 61 anos 28 anos
Funcionamento

Porte da Empresa Média Grande Grande
(ROB)

Ramo de Atividade Servicos de TI Comércio e Industria Comércio
Ne de Colaboradores 100 150 1450
Estrutura Funcional Funcional Funcional
Organizacional

Tempo de Parceria com o Fornecedor (NL 10 anos 9 anos
CARACTERISTICAS TOTVS/RS CTOTVS1 CTOTVS2
Tempo de 7 anos 25 anos 75 anos
Funcionamento

Porte da Empresa Média Média Grande
(ROB)

Ramo de Atividade Servicos de TI Industria Comércio e Servicos
Ne de Colaboradores 350 100 1300
Estrutura Funcional Funcional Funcional
Organizacional

Tempo de Parceria com o Fornecedor (TOTVS) | 7 anos 10 anos

Fonte: Dados da Pesquisa

Em relacdo as empresas fornecedoras de TIl, pode perceber que a
empresa Alpha presta servigos de Tl para as empresas dos ramos de comércio
e industria. A empresa € estruturada por equipes, lideradas pelos dois socios,
que sao basicamente os dois gestores da Alpha, sendo que um dos sdcios
responde pela equipe de sofftware e o outro sécio responde pela equipe de
hardware. Os demais setores como comercial, atendimento e financeiro
atendem as duas areas de empresa, ou seja, a area de soffware e a area de
hardware.

Ja a empresa Domper atua no desenvolvimento de softwares e
consultorias em tecnologia da informacéo para as empresas dos ramos de
agronegocios, comeércio, industria, logistica e servicos. Com sede em
Vacaria/RS, a empresa atende todo o territério nacional, sendo que os seus
principais clientes estdo localizados nos estados do Rio Grande do Sul, Santa
Catarina, Sao Paulo, Bahia e Mato Grosso do Sul. A empresa ¢ dividida por
duas geréncias: a geréncia administrativa, comercial e financeira e a geréncia
de projetos, sendo que, a geréncia de projetos é dividida pelas areas de

negdécios que a empresa atua, ou seja, agronegoécios, comeércio, industria,
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logistica e servigos. A empresa ainda possui trés revendas: uma em Flores da
Cunha/RS, uma em Caxias do Sul/RS e uma em Salvador/BA. O mercado
onde a empresa atua é composto, principalmente, por empresas de porte
médio nos diferentes setores da economia, entretanto, destaca-se o setor de
fruticultura, onde detém uma participacdo aproximadamente de 70% do
mercado nacional de softwares para a gestao da producgdo, comercializacgao,
armazenagem e processamento de macds, sendo assim, somente o
atendimento do ERP das empresas de fruticultura € 100% realizado pela
Domper. Neste sentido, a escolha das empresas clientes para o estudo foi do
setor de fruticultura, pois todo o ciclo de prestacdo de servigos: projeto,
implementacao, configuragcdo implantagcdo e manutencdao € realizado pela
empresa Domper. As empresas clientes estudadas estio localizadas na regido
Nordeste do estado do Rio Grande do Sul.

A NL presta servicos de Tl para as empresas dos ramos de comércio,
industria e servicos. Com sede em Caxias do Sul /RS, escritério em Sao
Paulo/SP, uma franquia na regido do Alto Taquari/RS e atendendo clientes em
todo o pais. A NL conta com uma vasta carteira de clientes, tais como Lojas
Marisa, Grupo Grazziotin, Converplast, Top Internacional, Lojas
Esplanada, Sodexo|Puras, entre outros. A estrutura organizacional da NL é
composta por um Conselho de Sdcios, ou seja, a diretoria da empresa, abaixo
tem duas areas de assessorias (uma na area de RH e qualidade e a outra na
area técnica, que é exercida por uma das socias) e quatro geréncias (geréncia
comercial de marketing, geréncia de tecnologia, geréncia de consultoria e
geréncia administrativa-financeira). Segundo o Diretor, a empresa possui em
torno de 1,1% do mercado nacional de Tl, sendo que, o maior foco da empresa
esta no segmento de varejo. Neste sentido, a escolha das empresas clientes
para o estudo foi do ramo do comércio. As empresas clientes estudadas estao
localizadas na regido Nordeste do estado do Rio Grande do Sul.

Por fim, a matriz da franquia do RS esta localizada em Porto Alegre e
possui uma filial em Caxias do Sul e estdo constituindo uma filial em Santa

Maria. O objetivo da franquia RS é comercializar produtos, solugdes e servigos
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da Totvs e prover servicos de implementacdo, consultoria, treinamentos
fazendo com que os clientes utilizem melhor os sistemas para o
desenvolvimento do seu negdcio. Ainda a franquia RS tem uma pequena
fabrica de software que desenvolve algumas personalizagdes, mas toda parte
de construcio de solugdes Totvs relacionado a construgdo dos programas, nao
€ responsabilidade das franquias. Em relagcdo a estrutura organizacional na
franquia Totvs Rio Grande do Sul é formada por um executivo CEO que atende
todo estado, responde por toda operacdo da empresa, mais dois diretores
regionais, um para a Serra Gaucha e um para Santa Maria. Esses diretores
operacionais, eles respondem tanto pela parte comercial quanto pela prestacao
de servico, que por sua vez tem gestores abaixo deles, tanto comerciais quanto
de servicos. Existe em cada unidade dois gestores comerciais, um para
atender clientes base e outro para prospectar novos negdcios. E existe um
gestor geral de servicos também com sua estrutura de apoio, um para cada
unidade, um para Porto Alegre e um para Caxias do Sul. Possui também uma
area administrativa financeira e uma area de marketing, que s&o ligadas diretas
ao presidente, ao CEO, que atende globalmente as duas regionais, tanto Porto
Alegre quanto Serra Gaucha. As empresas clientes estudadas estdo

localizadas na regido Nordeste do estado do Rio Grande do Sul.

4.2 Comparacao e Discussao dos Resultados dos Casos

Os dois principais motivos para a terceirizagdo da Tl encontrados nos
casos foram a reducdo de custos e a priorizacdo do foco no negdécio, como

pode ser observado na Figura 1.
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Figura 1 - Motivos para a Terceirizagao de Tl x Empresas

Custos

Alpha Beta Gamma

Domper CD1 cD2

NL CNL1 CNL2

Totvs CTotvsl
Empresa Empresa
Fornecedora Cliente

Domper cD1 cD2

NL CNL1 CNL2

CTotvs2

Foco no Negocio

Fonte: Elaborado pelos Autores

A decisdo de “fazer ou comprar” no contexto da Tl tem uma rica base
tedrica, especialmente em relagao a teoria dos custos de transagcdo (CHADEE;
RAMAN, 2009). Malone et al. (1987, p. 485) argumentam que transag¢des mais
eficientes ajudam as empresas a reduzir os custos de coordenagado, que séo
definidos como os custos de transacido de todas as informagdes necessarias
para o processamento de coordenar o trabalho de pessoas e maquinas, que
executam processos primarios e “levar em conta os custos de coleta de
informacé&o, negociacao de contratos e proteger contra os riscos de negociagao
oportunista”, o que esta alinhado com os resultados identificados nos casos
estudados nesta pesquisa.

Sendo assim, percebe-se, uma forte tendéncia de terceirizagdao de TI,
pois esta sendo desenvolvida em todo 0 mundo com uma velocidade notavel e
em varias formas (Ql; CHAU, 2012). Logo, o novo desafio reside
principalmente na forma de transferéncia do conhecimento entre o fornecedor e
o cliente. Conhecimentos, que anteriormente poderiam ser transferidos entre
pessoas da mesma organizagdo, agora tém que ser transferidos através de

duas ou mais organizagdes diferentes. Consequentemente, os canais para a
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transferéncia de conhecimento serdo mais formais e impessoais na
terceirizagdo (GOTTSCHALK, 2006).

Consonante ao compartilhamento do conhecimento foi possivel perceber
que a troca de conhecimentos tacitos e explicitos ocorre tanto nas empresas
clientes quanto nas empresas fornecedoras, a diferenca € que as empresas
fornecedoras (Alpha, Domper, NL e Totvs) dao maior énfase na formalizagao
do conhecimento compartiihado, ou seja, “tentam transformar todo” o
conhecimento tacito compartilhado com seus clientes em conhecimento
explicito, pois as mesmas documentam todos atendimentos e armazenam em
softwares, com o objetivo de ter melhor gerenciamento dos clientes. Dizendo
de outra forma, as empresas fornecedoras de ERPs tém como prioridade a
codificacdo do conhecimento, ou seja, a conversao do nivel tacito para o
explicito (NONAKA; TAKEUCHI, 1995). Neste sentido, os principais
mecanismos formais citados pelas empresas tanto clientes quanto
fornecedoras foram: treinamentos, reunides e consultorias. Sendo assim, péde-
se evidenciar o maior interesse das empresas fornecedoras em explicitar o
conhecimento compartilhado com as empresas clientes, um dos motivos
percebidos no estudo, foi que as fornecedoras tém interesses em conhecerem
melhor os seus clientes e com isso, melhorar o seu produto, pois 0 produto da
fornecedora é o ERP, em outras palavras, quanto mais conhecimentos as
empresas fornecedoras compartilharem com seus clientes, mais vao conseguir
entender seus clientes e desenvolverem melhorias em seus ERPs.

Além disso, as empresas clientes formalizam os seus conhecimentos
quando solicitados pelas empresas fornecedoras, como exemplo o e-mail ou
help desk mas, por outro lado, pdde-se inferir que maioria das empresas
clientes, preferem as conversas informais por meio de ligagcbes telefonicas,
Skype ou nas visitas realizadas por iniciativa dos profissionais das fornecedoras
para compartilharem seus conhecimentos. Com excegdo das empresas
Clientes 2 dos casos 3 e 4, pois estas duas empresas possuem um setor de TI,
0s quais tém como responsabilidade gerenciar os contratos terceirizados da TI,

logo, é necessario que os setores de Tl das empresas Clientes 2 dos casos 3 e
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4, tenham as documentacdes armazenadas dos servicos realizados pelas
empresas fornecedoras. Destaca-se aqui, o resultado sobre as empresas
clientes, cuja maioria prefere compartilhar informalmente os conhecimentos
com a fornecedora. Este resultado converge com o estudo de Truran (1998), o
qual entende a importancia das relagbes ou interagdes formais como, por
exemplo, programas de treinamento e equipes de trabalhos estruturados, no
sentido de facilitar o compartilhamento de conhecimento dos funcionarios, por
outro lado, o autor, constatou que a maior quantidade de conhecimento é
compartilhada em interagbes informais. Associado a isso, o estudo de
Janowicz-Panjaitan e Noorderhaven (2008) conclui que embora os
mecanismos formais e informais promovam a  aprendizagem
interorganizacional, o excesso de formalizacao impede o aprendizado.

Os resultados encontrados em relacido aos tipos de conhecimentos sao
ilustrados na Figura 2. Ainda assim, um dos motivos percebidos entre as
empresas clientes em relacdo a formalizacdo do conhecimento é a
“terceirizacao da responsabilidade”, dizendo de outra forma, com excec¢ao das
duas empresas Clientes 2 (casos 3 e 4), as demais comentaram que quando
precisam de alguma documentacdo podem solicitar para a empresa
fornecedora, pois as mesmas sabem que as empresas fornecedoras
formalizam todos os atendimentos, servicos, enfim, todo o conhecimento que é

compartilhado atraveés da terceirizacdo de ERP.

Figura 2 - Tipos de Conhecimentos x Empresa

Explicito
Alpha
Domper
ML CHNL2
Totwvs CTotvs2
Empresa Empresa
Fornecedora Cliente
Beta Gamma
cD1 CD2
CHNLL
CTotws1
Tacito
Fonte: Elaborado pelos Autores
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Por conseguinte, foi possivel perceber em todas as empresas da
pesquisa, a existéncia de inovacdes através da terceirizacdo do ERP, como
pode ser observado na Figura 3. Entretanto, observou-se que as empresas
fornecedoras sédo as que mais inovam, juntamente com a empresa Cliente 2 da
Totvs (caso 4). Ou seja, as empresas mencionadas anteriormente, inovaram
nos quatro tipos de inovagdes, ou seja, inovagado nos produtos, nos processos,
no marketing e na gestdo organizacional. Este resultado ratifica os achados
anteriores (compartilhamento do conhecimento), os quais apresentaram estas
empresas, formalizando os conhecimentos compartilhados com o objetivo de
desenvolver, explorar e inovar seus produtos e servicos.

Outro ponto observado, foi a inovagao de processos presentes em todas
as empresas clientes, logo, pdde-se inferir que em ambientes de terceirizagao
do ERP as empresas clientes, obtiveram melhorias significativas nos seus
processos: agilidade, controle e integracdo dos processos. Ainda, pdde-se
concluir que as empresas que mais inovam com referéncia aos tipos de
inovagao sao as clientes da Totvs, a empresa Cliente 2 e a empresa Cliente 1
respectivamente. Isto pode ser explicado, baseado no posicionamento da
Totvs, ou seja, a Totvs tem como objetivo a inovagao, com isso, os clientes que
conseguirem compartilhar conhecimentos com a fornecedora tém grandes
possibilidades de inovar. Ainda assim, pbde-se perceber nas empresas
clientes, inovacdes de marketing (Cliente 1 da Domper e da Totvs e Cliente 2

da NL) e inovagdes organizacionais (Cliente 2 da Domper e Cliente 1 da Totvs).

Figura 3 - Tipos de Inovagédo x Empresa

Produto Marketing

Alpha Alpha
Domper Domper cD1

NL NL CNL2
Totvs CTotvs2 Totvs CTotvsl CTotvs2
Empresa Empresa Empresa Empresa
Fornecedora Cliente Fornecedora Cliente
Alpha Beta Gamma Alpha
Domper cD1 cD2 Domper cD2
NL CNL1 CNL2 NL

Totvs CTotvsl CTotvs2 Totvs CTotvsl CTotvs2

Processo Organizacional

Fonte: Elaborado pelos Autores
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Ademais, em relagédo ao grau de novidade, foi percebida a inovagéo
incremental em todas as empresas e somente na Totvs foi percebida inovagao
radical, sendo que as empresas Clientes da Totvs corroboram com esta
inovacgao radical. Este achado pode ser explicado pelo estudo de Arnold, Fang
e Palmatier (2011), o qual apresenta que a profundidade do conhecimento do
cliente nao se relaciona de forma significativa para o desempenho da inovacao
radical, mas se relaciona positivamente para o desempenho da inovacao
incremental. J& a diversidade de conhecimento do cliente se relaciona
positivamente para o desempenho da inovacio radical, enquanto a diversidade
de conhecimento do cliente se relaciona negativamente com o desempenho da

inovagao incremental.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo analisar a existéncia de relagéo entre
o compartilhamento do conhecimento e a inovagcdo nas relagoes
interorganizacionais do tipo terceirizagdo de TI. Para atingir o objetivo do
estudo foi realizado um estudo de multiplos casos, assim sendo, foram no total
quatro casos com doze empresas e 38 entrevistados, ou seja, cada caso
possui trés empresas, sendo uma a empresa fornecedora do ERP e duas
empresas clientes de diferentes portes e atuantes em segmentos distintos para
tentar evitar, com isso, a possibilidade de existéncia de tendéncias
relacionadas ao porte ou ao segmento de atuacdo das organizagdes
estudadas. Sendo assim, observou-se uma relagdo positiva entre o
compartilhamento do conhecimento e a existéncia de inovagcdo no ambiente de
terceirizagao de TI. Outro resultado, foi em relacdo a decisao da terceirizacao
do ERP, ou seja, pdde-se perceber que os motivos das “empresas clientes”
terceirizarem seus ERPs, podem influenciar o compartilhamento do
conhecimento e a inovacdo. Quer dizer, a empresa cliente que tem como
motivo principal a redugdo de custo, na maioria das vezes, compartilha

conhecimentos com a fornecedora somente quando necessario, resultando
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com isso, menos inovagoes através da terceirizacao do ERP. Contrapondo-se
a isso, a empresa cliente que tem outros motivos, além da reducédo de custos,
como exemplo, o foco no negécio ou acesso a expertise do fornecedor, tem
maior compartilhamento do conhecimento, logo, maior inovagado através da
terceirizagdo do ERP.

Sendo assim, pbéde-se concluir, com esta pesquisa, que existem casos
de inovagbes nas 12 empresas estudadas, que foram relacionadas com o
compartilhamento do conhecimento nas relagdes interorganizacionais do tipo
terceirizagcdo de TI. Dessa forma, pdde-se observar no estudo algumas
empresas com maior intensidade e outras com menor intensidade na relacao
entre o compartilhamento do conhecimento e a inovagao.

Além disso, este estudo buscou pesquisar os tipos de conhecimentos
compartilhados, ou seja, conhecimento tacito e explicito e os mecanismos
formais, informais e tecnolégicos que auxiliam no compartihamento do
conhecimento. Neste sentido, péde-se concluir que as empresas fornecedoras
tém maior interesse em compartilhar conhecimentos com seus clientes, isto
deve-se ao fato, que os conhecimentos compartilhados podem ser absorvidos
e incorporados no seu produto final, ou seja, podem ocorrer melhorias no ERP
baseado no compartihamento do conhecimento. Ainda assim, pbde-se
observar que as empresas trocam conhecimentos tanto tacito quanto explicito,
sendo que as diferencas entre elas sao: as empresas fornecedoras tendem a
formalizar todo o conhecimento compartilhando através de um software, desta
forma, priorizam o conhecimento explicito. Ja, a maioria das empresas clientes
prefere socializar os conhecimentos por meio de conversas informais.

Sendo assim, tanto do ponto de vista académico quanto gerencial, esta
pesquisa contribuiu por gerar evidéncias empiricas sobre a relagdo entre o
compartilhamento de conhecimento e a inovagdo nos relacionamentos
interorganizacionais do tipo terceirizagdo de tecnologia da informagao. Por
outro lado, a pesquisa apresentou, como principal limitacdo, a quantidade de

empresas por segmento, sendo assim, novos estudos podem ser feitos com o
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intuito de corroborar ou até mesmo expandir este estudo, pois se tratando de
um estudo de multiplos casos, os resultados ndo podem ser generalizados.

Por fim, a realizacdo deste estudo possibilitou a visualizagdo de
oportunidades de pesquisas, tanto relacionadas diretamente com este trabalho
como novos assuntos que emergiram da pesquisa exploratéria. Abaixo estdo
relacionados alguns trabalhos a serem realizados no futuro com base nas
motivagdes oriundas deste artigo:

= Realizar pesquisa quantitativa com o objetivo de validar e expandir os

resultados aqui encontrados.

= Aplicar o instrumento de pesquisa, entre empresas fornecedoras de

Tl e empresas clientes do mesmo segmento, para analisar se 0s
resultados do compartilhamento do conhecimento e da inovacgéo
podem ser diferentes por segmentos. Neste sentido, pesquisar
empresas fornecedoras de outros segmentos.

= Aplicar o instrumento de pesquisa, entre organiza¢des publicas e

privadas para verificar se existem diferencas nos resultados aqui

encontrados.
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Title

Knowledge sharing and innovation in relationships interorganizational type of
information technology outsourcing

Abstract:

Introduction: this paper presents an analysis of the sharing of knowledge and
innovation in the inter-relationships of the type outsourcing of Information Technology.
Objective: analyze the existence of relationship between knowledge sharing and
innovation in the inter-relationships of the type of outsourcing information technology
(IT). Methodology: research is exploratory, qualitative and using as a strategy the
multiple case study, which analyzed 12 companies in IT outsourcing environments, 4
suppliers of IT and IT 8 client companies. Data were collected through semi structured
interviews, documentary and direct observation. Results: it can be noted that the
sharing of knowledge showed contribute to the existence of innovation in IT
outsourcing environment. The suppliers prioritize the codification of shared knowledge,
while customers prefer the sharing of knowledge through informal conversations. It was
identified that the motives for outsourcing IT may be related to the sharing of
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knowledge and innovation. Conclusions: this research contributes to the
advancement of knowledge about the knowledge and innovation sharing phenomena in
outsourcing of IT environments.

Keywords: Interorganizational Knowledge Sharing. Innovation. Information
technology.

Titulo

Intercambio de conocimientos e innovacion en las relaciones interorganizational tipo
de outsourcing tecnologia de la informacion

Resumen:

Introduccidn: en este trabajo se presenta un analisis de la puesta en comun de
conocimientos y la innovacion en las interrelaciones de la externalizacién tipo de
tecnologia de la informacion. Objetivo: analizar la existencia de relacion entre el
intercambio de conocimientos y la innovacion en las interrelaciones del tipo de
tecnologia de la informacion externalizacion (Tl). Metodologia: la investigacion es
exploratoria, cualitativa y utilizando como estrategia el estudio de casos multiples,
donde se analizaron 12 empresas de Tl en entornos de externalizacién, 4 proveedores
de Tl y 8 empresas clientes de TI. Los datos fueron recolectados a través de
entrevistas semiestructuradas, documentos y observacion directa. Resultados: cabe
sefialar que el intercambio de conocimientos mostrd contribuyen a la existencia de la
innovacioén en el entorno de Tl de externalizacion. Los proveedores dan prioridad a la
codificacion de conocimiento compartido, mientras que los clientes prefieren el
intercambio de conocimientos a través de conversaciones informales. Se encontré que
las razones para la externalizacion de Tl pueden estar relacionados con el intercambio
de conocimientos y la innovacién. Conclusiones: esta investigacion contribuye al
avance del conocimiento sobre el conocimiento y la innovacion de intercambio de
fendmenos en la externalizacion de los entornos de TI.

Palabras clave: El intercambio de conocimientos interorganizational. la innovacion.
tecnologia de la informacion.
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