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RESUMO

A gestdo do conhecimento (GC), capacidade organizacional para criar, reter e compartilhar
conhecimentos, compreende importante mecanismo para a geracdo de inovagdes para a
organizagdo. A inovagao aberta, termo utilizado para designar o uso proposital de fluxos de
conhecimento para dentro, inbound e, para fora, outbound, das fronteiras organizacionais, é
uma alternativa para que organizagdes possam, respectivamente, acelerar inovacgdes internas e
buscar caminhos para transferéncia externa de tecnologias. Entretanto a literatura, ainda,
carece de entendimento sobre como a GC e a inovagdo aberta podem se integrar para a
geracdo de resultados associados a inovagdo. Este trabalho tem como objetivo propor e testar
um modelo explicativo que integra gestdo do conhecimento e inovacgdo aberta. A partir dessa
integracdo, o modelo contempla trés tipos de estratégias, para geracdao de resultados internos
de inovacdo e transferéncia externa de tecnologias: (i) internas, baseadas em GC; (ii) externas,
baseadas em inovacdo aberta e (iii) hibridas, definidas a partir de combinagdes entre GC e
abertura. O modelo foi testado, utilizando Partial Least Squares (PLS), em uma amostra de
228 organizacdes brasileiras do setor de software. Os resultados mostram que: (i) estratégias
internas sdo as mais importantes para a geracdo de resultados internos de inovacédo; (ii)
estratégias externas nao sao efetivas para geracdo direta de inovacéo interna; (iii) estratégias
hibridas sdo relevantes para o tratamento de turbuléncias e incertezas e para a transferéncia
externa de tecnologias. Os resultados trazem contribuicdes teoricas para os campos de estudos
sobre gestdo do conhecimento e gestdo da inovacdo, fornecendo uma nova visao de integragdo
dessas duas perspectivas para explicar diferentes resultados associados a inovacao.

Palavras-chave: Gestdo da inovacgdo. Inbound. Outbound. Empresas brasileiras de software.
Transferéncia de tecnologia.



ABSTRACT

Knowledge management (KM), organizational capacity to create, retain and share knowledge,
involves an important mechanism to generate innovation for organizations. Open innovation,
term used to designate the intentional use of knowledge flows for, inbound, and from,
outbound, organizational boundaries, is an alternative for organizations to, respectively, speed
internal innovations and seek new paths for external technology transference. However, in
literature, there is little understanding on how KM and open innovation can integrate in order
to generate results associated to innovation. This work was conducted with the objective of
proposing and testing an explanatory model that integrates knowledge management and open
innovation. From this integration, the model contemplates three types of strategies for
generating internal innovation and external technology transfer results: (i) internal, based on
KM; (ii) external, based on open innovation and (iii) hybrid, defined from combinations
between KM and open innovations. The model was tested using the Partial Least Squares
(PLS) on a sample of 228 Brazilian organizations from the software sector. The results
showed that: (i) internal strategies are the most important for generating internal innovation
results; (ii) external strategies are not effective for directly generating internal innovation; (iii)
hybrid strategies are relevant for treating turbulences and uncertainties and for external
technology transfer. The results bring theoretical contributions to the study fields on
knowledge management and innovation management, providing a new view for integrating
these two perspectives for explaining different results associated to innovation.

Keywords: Innovation management. Inbound. Outbound. Brazilian software companies.
Technology transfer.
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11
1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo e motivagao

A inovacdo aberta ganhou impulso como tema de pesquisa e pratica de empresas a
partir dos trabalhos de Henry Chesbrough (CHESBROUGH, 2003, 2006; TROTT,;
HARTMANN, 2009). De acordo com Chesbrough (2003), a abertura da inovagéo destina-se a
aumentar a eficiéncia da organizacdo em tirar proveito de ativos relacionados a inovacao.
Essa abordagem é alcancgada pelos esforcos organizacionais em prover mecanismos capazes
de gerenciar fluxos de conhecimento para dentro e para fora das fronteiras da organizagéo
(CHESBROUGH, 2003, 2006; HUIZINGH, 2010).

A promocéo de abertura na inovagéo pode ser feita, mediante desenvolvimento de dois
processos fundamentais de inovacdo aberta: por meio do processo inbound, organizacGes
podem absorver conhecimentos externos que potencializam e complementam capacidades
internas destinadas a criacdo de novas solu¢des (BRINK, 2014; DIAZ-DIAZ; SAA-PEREZ,
2014; WU; LIN; CHEN, 2013); a partir do processo outbound, fluxos de conhecimento, para
fora das fronteiras organizacionais sdo desenvolvidos, criando oportunidades, que tecnologias,
muitas vezes, ndo utilizadas internamente, possam ser transferidas para fora e gerar retornos
(ANOKHIN; WINCENT; FRISHAMMAR, 2011; TRANEKJER; KNUDSEN, 2012). Com
base nessas duas possibilidades, a equiparacdo de importancia entre conhecimentos externos e
internos, bem como entre estratégias de desenvolvimento interno de inovacdes e transferéncia
externa de tecnologias, tornam-se centrais para a inovacdo aberta (CHESBROUGH, 2003,
2006).

O desenvolvimento adequado de uma abordagem para inovacdo aberta requer das
organizacgdes capacidades internas (CHIARONI; CHIESA; FRATTINI, 2011; SALGE, 2012).
Nesse contexto, mecanismos associados a gestdo do conhecimento (GC) tém sido tratados
pela literatura, considerando, por exemplo, o papel de sistemas de GC (CHIARONI;
CHIESA; FRATTINI, 2011), capacidades internas de pesquisa e desenvolvimento (P&D)
(SALGE, 2012) e sistemas de colaboracdo interna (CASSIMAN; VALENTINI, 2016), em
criar condicBes internas necessarias, para que organizacGes possam desenvolver abordagens
abertas para inovacéo.

Nas organizacdes do setor de software, a capacidade de desenvolver inovacdes possui
grande importancia para o desempenho e sobrevivéncia (LI; SHANG; SLAUGHTER, 2010),

de modo que se pode buscar na abertura e na gestdo do conhecimento, capacidades
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necessarias para a geracdo de resultados positivos (CHESBROUGH, 2003; HENKEL,;
SCHOBERL; ALEXY, 2014).

Solugdes baseadas em softwares sdo, em grande parte, intangiveis, baseadas em
conhecimentos e modulares, formadas pela sincronia de diferentes partes (e.g. bibliotecas,
componentes, software basico, hardware, aplicativos, recursos de rede) (BALKA; RAASCH,;
HERSTATT, 2014; CARLO; LYYTINEN; ROSE, 2012; LI; SHANG; SLAUGHTER, 2010;
PARNAS; CLEMENTS; WEISS, 1985; SLAUGHTER et al., 2006). Essas caracteristicas
demandam das organizacbes a construgdo de ambientes intensivos em conhecimento
(BERMEJO et al., 2016; LI; SHANG; SLAUGHTER, 2010), que podem ser estruturados e
gerenciados pelo desenvolvimento de capacidades internas de gestdo do conhecimento e por
processos de inovacdo aberta (BALKA; RAASCH; HERSTATT, 2014; CARLO;
LYYTINEN; ROSE, 2012; CHESBROUGH, 2003).

Diferentes pontos podem ser levantados para justificar a demanda por abertura e
gestdo do conhecimento em organizacgdes de software.

Primeiro, inovagdes em produtos de software sdo construidas, a partir de tecnologias
de base que sdo, frequentemente, desenvolvidas por outras organizacbes (CARLO;
LYYTINEN; ROSE, 2012; LYYTINEN; ROSE, 2003; TONELLI et al., 2016). O carater
modular e a caracteristica de ndo rivalidade de tecnologias envolvendo software (BALDWIN;
HIPPEL, 2013; CAPILLA et al.,, 2014) podem permitir as empresas tanto a absorcédo de
componentes externos, para desenvolvimento interno de solugdes, quanto a transferéncia de
tecnologias para que terceiros possam desenvolver solucGes proprias.

Segundo, o trabalho de desenvolvimento de solugdes de software tem se mostrado
altamente distribuido. Em comunidades open source, desenvolvedores qualificados
distribuidos, globalmente, engajam-se para a cria¢do coletiva de novas solu¢des (BALDWIN;
HIPPEL, 2013; HIPPEL; KROGH, 2003). Empresas do setor adotam cada vez mais
estratégias de licencas duais, engajamento com comunidades open source, terceirizacdo de
produtos complementares e abertura de plataformas como formas de potencializar retornos,
criar padrbes de mercado e aumentar bases de conhecimentos disponiveis (BALKA;
RAASCH; HERSTATT, 2014; CHESBROUGH, 2003; HENKEL; SCHOBERL; ALEXY,
2014; TONELLI et al., 2016).

Terceiro, o0 carater intensivo em conhecimento no setor implica grande demanda das

empresas por desenvolvimento de capacidades internas de pesquisa, aprendizado e foco no
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envolvimento de pessoas qualificadas (BERMEJO et al., 2016; LI; SHANG; SLAUGHTER,
2010).

Esses pontos justificam a relevancia de se investigar relagdes entre gestdo do
conhecimento e inovacdo aberta para a formacdo de diferentes estratégias de inovacdo em
empresas de software. A GC e a inovagdo aberta criam diferentes possibilidades de producdo
e aproveitamento de conhecimentos (LICHTENTHALER; LICHTENTHALER, 2009).
Entretanto as configuracbes e os resultados gerados por essas possibilidades sdo, ainda,
tratadas de modo fragmentado pelas pesquisas atuais, criando importantes lacunas a serem
exploradas. Na secdo seguinte, serdo apresentadas essas lacunas, assim como o problema de

pesquisa a ser considerado neste trabalho.
1.2 Problema de pesquisa, objetivos e justificativa

A inovacdo aberta, tal como conceituada por Chesbrough (2003) e ilustrada por
estudos de caso em grandes empresas, remete a equiparacdo de importancia de fontes de
conhecimentos internos e externos, além da geracao interna de inovacoes e 0 aproveitamento
externo. Essas caracteristicas criam multiplas possibilidades que foram exploradas apenas de
modo parcial pelos estudos empiricos disponiveis (BIANCHI et al., 2014; CASSIMAN;
VALENTINI, 2016; CHENG; SHIU, 2015).

Dentro de um contexto de equiparacdo de importancia de fontes interna e externas, a
integracdo entre inovagdo aberta e gestdo do conhecimento cria um campo fértil para
compreensdo da capacidade de inovacdo em empresas de software. S8o recentes os estudos
que tém se preocupado em desenvolver modelos que integram abertura e capacidades internas
de GC para a geracdo de resultados, tais como desempenho financeiro (CASSIMAN;
VALENTINI, 2016), de inovacao interna (BIANCHI et al., 2014; CHENG; SHIU, 2015) e de
licenciamento (BIANCHI et al., 2014). Trabalhos atuais (CASSIMAN; VALENTINI, 2016;
CHENG,; SHIU, 2015; LICHTENTHALER; LICHTENTHALER, 2009; WEST; BOGERS,
2014) tém fornecido importantes contribuicdes para, por exemplo, interacdes entre compra e
venda de tecnologias (CASSIMAN; VALENTINI, 2016), interacGes entre inovacdo aberta e
aprendizagem organizacional (CHENG; SHIU, 2015) e antecedentes do desempenho de
licenciamento de tecnologias (BIANCHI et al., 2014). No entanto importantes lacunas
persistem, demandando pesquisas adicionais, para uma compreensdo mais abrangente sobre a
capacidade das organizacGes em desenvolver inovac@es e tirar proveito de tecnologias.

Alguns trabalhos disponiveis buscam abordar sob vertentes especificas as

possibilidades envolvendo a abertura da inovacdo. West e Bogers (2014) e Lichtenthaler e
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Lichtenthaler (2009) desenvolveram modelos que integram processos inbound e outbound e
capacidades internas, porém com base na revisdo de literatura e sem verificacdo empirica.

Bianchi et al. (2014) adotaram uma visdo baseada em recursos, para investigar os
antecedentes do desempenho interno em inovagédo e do desempenho em licenciamento, porém
ndo verificaram relacbes entre capacidades relacionais, as quais constituem importante
componente para 0 processo inbound, e desempenho interno em inovagdo das empresas
estudadas. Processos de gestdo do conhecimento, também, ndo fizeram parte do enfoque
desenvolvido por Bianchi et al. (2014).

Cheng e Shiu (2015) abordaram os processos de abertura inbound e outbound como
antecedentes do aprendizado e das capacidades de exploracéo e aproveitamento, considerando
aprendizado e capacidades como mediadores na relacdo entre abertura e resultados. Hung e
Chou (2013) avaliaram o papel moderador do nivel de P&D interno nas relagbes entre
aquisicdo externa e aproveitamento externo de tecnologias sobre o desempenho da firma.
Schleimer e Faems (2016) estudaram as relacdes entre colaboracdes intrafirma e extrafirma,
verificando que ambas possuem efeitos de interacdo negativa, sendo substitutivas entre si.

Os trabalhos de Cheng e Shiu (2015), Hung e Chou (2013) e Schleimer e Faems
(2016) trazem evidéncias de que os resultados de processos inbound e outbound podem ser
potencializados ou limitados em funcdo de mecanismos internos de aprendizado, colaboracéo,
absorcao e aplicacao.

Contudo a auséncia de capacidades de Gestdo do Conhecimento e o foco exclusivo em
compra e venda de tecnologias (CASSIMAN; VALENTINI, 2016), a ndo consideracdo de
antecedentes de processos inbound e outbound (CHENG; SHIU, 2015), o foco exclusivo em
inbound (SCHLEIMER; FAEMS, 2016; XIA; ROPER, 2016) e as falhas em demonstrar
relacbes entre abertura e desempenho interno de inovacbes (BIANCHI et al., 2014)
constituem limitacdes de estudos atuais, formando lacunas para uma compreensao abrangente
da inovacdo aberta, especialmente, no que diz respeito a relacdo entre abertura, condi¢fes
organizacionais de GC e resultados associados a inovagao.

Adicionalmente, esses trabalhos concentram-se, principalmente, em desenvolver
abordagens hibridas, em que capacidades inbound e outbound interagem com caracteristicas
internas da organizacdo para gerar beneficios ou limitacbes. Ainda ndo € abordada a
importancia dessas estratégias hibridas, em relacdo a alternativas exclusivamente internas, tal
como os efeitos dessas possibilidades sobre geracdo interna de solucbes e transferéncia

externa de tecnologias.
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Existe, pois, uma lacuna, a qual este trabalho pretende abordar, em relacdo a modelos,
que considerem de modo simultdneo, os efeitos de diferentes estratégias, decorrentes da
inovacéo aberta e da gestdo do conhecimento sobre o desenvolvimento interno de inovagdes e
transferéncia externa de tecnologias.

Estratégias, entendidas neste trabalho como a consisténcia de comportamento
mantidos pela organizagdo, podem se manifestar a partir de diferentes padrdes
(MINTZBERG, 1978; MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2005) de uso de processos
de inovacdo aberta e de gestdo do conhecimento para o alcance de resultados associados a
inovacéo.

Estratégias internas, via processos de criacdo, retencdo e compartilhamento de
conhecimento, s&o mecanismos relevantes para produzir e aplicar internamente
conhecimentos necessarios a inovagdo (ALAVI; LEIDNER, 2001; ALEGRE, 2013,
DARROCH; MCNAUGHTON, 2002; DONATE; PABLO, 2015). Estratégias externas de
colaboracéo e aquisicdo, também, mostram-se relevantes para a obtencdo de conhecimentos
necessarios ao desenvolvimento de inovagdes (SALGE, 2012; WU; LIN; CHEN, 2013).
Combinadas com capacidades internas de criacdo, retencdo e compartilhamento,
relacionamentos com o ambiente externo e aquisicbes geram abordagens hibridas para a
producdo de insumos necessarios a inovacao (CHENG; SHIU, 2015; CHIARONI; CHIESA,;
FRATTINI, 2011; SALGE, 2012; SCHLEIMER; FAEMS, 2016).

Conhecimentos produzidos pelas trés abordagens supracitadas podem ser
transformados em inovacgdes dentro da organizacao ou ser transferidos ao ambiente externo,
por meio de processo outbound, o que pode incluir mecanismos de licenciamento, venda ou
revelacdo (BIANCHI et al., 2014; CHENG; HUIZINGH, 2014; DAHLANDER; GANN,
2010; TRANEKJER; KNUDSEN, 2012).

Diante disso, define-se a seguinte questdo de pesquisa: até que ponto estratégias
internas, externas e hibridas impactam nos resultados de inovacdo e na transferéncia
externa de tecnologias em organizagoes do setor de software?

Com base no problema de pesquisa apontado, este trabalho tem como objetivo geral
propor um modelo explicativo de estratégias para geracao de resultados internos de inovagéao
e transferéncia externa em organizac@es do setor de software.

Para alcance do objetivo geral, consideram-se 0s seguintes objetivos especificos:

a) Integrar processos inbound e outbound em um modelo explicativo;
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b) Identificar a natureza e as relagbes entre processos inbound e outbound e
mecanismos de criagdo, retengéo e transferéncia interna de conhecimento;

c) ldentificar estratégias efetivas para que organizacdes possam obter resultados por
meio da gestdo do conhecimento e da inovagao aberta;

d) Validar empiricamente o modelo proposto.

Este trabalho busca, de modo especifico, amparar o desenvolvimento adequado de
estratégias de inovagdo para organizacBes de software e, de modo geral, fornecer
contribuicdes aos campos de estudos sobre inovagédo aberta e gestdo do conhecimento.

No contexto especifico, a inovacdo possui papel central para as organizacdes da
industria de software (LI; SHANG; SLAUGHTER, 2010). Considerando a intensidade em
conhecimento e a natureza modular dos produtos e do trabalho de desenvolvimento nessa
industria (BALDWIN; HIPPEL, 2013; LYYTINEN; NEWMAN, 2008; SLAUGHTER et al.,
2006), capacidades internas de alavancar conhecimentos (BERMEJO et al., 2016; LI;
SHANG; SLAUGHTER, 2010) e manter colaboracdes e fluxos de conhecimentos com o meio
externo para obtencdo de capacidades faltantes (HENKEL; SCHOBERL; ALEXY, 2014) se
mostram centrais para essas organizacoes. Nesse contexto, o trabalho busca oferecer subsidios
sobre a eficacia de diferentes estratégias de alavancagem de conhecimentos para a geracao de
resultados associados a inovagdo em software.

No contexto amplo, a proposta desta tese busca contribuicGes para o avanco na
compreensdo unificada de gestdo do conhecimento e inovacdo aberta, considerando
possibilidades fornecidas por ambas. Trabalhos prévios (ALEGRE, 2013; BIANCHI et al.,
2014; CASSIMAN; VALENTINI, 2016; CHENG; SHIU, 2015; DONATE; PABLO, 2015;
LICHTENTHALER; LICHTENTHALER, 2009) exploraram tais possibilidades, porém de
maneira fragmentada ou sem validagdes empiricas. Diante disso, a proposta e verificacdo
empirica de um modelo explicativo das diferentes estratégias para inovacdo se mostra
relevante para a construcdo de uma visdo mais ampla sobre capacidades de gerar tecnologias e
inovacOes por parte das organizacdes. Busca-se, com base neste trabalho, compreender em
gue medida as diferentes capacidades, internas, externas e hibridas, contribuem para a geracéao
de resultados — desenvolvimento interno de novas solucdes e transferéncia externa de

tecnologias.
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1.3 Organizacéao do trabalho

O restante deste trabalho esta organizado da seguinte forma. O capitulo 2 apresenta o
seu referencial tedrico, contemplando os fundamentos de inovacdo em software, visdo
baseada em conhecimento e inovacgdo aberta. O contelido apresentado neste capitulo servira
de referéncia para a proposi¢édo do modelo conceitual. No capitulo 3 é apresentado o modelo
conceitual proposto para este trabalho, considerando a estrutura geral do modelo e o conjunto
de hipbteses a serem testadas. No capitulo 4, a metodologia do trabalho é apresentada,
considerando o desenho da pesquisa, classificagdo do estudo, operacionalizacdo dos
construtos utilizados no modelo conceitual e procedimentos de coleta e analise de dados. O
capitulo 5 apresenta os resultados de teste empirico do modelo proposto, considerando a
analise descritiva dos dados, a validagdo dos construtos utilizados (modelo de mensuragéo) e
teste de hipdteses (modelo estrutural). No capitulo 6, os resultados séo discutidos,
considerando a relevancia dos achados e o seu relacionamento com a literatura. Por fim, no
capitulo 7, sdo apresentadas as conclusdes do trabalho, em que se apresentam as sinteses de
contribuicdes tedricas, implicagdes gerenciais, limitacbes dos achados e propostas de

trabalhos futuros.



18
2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, sdo apresentados os fundamentos sobre inovagdo em software, visao
baseada em conhecimento e inovagdo aberta, que constituem os pilares adotados para
desenvolvimento do modelo proposto.

Na secdo 2.1, séo apresentados os fundamentos da inovacao, contemplando definicéo e
tipos de inovacdo em software. Sdo, também, apresentadas e discutidas as caracteristicas
relevantes do processo de desenvolvimento de inovagdo, para empresas de software,
considerando as demandas por conhecimento, as incertezas e as turbuléncias de mercado.

A secdo 2.2 apresenta a visdo baseada em conhecimento e gestdo do conhecimento.
Serdo consideradas diferentes visdes sobre o conhecimento disponiveis na literatura sobre o
tema, como as implicacdes dessas visdes para a concepcdo de mecanismos de GC. Por fim, a
secdo apresenta os principais processos de GC: criacdo, retencdo e compartilhamento de
conhecimentos.

A secdo 2.3 ira abordar a inovacéo aberta, tendo como enfoque principal a perspectiva
da permeabilidade. Serdo descritos os principais processos para promocdo de abertura na
inovacdo, inbound e outbound, igualmente as dimensdes que tém sido aplicadas na literatura

para a conceituacdo desses processos.
2.1 Fundamentos de inovacao em software

Nesta secdo, serdo abordadas as caracteristicas essenciais sobre inovagdes em
software. Primeiro, a secdo apresenta as definicbes e os tipos de inovacdes relativas a
software. Em seguida, sdo apresentadas caracteristicas essenciais que influenciam o processo

de desenvolvimento de tais inovagdes: modularidade, incertezas e turbuléncias.
2.1.1 Inovacdes em software: definicéo e tipos

A inovacdo é um conceito-chave para se compreender as mudancas na sociedade e, de
modo especifico, os mercados e o desempenho de empresas e empreendedores (PENROSE,
1959; SCHUMPETER, 1964). Numa economia em que a competicdo é crescente e 0
progresso tecnologico se acelera (GRANT, 1997; ORGANISATION FOR ECONOMICCO-
OPERATION AND DEVELOPMEN - OECD, 2005), a capacidade das empresas em se
manter competitivas é intimamente ligada a habilidade de gerar e implantar continuamente
novas solucdes superiores as anteriores (JOHANNESSEN; OLAISEN; OLSEN, 1999;
NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
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Para organizacbes de software, a inovacdo possui papel central (LI; SHANG;
SLAUGHTER, 2010). Dado o caréter intensivo em conhecimento de produtos e servigos
baseados em software, as altas taxas de entrada de novas empresas e a rapida trajetoria
tecnoldgica, a qual o setor estd submetido, a capacidade das empresas em desenvolver e
introduzir no mercado novas solugbes torna-se essencial para a sobrevivéncia e para 0
desempenho (CARLO; LYYTINEN; ROSE, 2012; LYYTINEN; ROSE, 2003; SLAUGHTER
et al., 2006; TONELLI et al., 2016).

Pode-se compreender a inovagcdo como 0 processo de desenvolvimento e
comercializacdo, ou disponibilizacdo gratuita, de solucbes que entregam valor novos e
superiores e que provocam mudancas no comportamento das organizacfes, do mercado, dos
consumidores ou da sociedade (KLINE; ROSENBERG, 1986; TEECE, 1986).

O novo e a mudanca estdo no centro do processo de inovagdo. Solugbes podem
apresentar novidade e ocasionar mudangas na organiza¢do, em uma indudstria, em um mercado
consumidor ou no contexto geral (JOHANNESSEN; OLAISEN; OLSEN,
1999).Complementarmente, diferentes graus de novidade podem provocar alteracdes no
ambiente em que as inovacdes se aplicam. Novas solu¢bes podem impor mudancas no
ambiente, de onde se pode estabelecer quatro categorias para apoiar a identificacdo dos
impactos de uma inovacéo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2001):

a) InovacBes incrementais: baseadas em um movimento continuo para
aprimoramentos pontuais em solucdes, visando a reducao de custos e ao aumento
de desempenho. S&o, por isso as inovagfes com menor impacto sobre o ambiente;

b) InovacGes complexas: novas solucBes que possibilitam a construcdo de barreiras, a
novos entrantes em um mercado, em virtude da dificuldade de aprendizado por
parte de potenciais concorrentes;

c) Inovacdes radicais: oferta de solucdes inteiramente novas e com alta diferenciacéo
quanto aos concorrentes;

d) Inovacdes disruptivas: solucdes que reescrevem as regras do jogo e criam

mercados inteiramente novos.

InovacGes em software podem ser classificadas de acordo com tipos interdependentes
(LYYTINEN; ROSE, 2003; SWANSON, 1994). No nivel fundamental, inovacGes de base

compreendem mudancas e novidades em capacidades computacionais, também, em sistemas
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operacionais, arquiteturas, linguagens de programacao, middleware, entre outros (CARLO;
LYYTINEN; ROSE, 2012; LYYTINEN; ROSE, 2003). Essas solu¢des sdo desenvolvidas por
poucos agentes no mercado, incluindo grandes centros de pesquisas (e.g. CERN), empresas
multinacionais (e.g. Sun, Microsoft) e consoércios globais para definicdo de padrdes (e.g.
W3C), sendo assimiladas e incorporadas pela maioria das empresas de software (CARLO;
LYYTINEN; ROSE, 2012). Inovagfes em processos remetem a modificagcfes em
mecanismos utilizados para especificar, implementar e testar solucdes de software. Nesse
contexto, empresas absorvem externamente e/ou desenvolvem internamente boas praticas que
guiam equipes no processo de desenvolvimento de solugdes. Tecnologias de base e processos
sdo utilizados para a geracdo de inovagOes em servicos, foco deste estudo, que envolvem
nossas funcionalidades e produtos para usuarios finais e criam oportunidades de mercado
(LYYTINEN; ROSE, 2003). Esses servicos envolvem solucdes baseadas em software para
dominios de aplicacdo especificos, tais como mineracdo, gestdo empresarial, automacdo,
entretenimento (LI; SHANG; SLAUGHTER, 2010) e atendem a necessidades de usuarios
finais que podem ser organizagbes ou individuos (CARLO; LYYTINEN; ROSE, 2012;
LYYTINEN; ROSE, 2003).

2.1.2 Caracterizacgdo de inovacdes em software: modularidade, incertezas e turbuléncias

A classificacdo de inovagdes em diferentes tipos remete a uma importante
caracteristica de solucBes baseada em software: modularizacdo. Solucdes podem ser vistas
como a reunido de diferentes componentes (e.g. sistemas operacionais, hardware, bibliotecas,
componentes, plug-ins, aplicativos, recursos de rede) que trabalham de modo sincronizado
para entregar valor a usuarios (BALKA; RAASCH; HERSTATT, 2014; CHESBROUGH,
APPLEYARD, 2007; TONELLI et al., 2016).

A modularidade € considerada caracteristica central que contribui para a
sustentabilidade de projetos de software, especialmente, aqueles de larga escala, uma vez que
favorece o desacoplamento de esforcos (PARNAS; CLEMENTS; WEISS, 1985) e aplicacdes
ndo rivais de um mesmo componente em diferentes solu¢bes (VIDGEN; WANG, 2003).

Considerando a caracteristica da modularidade, o desenvolvimento de inovagbes em
servicos de software envolve capacidade de conexdao de diferentes componentes
(CHESBROUGH; APPLEYARD, 2007). Sendo assim, demandas por colaboracdo e
envolvimento de diferentes partes no processo de desenvolvimento tornam-se altas (BALKA;
RAASCH; HERSTATT, 2014; BERMEJO et al., 2016).
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O desenvolvimento de inovagdes envolve, ainda, altas taxas de incerteza.
Naturalmente, os resultados de processos destinados a criar algo novo e que acarretam em
mudancgas s&o incertos (KLINE; ROSENBERG, 1986; TEECE, 1986). Trata-se de uma
iniciativa que envolve grandes esforcos de experimentacdo, criacdo de conhecimentos e
tratamento de turbuléncias de mercado (TEECE, 1986).

Quanto maior o grau de novidade e mudangas maiores tendem a ser as incertezas e a
turbuléncia enfrentadas pela organizacdo desenvolvedora (RAMASUBBU; BHARADWAJ;
TAYI, 2015; TIDD; BESSANT; PAVITT, 2001). Nesse sentido, inovacdes disruptivas tém o
grande potencial de criar novos mercados, eliminar a concorréncia e atuar, por determinado
periodo, de forma exclusiva no segmento criado (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2001).
Entretanto o desenvolvimento desse tipo de inovagdo implica maiores demandas de
tratamento de incertezas e capacidade de resposta a mudangas que surgem no decorrer do
processo (CHIN; MARCOLIN; NEWSTED, 2003; HEIM; MALLICK; PENG, 2012; KIM;
WILEMON, 2003).

Incertezas séo influenciadas pelo grau de conhecimento relacionado a iniciativa (KIM;
WILEMON, 2003; KLINE; ROSENBERG, 1986), surgindo da diferenca entre o que se sabe
e 0 que € necessario conhecer para desempenhar as atividades (GALBRAITH, 1974,
VERWORN, 2009). O desenvolvimento de inovagdes, nesse contexto, tende a envolver
maiores niveis de incerteza, tendo em vista a necessidade de criacdo de novos conhecimentos
para cumprir com requisitos de novidade e mudanca (HEIM; MALLICK; PENG, 2012;
KLINE; ROSENBERG, 1986; TEECE, 1986).

Turbuléncia de mercado remete ao nivel em que preferéncias de clientes mudam ao
longo do tempo (JAWORSKI; KOHLI, 1993). No contexto dos setores de servicos e da
inovacdo, turbuléncias no mercado possuem papel central, no desempenho de empresas, a
medida que o dinamismo e a complexidade de preferéncias de clientes e dos contextos sociais
e tecnologicos, mostram-se altos (CHEN et al, 2016; PASWAN; SOUZA;
ZOLFARGHARIAN, 2009).

No setor de software, o de tratamento de turbuléncias de mercado se mostra decisivo
para 0 sucesso e longevidade das organizagdes (LI; SHANG; SLAUGHTER, 2010;
RAMASUBBU; BHARADWAJ; TAYI, 2015; VIDGEN; WANG, 2003). A volatilidade de
requisitos, aspecto comum em projetos de desenvolvimento de software (RAMASUBBU;
BHARADWAJ; TAYI, 2015), implica mudancas continuas em necessidades e especificacdes

de clientes, gerando incertezas que impedem o tratamento de necessidades de clientes e a
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entrega de valor (HEIM; MALLICK; PENG, 2012; KIM; WILEMON, 2003; KLINE;
ROSENBERG, 1986; RAMASUBBU; BHARADWAJ; TAYI, 2015).

Turbuléncias e incertezas tornam-se mais relevantes em contextos de desenvolvimento
de inovagbes. No processo de desenvolvimento, conhecimentos prévios de clientes atuais e
potenciais da organizacdo desenvolvedora e de parceiros tendem a ser reduzidos (TEECE,
1986; VERWORN, 2009). Necessidades de clientes, solucBes técnicas e outras questbes se
mostram obscuras a priori, 0 que aumenta a propensdo de mudangas e insucessos ao longo do
processo (KIM; WILEMON, 2003; MELANDER; TELL, 2014, RAMASUBBU;
BHARADWAJ; TAYI, 2015). Sendo assim, a capacidade de responder de modo agil a
mudancas e insucessos e de tratar incertezas é fundamental no processo de inovacdo (HAN;
KIM; SRIVASTAVA, 1998; HEIM; MALLICK; PENG, 2012; KIM; WILEMON, 2003),
sendo uma condi¢do importante para que a organizagdo possa gerar e implantar, de modo

efetivo, novos produtos.
2.2 Visao baseada em conhecimento e gestdo do conhecimento

A visdo baseada em conhecimento (VBC) representa uma confluéncia de diferentes
areas de estudo da Administracdo e da Economia, incluindo a visdo baseada em recursos,
aprendizado organizacional, gestdo de tecnologia e cognicdo gerencial (GRANT, 1997). Essa
visdo fornece uma alternativa para se compreender a existéncia e 0 desempenho das firmas as
quais, segundo a VBC, existem, pois, em relacdo ao mercado, criam ambientes mais propicios
ao compartilhamento e retencdo de conhecimentos entre pessoas e grupos (KOGUT;
ZANDER, 1992).

O tratamento de firmas como instituicdes, para producdo e integracdo de
conhecimentos (GRANT, 1997; KOGUT; ZANDER, 1992), implica desenvolvimento de
diferentes abordagens e contextos destinados a gerenciar conhecimentos ou aspectos
relacionados a eles (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; TSOUKAS, 2001). A construcao dessas
abordagens e contextos é, entretanto influenciada pela definicdo que se adota para o
conhecimento (ALAVI; LEIDNER, 2001; NEWELL et al., 2009).

Diferentes trabalhos apresentam revisdes sobre definicbes disponiveis de
conhecimento, tal como propostas de abordagens, para gestdo do conhecimento, aderentes a
essas diferentes concepcbes (ALAVI; LEIDNER, 2001; DAVENPORT; PRUSAK, 1998;
MCQUEEN, 1998; NEWELL et al., 2009; NONAKA; TAKEUCHI, 1997). O Quadro 1
apresenta uma sintese de diferentes visGes sobre o conhecimento, tal qual implicacdes dessas

visdes para a gestdo do conhecimento.
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A partir da sintese entre diferentes visdes, é possivel identificar pontos necessarios a
formulacdo de uma abordagem para a gestdo do conhecimento.

Dentre as diferentes abordagens, apresentadas no Quadro 1, pode-se destacar o papel
das informagdes para o conhecimento. Para McQueen (1998), conhecimentos podem ser
recuperados baseados em informacdes. Essa no¢do é compartilhada pela visdo de dados,
informacGes e conhecimentos, descrita por Alavi e Leidner (2001), em que o conhecimento
pessoal é construido pela aquisicao de informagdes.

InformagBes podem, entdo ser a matéria-prima com a qual se constréi conhecimentos. De modo
complementar, informagdes podem subsidiar conhecimentos, na medida em que sdo interpretadas e
assimiladas por detentores de conhecimento (ALAVI; LEIDNER, 2001).



Quadro 1 - Visdes sobre o conhecimento e abordagens para GC.

Trabalho Conhecimento Descricéo Foco da GC
. x Conhecimento pode ser recuperado pelo acesso a bases | Bases de dados e repositorios de documentos para
Acesso a informacao. . rop P P - P N P
de informacoes. facilitar o acesso a informagoes.
Comunicacdes Conhecimento pode ser transmitido entre pessoas por Canais eletronicos para interacdo e troca de
McQueen eletronicas. meios eletronicos. informagdes entre pessoas.
(1998) Conhecimento pode ser extraido e formalizado por meio | Sistemas de gestdo baseados em recursos de

Conjunto de regras.

de conjuntos de regras.

inteligéncia artificial.

Knowing.

Conhecimento pertencente apenas aos seres humanos.

Disponibilizar as pessoas fontes de informacdes
para que possam expandir conhecimentos pessoais.

Alavi e Leidner
(2001)

Dados, informacdes e
conhecimentos.

Informagdes personalizadas, construidas pelo acesso a
dados e informagdes.

Expor pessoas a fontes de informacao.

Estado da mente.

Condicdo de entendimentos adquiridos pela experiéncia.

Proporcionar aprendizado e fornecer informacdes.

Objeto.

Algo que pode ser armazenado e manipulado.

Construir e gerenciar estoques de conhecimentos.

Processo.

Processo de, simultaneamente, compreender e agir.

Fluxos de conhecimento; processos de criacdo e
compartilhamento de conhecimentos.

Competéncia.

Capacidade de identificar, interpretar e utilizar
informacoes.

Construir competéncias centrais.

Newell et al.
(2009)

Cognitivo.

Entidade cognitiva.

Capturar e transferir conhecimentos.

Processo.

Socialmente construido em contextos particulares.

Compartilhar e legitimar conhecimentos dentro de
contextos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

ve
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Considerando o papel da informagéo (ALAVI; LEIDNER, 2001; MCQUEEN, 1998),
assim como a capacidade de codificacdo de regras de construcdo de conhecimento (ALAVI;
LEIDNER, 2001; ALEGRE, 2013; MCQUEEN, 1998), a gestdo do conhecimento implica o
desenvolvimento de mecanismos de codificagdo, baseados em sistemas e tecnologias da
informacdo, que sejam adequados em fornecer as pessoas as informagdes necessarias para
execucdo de diferentes tarefas (ALAVI; LEIDNER, 2001; DAVENPORT; PRUSAK, 1998;
TSOUKAS, 2001). Sob essa perspectiva, o foco é a implementacéo de estratégias, processos e
recursos para tornar conhecimentos explicitos e disponiveis na organizacao.

Por meio da codificagdo, conhecimentos tornam-se explicitos (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997). De acordo com definicdo de Michael Polanyi, incorporada a diferentes
trabalhos sobre GC (GRANT, 1997; KOGUT; ZANDER, 1992; NONAKA; TAKEUCHI,
1997), conhecimentos explicitos sdo aqueles que se apresentam codificados em meio
simbolico (e.g. algoritmos, sistemas, bases de dados, manuais). Por serem codificados
possuem mais capacidade de transferéncia e acesso, 0 que torna o conhecimento acessivel e
de apropriacdo menos complexa (GRANT, 1997).

Segundo, conhecimentos podem estar intimamente associados a pessoas e ao meio
social (ALAVI; LEIDNER, 2001; NEWELL et al., 2009).

No que tange ao aspecto humano, podem-se destacar as nogdes de que conhecimentos
pertencem a seres humanos a medida que eles podem compreender e agir 0 mundo, por meio
da experiéncia (ALAVI; LEIDNER, 2001; MCQUEEN, 1998), além de identificar, interpretar
e utilizar informacbes no contexto de acGes (ALAVI; LEIDNER, 2001). De modo mais
amplo, o conhecimento assume uma dimensao social, por meio de mecanismos de interagéo e
de legitimacdo, em contextos marcados por culturas especificas (NEWELL et al., 2009). A
gestdo do conhecimento, a considerar aspectos humanos e sociais, pode ser desenvolvida por
meio da construcdo de mecanismos de interacdo entre pessoas para compartilhamento de
experiéncias, entendimentos (ALAVI; LEIDNER, 2001) e para a legitimacdo (NEWELL et
al., 2009).

A partir da centralidade dos individuos e do ambiente social (ALAVI; LEIDNER,
2001; NEWELL et al., 2009), a gestdo do conhecimento pode se manifestar, por meio de
rotinas para sustentacdo de espirito de comunidade, encorajamento de colaboradores a
experimentacdo e reflexividade, geracdo de ideias, distribuicdo de direitos de decisdo, entre
outros (FOSS, 2007; TSOUKAS, 2001). A GC, nesse contexto, direciona o foco para

conhecimentos de natureza tacita. De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), conhecimentos
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tacitos sdo associados a habilidade pessoal, sendo construidos pela experiéncia e pelas
caracteristicas pessoais do individuo, sendo de dificil formalizag&o.

Considerando a diferenciacdo entre tacito e explicito e as possibilidades de
conhecimentos pertencerem a pessoas ou serem codificados em sistemas, pode-se definir um
papel duplo para a gestdo do conhecimento. Primeiro, dada a impossibilidade e as limitacGes
computacionais, em codificar regras relativas a uma vasta gama de conhecimentos pessoais e
sociais, mecanismos de gestdo do conhecimento ndo se podem limitar a sistemas
computacionais. Mecanismos de interacdo entre pessoas, como o fomento a ambientes sociais
apropriados, desempenham papel central em alavancar conhecimentos para o alcance de
resultados (NEWELL et al., 2009; NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Segundo, a evolugdo da
tecnologia da informacdo tem proporcionado com que cada vez mais tarefas sejam
automatizadas, inserindo os sistemas inteligentes como importantes componentes para a
tomada de decisOes e para o desenvolvimento de conhecimentos (ALAVI; LEIDNER, 2001).
Tem-se, desse modo a necessidade de uma abordagem dupla, capaz de considerar, por meio
de rotinas e sistemas, as complementaridades e interagcbes entre conhecimentos tacitos e
explicitos.

Rotinas de gestdo do conhecimento, que reconhecem o papel da informacdo, da
codificacdo, das pessoas e do contexto social, podem ser organizadas para a formacdo de
processos de conhecimento (ALAVI; LEIDNER, 2001; DAVENPORT; PRUSAK, 1998;
HUBER, 1992). Essa concepg¢édo tem se sustentado na atualidade, sendo a base para trabalhos
empiricos que buscam investigar os impactos da gestdo do conhecimento sob diferentes
perspectivas (ALEGRE, 2013; DONATE; PABLO, 2015; NOSELLA, 2014).

Processos de conhecimento formam uma framework na qual diferentes mecanismos
gerenciais podem ser aplicados (TYWONIAK, 2007). De acordo com Tywoniak (2007),
administradores e gerentes ndo podem gerenciar diretamente o conhecimento, especialmente,
nos casos em que ele se encontra em modo tacito (SWAN; SCARBROUGH, 2001), mas
podem, de modo proposital, influenciar contextos em que processos de conhecimento
emergem para se criar, transferir, armazenar e aplicar conhecimentos.

Diferentes modelos na literatura descrevem os processos pelos quais a gestdo do
conhecimento pode ser desenvolvida. Neste trabalho, alinhado as abordagens de Alavi e
Leidner (2001), Alegre (2013) e Donate e Pablo (2015), serdo considerados processos para

criacdo, retencdo e compartilhamento de conhecimentos.
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O processo de criagdo do conhecimento envolve as rotinas organizacionais destinadas
a geracdo de novos conhecimentos, tal e qual para substituir e renovar bases atuais (ALAVI,
LEIDNER, 2001).

A criagdo de conhecimentos pode ser habilitada pelo comprometimento e pelos
investimentos da organizagdo em atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D)
(DARROCH; MCNAUGHTON, 2002; DONATE; PABLO, 2015), refletindo em um padréo
de comportamento direcionado a exploracdo de novas tecnologias e solucbes (DONATE;
PABLO, 2015). Ainda, por meio desse comprometimento, a organizacao retém colaboradores
de alta qualificacdo, permitindo o florescimento de iniciativas de pesquisa e de
experimentacdo, o que pode levar a firma posicionar-se na fronteira tecnoldgica e avaliar, de
modo consistente, projetos de inovacdo (ALEGRE, 2013; DONATE; PABLO, 2015).

Conhecimentos gerados precisam ser retidos e armazenados, a medida que a
organizagdo acumula experiéncias. O processo de retencdo do conhecimento refere-se ao
conjunto de atividades destinadas a armazenar, organizar e recuperar conhecimentos
codificados, possuidos pelas pessoas e disseminados na organizagdo como regras
compartilhadas (ALAVI; LEIDNER, 2001). Trata-se de criar na organizacdo uma memoria
em que conhecimentos acumulados possam estar disponiveis para subsidiar atividades do
presente (GARUD; NAYYAR, 1994).

Tradicionalmente, em mecanismos de suporte ao armazenamento utilizam-se
largamente de recursos de tecnologia da informacédo (T1) (ALAVI; LEIDNER, 2001). Esses
recursos de TI sd8o complementados por rotinas organizacionais, tais como aquelas utilizadas
para promover a codificacdo de documentos e experiéncias (DONATE; PABLO, 2015),
captacdo e registro de licdes aprendidas, auditoria de inciativas mal sucedidas, sistemas de
feedback (ALEGRE, 2013; MARTELO-LANDROGUEZ; CEGARRA-NAVARRO, 2014),
rotinas para atualizacdo de conhecimentos armazenados (NEVO; WAND, 2005) e
aprendizado por meio da revisdo e uso de licdes aprendidas em projetos passados (ALEGRE,
2013).

O armazenamento de conhecimentos consiste huma importante capacidade para a
gestdo do conhecimento (ALAVI; LEIDNER, 2001; DAVENPORT; PRUSAK, 1998).
Entretanto, para que conhecimentos retidos sejam aplicados no presente, é necessaria a
presenca de mecanismos para compartilhamento e disseminacdo. Conhecimentos presentes
em sistemas, processos e possuidos por pessoas precisam ser levados a locais em que sdo
demandados (GUPTA; GOVINDARAJAN, 2000). Para tanto, mecanismos baseados em



28

canais eletrénicos (ALAVI; LEIDNER, 2001; ALEGRE, 2013; DONATE; PABLO, 2015),
distribuicdo de direitos de decisdo (FOSS, 2004), equipes interdisciplinares, promocdo de
participacdo (ALEGRE, 2013; SALGE, 2012), sistemas de controle e reviséo de
conhecimento e capacidades de retso de conhecimentos (ALEGRE, 2013) tém sido
utilizados.

Sob a perspectiva interna da organizagdo, processos de criacdo e retencdo e
compartilhamento sintetizam as rotinas para a producdo de conhecimentos necessarios ao
processo de inovagéo.

Por meio da criacdo, esforcos de exploracdo sdo conduzidos para desenvolvimento de
novos processos, produtos e tecnologias (ALAVI; LEIDNER, 2001; DONATE; PABLO,
2015). Na medida em que solugdes inovadoras envolvem o desenvolvimento de novas
tecnologias, processos e combinagdes originais de recursos (KLINE; ROSENBERG, 1986;
OECD, 2005; TEECE, 1986), a capacidade interna de criacdo se mostra relevante, uma vez
gue mantém a organizacdo em estado de mudanca pela experimentacdo de novas tecnologias,
processos e produtos (HUBER, 1992).

A geracdo de resultados de inovacdo demanda, ainda, capacidades de retencdo e
compartilhamento de conhecimentos (ALAVI; LEIDNER, 2001; LICHTENTHALER,;
LICHTENTHALER, 2009). A memoria organizacional, formada por rotinas de retencéo,
combinada com rotinas para compartilhamento e disseminacdo de conhecimento, fornece
subsidios para que a base de conhecimentos da organizacdo possa ser reativada e
reaproveitada, promovendo integracdo espacial e intertemporal de conhecimento (GARUD;
NAYYAR, 1994; LICHTENTHALER, 2009). Do ponto de vista temporal, conhecimentos
retidos no passado podem ser acessados e aplicados no contexto presente, fazendo com que a
experiéncia da organizacdo seja base para decisdes e desenvolvimentos atuais (GARUD;
NAYYAR, 1994; LICHTENTHALER; LICHTENTHALER, 2009). Sob a perspectiva
espacial, mecanismos de retencdo e compartilhamento podem promover a reunido de
conhecimentos dispersos, em diferentes areas, setores e grupos, proporcionando envolvimento
e combinacdo de tecnologias, informacdes e competéncias necessarias a geracao de novas
solugdes (ALAVI; LEIDNER, 2001; DAVENPORT; PRUSAK, 1998; KOGUT; ZANDER,
1992).
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2.3 Inovagéo aberta

Na literatura, a inovacao aberta assume diferentes conotacgdes, podendo ser analisada a
partir de duas perspectivas principais: permeabilidade e information commons (HIPPEL,
2010; KROGH, 2011; VRANDE; DE MAN, 2011; WIKHAMN, 2013).

A perspectiva da permeabilidade, foco desta tese, fundamenta-se numa viséo
transacional do conhecimento e no papel da organizagdo focal em controlar fluxos de
conhecimentos para dentro e para fora (CHESBROUGH, 2003; VRANDE; DE MAN, 2011;
WIKHAMN, 2013). Por outro lado, a perspectiva information commons concebe a abertura, a
partir do abandono de protecdes baseadas em direitos de exclusdo, concentrando-se na
construcdo de conhecimentos tidos como bens publico (HIPPEL, 2010).

Fundamentada em linhas de estudo sobre Administracdo Estratégica e Gestdo da
Inovacédo e de P&D (CHESBROUGH, 2003; TROTT; HARTMANN, 2009), a perspectiva da
permeabilidade ganhou impulso, a partir dos trabalhos de Henry Chesbrough, abordando a
inovacdo aberta como uso proposital de fluxos de conhecimento, para dentro e para fora da
organizacgdo, de modo a, respectivamente, acelerar o desenvolvimento interno de inovagdes, a
partir de fontes externas e buscar caminhos para que conhecimentos internos sejam
transformados em inovagdes no ambiente externo (CHESBROUGH, 2003). Baseadas nessa
abordagem, contribuicdes originais, para a compreensdo da capacidade de inovacdo, podem
ser obtidas, especialmente, pela consideracdo das possibilidades de integracdo e usos
simultaneos de fluxos propositais de conhecimento para dentro e para fora da organizacéo
(LICHTENTHALER, 2011).

A perspectiva information commons, por sua vez, funda-se numa visdo de que o
conhecimento como um bem comum deve ser livremente acessivel dentro da sociedade
(WIKHAMN, 2013). Em esséncia, a abertura sob essa perspectiva, caracteriza-se pela
eliminacdo de direitos de exclusdo, que abandona a visdo tradicional de propriedade
intelectual e fomenta mecanismos que asseguram a liberdade ao acesso e ao uso do
conhecimento (BALDWIN; HIPPEL, 2013; KROGH, 2011).

VisBes sobre a apropriacdo de conhecimentos fazem com que as perspectivas da
permeabilidade e information commons estabelecam conceitos distintos sobre a inovagdo
aberta. O Quadro 2 sintetiza essas diferencas, servindo de fundamento para a posi¢do desta

tese em relacdo ao conceito de abertura.



30

2.3.1 Inovacao aberta sob a perspectiva da permeabilidade

Por vezes, estudos sobre inovacdo aberta caracterizam-se por confusbes conceituais
(HIPPEL, 2010; TROTT; HARTMANN, 2009). Sendo assim, um posicionamento claro se

faz necessario em estudos sobre o tema.

Tomando como base a distingdo entre as perspectivas information commons e

permeabilidade (WIKHAMN, 2013), é possivel definir um conjunto de caracteristicas

particulares a cada visdo, o que se torna Util para construir uma definicdo para a inovacao

aberta a ser aplicada nesta tese.

Quadro 2 - Sintese das perspectivas da permeabilidade e information commons.

Permeabilidade

Information commons

Envolvimento aberto ou controlado, direitos de
decisdo centralizados (FELIN; ZENGER, 2014;
HUIZINGH, 2010; WIKHAMN, 2013).

Envolvimento: abertura baseada na liberdade de

acesso, direitos de decisdo distribuidos

(HUIZINGH, 2010; WIKHAMN, 2013).

Controle de direitos de acesso e uso de
resultados: presente e pecuniario (HUIZINGH,
2010; WIKHAMN, 2013).

Resultados
KROGH, 2003; WIKHAMN, 2013).

livremente acessiveis (HIPPEL;

Nivel de analise: firma (BELLANTUONO;
SCO0ZZl, 2014; WIKHAMN, 2013).

sociedade e comunidade
SC0zZlI, 2014;

Nivel de analise:
(BELLANTUONO;

WIKHAMN, 2013).

Protecdo: mecanismos de

propriedade intelectual (WIKHAMN, 2013).

Aplicacdo de

Protecdo: Abandono de mecanismos de

propriedade intelectual (WIKHAMN, 2013).

Criagdo de valor: privado

Criagao de valor: publico

Foco dos agentes: capacidade de controle de

fluxos e apropriabilidade.

Foco dos agentes: motivagbes sociais,

preservacéo da liberdade.

Objetivo da inovagdo: retorno privado,
frequentemente pecuniario (BALDWIN;
HIPPEL, 2013; CHESBROUGH, 2003;

WIKHAMN, 2013).

Objetivo da inovacdo: solugdo de problemas
proprios ou da comunidade (BALDWIN;
HIPPEL, 2013).

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).
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A perspectiva da permeabilidade caracteriza-se pela investigacdo de capacidades de
organizagdes em controlar fluxos de conhecimento. Tem-se, por consequéncia a concentragéo
de estudos em nivel da organizacdo (BELLANTUONO; SCOZZI, 2014; WIKHAMN, 2013).

Conhecimentos que fluem para dentro ou para fora caracterizam-se, geralmente, pela
aplicacdo de mecanismos de protecao, de modo a se buscar a geragédo de valor privado para a
organizagdo (BELLANTUONO; SCOZzZI, 2014; CHESBROUGH, 2006). Esses fluxos
requerem o estabelecimento de colaborac@es entre a firma focal e agentes externos e, também,
a capacidade de gestdo de relagdes (FELIN; ZENGER, 2014; HUIZINGH, 2010).

A gestdo de colaboragdes para absorcdo ou transferéncia de conhecimentos envolve
atencdo ao processo de envolvimento de diferentes partes, assim como ao acesso e direitos de
uso de resultados (FELIN; ZENGER, 2014; HUIZINGH, 2010; WIKHAMN, 2013), tal como
ilustra o Quadro 2. Na perspectiva da permeabilidade, envolvimento e acesso a resultados
tendem a ser controlados por uma ou mais firmas focais (BELLANTUONO; SCOZZI, 2014
WIKHAMN, 2013). Essas firmas, a medida que buscam apropriar-se de resultados,
desenvolvem mecanismos de controle sobre a participacdo no processo (FELIN; ZENGER,
2014) e/ou restringem acessos e direitos de uso aos resultados gerados (WIKHAMN, 2013).

A atencdo aos mecanismos utilizados pela organizacao para controle de fluxos € parte
importante dos estudos envolvendo inovacdo aberta sob a perspectiva da permeabilidade. Na

secdo seguinte, serdo apresentados e discutidos esses processos.
2.3.2 Processos de inovacdo aberta

A partir da definicdo fornecida por Chesbrough (2003), dois processos fundamentais
sdo destacados para a inovagdo aberta.

O processo inbound remete ao fluxo de conhecimentos e outros ativos para inovacao,
que parte do ambiente externo para ser aplicado internamente na firma (GASSMANN;
ENKEL, 2004). Dessa forma, tem-se a geracao de inovacdes, no ambiente da empresa, tendo
como base conhecimentos gerados no ambiente externo.

O processo outbound refere-se ao fluxo de conhecimentos que parte da firma para o
ambiente externo (GASSMANN; ENKEL, 2004). Assim, conhecimentos gerados pela firma
sdo aproveitados, externamente, sendo levados ao ambiente externo para serem convertidos
em inovacdes por outros agentes (CHESBROUGH, 2003; GASSMANN; ENKEL, 2004).

Inbound e outbound envolvem diferentes mecanismos que podem ser classificados de

acordo com diferentes dimensdes. O primeiro pode ser abordado, a partir das dimensdes de
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fluxo, colaboragéo, buscas e fontes de conhecimento (QUADRO 3). O segundo, a partir do
fluxo, colaboracdo e buscas (QUADRO 4).

A dimensdo dos fluxos envolve os conhecimentos que entram e/ou que saem da
organizagéo.

Em relacdo ao processo inbound, aquisi¢cbes de ativos podem envolver absor¢do de
componentes open source (DAHLANDER; GANN, 2010), compras de licengas
(BURCHARTH; FOSFURI, 2015; CASSIMAN; VALENTINI, 2016; DIAZ-DIAZ; SAA-
PEREZ, 2014; TRANEKJER; KNUDSEN, 2012), de ativos de propriedade intelectual
(CHENG; HUIZINGH, 2014; CHENG; SHIU, 2015) e de tecnologias (MUZAMIL
NAQSHBANDI; KAUR, 2014; SISODIYA; JOHNSON; YANY, 2013). Além de ativos,
podem-se verificar operacionalizagdes de fluxos inbound, por meio de aquisi¢cdes de servicos
de P&D de agentes externos (CASSIMAN; VALENTINI, 2016; CHENG; HUIZINGH, 2014;
CHENG; SHIU, 2015; TRANEKJER; KNUDSEN, 2012), de consultoria em P&D
(BURCHARTH; FOSFURI, 2015) e de pessoal qualificado (DIAZ-DIAZ; SAA-PEREZ,
2014).

A dimensdo dos fluxos para o processo outbound envolve, em relacdo a ativos, a
transferéncia de tecnologias para 0 ambiente externo, seja por meio de vendas, licenciamentos
ou revelagdo livre (DAHLANDER; GANN, 2010; HENKEL; SCHOBERL; ALEXY, 2014;
VRANDE et al., 2009). Podem-se, nesse contexto, destacar disponibilizacGes livres de
conhecimentos (DAHLANDER; GANN, 2010), comercializacio de tecnologias
(LICHTENTHALER, 2009; MUZAMIL NAQSHBANDI; KAUR, 2014), licenciamento
(CASSIMAN; VALENTINI, 2016; CHENG; HUIZINGH, 2014; CHENG; SHIU, 2015;
TRANEKJER; KNUDSEN, 2012; VRANDE et al., 2009), comercializacdo de ativos de
propriedade intelectual (TRANEKJER; KNUDSEN 2012), oferta de contratos de royalties e
criacdo de spin-offs (CHENG; HUIZINGH, 2014; CHENG; SHIU, 2015). Em relacdo a
servicos, pode-se apontar a oferta de servi¢os de P&D para agentes externos e de consultoria
(CASSIMAN; VALENTINI, 2016).

Tal como ressaltado na secdo anterior, a perspectiva da permeabilidade ressalta o
controle da organizacdo em proteger conhecimentos para apropriar-se de resultados de
inovacdo. Nesse contexto, mecanismos de licenciamento, vendas e contratos sdo
extensivamente utilizados (CASSIMAN; VALENTINI, 2016; CHENG; HUIZINGH, 2014;
LICHTENTHALER, 2009; LICHTENTHALER; ERNST, 2007) (QUADRO 4).
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No setor de software, embora grande parte das pesquisas em inovagdo aberta tenham
sido desenvolvidas, considerando o desenvolvimento open source (BALDWIN; HIPPEL,
2013; DAHLANDER; GANN, 2010; HENKEL; SCHOBERL; ALEXY, 2014; HIPPEL;
KROGH, 2003), os ativos sob protecdo intelectual desempenham papel importante.
Componentes proprietarios ou de codigo aberto agregados a servigcos complementares
consistem em ativos e servicos amplamente utilizados no mercado, sendo alternativas que
conferem capacidade de obtencdo de retorno por empresas desenvolvedoras (BALKA;
RAASCH; HERSTATT, 2014) e de maiores niveis de garantia de suporte, treinamento e
usabilidade para usuérios e clientes (DAHLANDER; GANN, 2010; DAHLANDER;
MAGNUSSON, 2005).

Suplementarmente, estratégias de desenvolvimento de extensdes proprietarias a
plataformas open source e licengas duais formam importantes alternativas para que empresas
possam apropriar-se de beneficios decorrentes de inovacdo aberta (BALKA; RAASCH;
HERSTATT, 2014; BOUDREAU, 2010; CHESBROUGH, 2003; HENKEL; SCHOBERL;
ALEXY, 2014). O licenciamento de ativos de software e o carater pecuniario de servicos
relacionados, dessa maneira sdo aspectos importantes, para a industria de software e podem
ser considerados em uma abordagem de inovacdo aberta para organizagdes do setor.

Para que conhecimentos sejam adquiridos ou transferidos, € necessario que haja
profundidade no relacionamento (LAURSEN; SALTER, 2014) e colaboracao entre diferentes
partes (FELIN; ZENGER, 2014; HUNG; CHOU, 2013; WU; LIN; CHEN, 2013).

Software ¢ um produto de conhecimento (SLAUGHTER et al., 2006) e de carater
modular (CHESBROUGH; APPLEYARD, 2007; PARNAS; CLEMENTS; WEISS, 1985).
Assim, consistente com a VBC (GRANT, 1997), a efetividade, na absorcdo e na transferéncia
de conhecimentos, depende da interacdo entre as partes (GRANT, 1997; NONAKA;
TAKEUCHI, 1997), de modo que conhecimentos complementares sobre o ativo sejam
transmitidos para formar pacotes que capacitem a organizacdo adquirente utilizar a nova
tecnologia (BOUDREAU, 2010; KOGUT; ZANDER, 1992; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
Dessa forma, é possivel estabelecer uma dimensdo de colaboracdo para operacionalizar
processos inbound e outbound.

Para 0 processo inbound, colaboracdes podem ser operacionalizados por aliangas e
ventures (DIAZ-DIAZ; SAA-PEREZ, 2014), pelo investimento em sinergias com outras
firmas (CHENG; HUIZINGH, 2014; CHENG; SHIU, 2015), construcdo de parcerias (WU;
LIN; CHEN, 2013), desenvolvimento de networking externo (VRANDE et al., 2009) e
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envolvimento e dependéncia de parceiros externos (CHENG; HUIZINGH, 2014; CHENG,;
SHIU, 2015).

Do mesmo modo, ofertas de conhecimento para aproveitamento externo s&o
suportadas por colaboracbes mantidas com agentes externos. Tais colaboragfes podem
ocorrer, por meio da participacdo ativa da organizagdo em projetos externos de inovacao
(BURCHARTH; FOSFURI, 2015; VRANDE et al., 2009), disponibilizacdo de colaboradores
e conhecimentos para comunidades open source (BRINK, 2014), parcerias com agentes
externos, apoio a fornecedores para melhoria em produtos e seus servicos (WU; LIN; CHEN,
2013) e aproveitamento conjunto (co-exploitation) (HUNG; CHOU, 2013).

Além da colaboracdo, processos de abertura podem basear-se em buscas executadas
pela organizacdo (BURCHARTH; FOSFURI, 2015; DRIES et al., 2014; MUZAMIL
NAQSHBANDI; KAUR, 2014; PARIDA; WESTERBERG; FRISHAMMAR, 2012,
SISODIYA; JOHNSON; YANY, 2013; TRANEKJER; KNUDSEN, 2012).

Processos inbound podem envolver atividades e escaneamento de ambientes,
permitindo a organizacdo obter conhecimentos sobre tendéncias de mercados e de tecnologias
e igualmente informacGes que complementam e subsidiam conhecimentos internos
(LAURSEN; SALTER, 2014; SALGE, 2012). Essas buscas, visto que possuem menor
profundidade (LAURSEN; SALTER, 2006) e requerem menos envolvimento de agentes
externos, trazem baixo risco de transbordamentos e ndo implicam compartilhamento de
retornos, requisitos mais comuns de transferéncias que ocorrem mediante lagos de
colaboracédo (KIM; WILEMON, 2003).

Conhecimentos adquiridos por atividades de busca tendem a possuir maior nivel de
codificacdo e sdo de transferéncia menos complexa, o que demanda menor envolvimento do
adquirente com os agentes que detém o conhecimento (GRANT, 1997; SCHOENHERR,;
GRIFFITH; CHANDRA, 2014).

Atividades de busca podem, também, suportar o processo outbound. OrganizacGes
podem considerar atividades de busca, por meio de monitoramento de ambiente, por
compradores para tecnologias internas (HUNG; CHOU, 2013).

Por fim, processos de inovacdo aberta podem considerar fontes pelas quais o
conhecimento pode ser absorvido ou transferido, incluindo bases de dados e publicacdes
especializadas, associacdes de profissionais, governo, universidades, laboratorios de P&D,
competidores, fornecedores (BURCHARTH; FOSFURI, 2015; KEUPP; GASSMANN, 2009;
LAURSEN; SALTER, 2014; SALGE, 2012; TRANEKJER; KNUDSEN, 2012) e
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profissionais independentes (FELIN; ZENGER, 2014). O numero de fontes consideradas
remete a amplitude dos processos de abertura empregados pela organizagdo (LAURSEN;
SALTER, 2014).



Quadro 3 - Dimensdes relativas ao processo inbound.

Inbound

Fluxos

Licenciamento (BURCHARTH; FOSFURI, 2015; CASSIMAN; VALENTINI, 2016; DIAZ-DIAZ; SAA-PEREZ, 2014; TRANEKJER;
KNUDSEN, 2012; VRANDE et al., 2009; WU; LIN; CHEN, 2013).

Compra de tecnologias e conhecimentos (CHENG; HUIZINGH, 2014; CHENG; SHIU, 2015; HUNG; CHOU, 2013;
LICHTENTHALER, 2009; MUZAMIL NAQSHBANDI; KAUR, 2014; SISODIYA; JOHNSON; YANY, 2013).

Absorcéo de componentes open source (DAHLANDER; GANN, 2010; HENKEL; SCHOBERL; ALEXY, 2014).

Contratacdo de P&D externo (BURCHARTH; FOSFURI, 2015; CASSIMAN; VEUGELERS, 2006; CHENG; HUIZINGH, 2014;
CHENG; SHIU, 2015; TRANEKJER; KNUDSEN, 2012; VRANDE et al., 2009).

Aquisicao de consultoria em P&D (CASSIMAN; VALENTINI, 2016).

Contratacdo de pessoal qualificado (DIAZ-DIAZ; SAA-PEREZ, 2014).

Colaboracéo

Envolvimento direto de parceiros (CHENG; HUIZINGH, 2014; CHENG; SHIU, 2015).

Dependéncia de parceiros externos (CHENG; HUIZINGH, 2014; CHENG; SHIU, 2015).

Construcdo de lagos com parceiros (HUNG; CHOU, 2013).

Networking externo (VRANDE et al., 2009).

Colaboracdo vertical (PARIDA; WESTERBERG; FRISHAMMAR, 2012).

Colaboracéo horizontal (PARIDA; WESTERBERG; FRISHAMMAR, 2012).

Parcerias com agentes externos (WU; LIN; CHEN, 2013).

Construcao de aliangas estratégias (WU; LIN; CHEN, 2013).

Investimento em sinergia com outras firmas (CHENG; HUIZINGH, 2014; CHENG; SHIU, 2015).

Ventures (DIAZ-DIAZ; SAA-PEREZ, 2014)

Aliancas (DIAZ-DIAZ; SAA-PEREZ, 2014)

Escaneamento de ambiente (MUZAMIL NAQSHBANDI; KAUR, 2014; PARIDA; WESTERBERG; FRISHAMMAR, 2012;
SISODIYA; JOHNSON; YANY, 2013).

Buscas —

Buscas por ideias externas (HUNG; CHOU, 2013).

Buscas em Internet (BURCHARTH; FOSFURI, 2015; TRANEKJER; KNUDSEN, 2012).

Innovation brokers, clientes, fornecedores, competidores, consultores, laboratérios de P&D, universidades, associagdes profissionais,
Fontes comunidades open source, padrdes técnicos (BURCHARTH; FOSFURI, 2015; KEUPP; GASSMANN, 2009; LAURSEN; SALTER,

2014; SALGE, 2012; TRANEKJER; KNUDSEN, 2012).

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).
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Quadro 4 - Dimensdes do processo outbound.

Dimensdo Pratica outbound.
Comercializacdo de tecnologias (HUNG; CHOU, 2013; LICHTENTHALER, 2009; NAQSHBANDI; KAUR, 2014; TRANEKIJER;
KNUDSEN, 2012).
Licenciamento para fora (CASSIMAN; VALENTINI, 2006; CHENG; CHIU, 2015; CHENG; HUIZINGH, 2013; TRANEKJER;
Fluxos KNUDSEN, 2012; VRANDE et al., 2009; WU; LIN; CHEN, 2013).

Oferta de contratos de royalties (CHENG; CHIU, 2015; CHENG; HUIZINGH, 2013).

Spin-offs (CHENG; CHIU, 2015; CHENG; HUIZINGH, 2013).

Oferta servicos de P&D (CASSIMAN; VALENTINI, 2006).

Colaboracéo

Participacdo ativa em projetos externos (BURCHART; FOSFURI, 2014).

Participacdo externa (VRANDE et al., 2009).

Parcerias com agentes externos (WU; LIN; CHEN, 2013).

Apoio na melhoria de produtos de fornecedores (WU; LIN; CHEN, 2013).

Co-exploitation (HUNG; CHOU, 2013).

Buscas

Busca de compradores (HUNG; CHOU, 2013).

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

LE
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2.4 Consideraco0es finais

Com base na revisdo de literatura, apresentada neste capitulo, foi possivel construir um
posicionamento do trabalho, em relacdo aos fundamentos a serem considerados no modelo
conceitual, para estratégias internas, externas e hibridas para a geracdo de resultados de
inovacgéo.

Quanto ao conceito de inovagédo, pode-se considerar que, no contexto de software,
novas solugdes podem se relacionar a base, a processos ou a servicos (CARLO; LYYTINEN;
ROSE, 2012; LYYTINEN; ROSE, 2003). InovagGes em servicos, foco de investigacdo desta
tese, relacionam-se a novas solugdes, baseadas em software, que entregam valor novo e
superior a dominios especificos de aplicacdo (e.g. mineracdo, entretenimento, gestdo
empresarial) a empresas ou individuos (LYYTINEN; ROSE, 2003).

A geragdo de inovagdes, naturalmente, caracteriza-se por altos niveis de incerteza e
turbuléncia (CHEN et al., 2016; KLINE; ROSENBERG, 1986; TEECE, 1986). Dado que
novidade e mudanca sdo caracteristicas centrais a inovagdo, conhecimentos a priori tendem a
ser reduzidos em processos de desenvolvimento (HEIM; MALLICK; PENG, 2012), o que
gera altos niveis de incerteza (HEIM; MALLICK; PENG, 2012; KIM; WILEMON, 2003;
TEECE, 1986). Adicionalmente, setores de servigos, tal como o de software, caracterizam-se
por altos niveis de volatilidade de requisitos e expectativas mutantes de clientes (CHEN et al.,
2016; RAMASUBBU; BHARADWAJ; TAY|, 2015), o que acarreta em maiores turbuléncias.

Turbuléncia e incerteza demandam aprendizado, capacidade de resposta e
conhecimentos. Diante disso, pode-se obter, na visdo baseada em conhecimento, 0s
fundamentos para esclarecimento da capacidade de organizacbes de software em gerar
inovacoes.

Sob a visdo baseada em conhecimento, organizacdes sdo tidas como entidades que
integram e aplicam conhecimentos para a geracdo de resultados (GRANT, 1997; KOGUT;
ZANDER, 1992). Sob esse enfoque, verificou-se que diferentes visGes sobre a natureza do
conhecimento proporcionam concepcdes distintas sobre a operacionalizacdo de abordagens de
GC (ALAVI; LEIDNER, 2001; MCQUEEN, 1998; NEWELL et al., 2009). A variabilidade
levantada de perspectivas sobre o conhecimento pode direcionar a gestdo do conhecimento
para 0s seguintes enfoques: (i) demanda de informacGes para construcdo de conhecimentos e
para subsidiar pessoas (i.e. detentoras de conhecimento), na execucao de acdes, por meio da

geracdo de capacidade de codificacdo; (ii) fomento as dimensdes humanas e social do
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conhecimento, por meio da sustentagdo de relacionamentos entre pessoas (ALAVI;
LEIDNER, 2001; MCQUEEN, 1998; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Os dois enfoques citados acima podem ser operacionalizados, por meio de rotinas
organizadas em processos de conhecimento, para criacdo, retencdo e compartilhamento.
Enquanto rotinas de criacdo baseiam-se no fomento a exploragdo, pesquisa e expansdo de
fronteiras de conhecimento (ALAVI; LEIDNER, 2001; DONATE; PABLO, 2015), retencéo e
compartilhamento formam a memoria organizacional, reunindo conhecimentos técitos e
explicitos acumulados ao longo do tempo (ALAVI; LEIDNER, 2001; ALEGRE, 2013;
DONATE; PABLO, 2015).

Por fim, o capitulo apresentou os fundamentos sobre inovacéo aberta, considerando a
perspectiva da permeabilidade. A partir da revisdo de literatura, pode-se definir que processos
inbound e outbound ocorrem por meio de fluxos de ativos e servicos (CHENG; HUIZINGH,
2014; LICHTENTHALER, 2009; VRANDE et al., 2009). Essas transacOes, por sua vez,
requerem dimensdes adicionais associadas a colaboragdo, buscas externas e fontes.
Colaboragcbes sdo necessarias, em funcdo da capacidade de agregacdo do conhecimento,
especialmente, para ativos com altas demandas de conhecimentos tacitos (KOGUT,;
ZANDER, 1992; PARIDA; WESTERBERG; FRISHAMMAR, 2012; WU; LIN; CHEN,
2013). Buscas externas envolvem menos profundidade em relacdo as colaboracdes e podem
ser conduzidas, para monitoramento de mercados e de tendéncias tecnoldgicas, assim como
para aquisicdo de conhecimentos com maior grau de codificagio (HUNG; CHOU, 2013;
LAURSEN; SALTER, 2014; SALGE, 2012).

Na secdo seguinte, sera apresentado o0 modelo de hipoteses proposto por esta tese.
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3 MODELO CONCEITUAL E HIPOTESES

A verificacdo de efetividade de diferentes mecanismos na geragdo de novas solucdes e
de desempenho organizacional é preocupacdo central dos estudos sobre gestdo da inovagdo
(ROMERO; MARTINEZ-ROMAN, 2011; VEGA-JURADO et al, 2008; VARIS;
LITTUNEN, 2010). Naturalmente, ndo é diferente, em se tratando de inovagdo aberta, em que
h& preocupacdo crescente em compreender os resultados trazidos por essa abordagem de
desenvolvimento de inovagodes.

O modelo proposto apresenta-se como alternativa para aprimoramento da
compreensdo da abertura da inovagdo. Para isso, integra processos inbound e outbound com
capacidades de gestdo do conhecimento associadas a criagdo, retengdo e compartilhamento de
conhecimentos.

Trés fundamentos foram considerados para desenvolvimento do modelo. Primeiro, a
partir da visdo baseada em conhecimento (GRANT, 1997), organizacGes sdo vistas como 0s
loci para producdo, integracdo e aplicacdo de conhecimentos visando a resultados superiores.
A efetividade no alcance de desempenho superior estd, logo, na capacidade organizacional
em transformar conhecimentos em produtos e servigos finais (GRANT, 1997; KOGUT,;
ZANDER, 1992).

Segundo, sob a ética da inovacao aberta, conhecimentos podem ser produzidos tanto
dentro da organizagdo como adquiridos do ambiente externo. Fontes internas e externas
assumem, nesse contexto, igual importancia (CHESBROUGH, 2003, 2006).

Terceiro, ainda, sob a perspectiva da inovacdo aberta, empresas podem gerar
inovacOes internamente, incorporando portfélios proprios de produtos e de servigos ou
aproveitar externamente conhecimentos internos (CHESBROUGH, 2003). Neste ultimo caso,
conhecimentos sao transferidos para serem convertidos em novas solugdes por outros agentes
(CHESBROUGH, 2006).

Da confluéncia desses fundamentos, o modelo define trés modos de se alavancar
conhecimentos necessarios ao processo de inovacao: (i) processo inbound: capacidade de
desenvolver e manter colaboracGes e de adquirir conhecimentos de agentes externos
(CHENG; HUIZINGH, 2014; CHENG; SHIU, 2015); (ii) capacidade de retencdo e
compartilhamento de conhecimentos internos: capacidade da organizacdo em reter
conhecimentos, assim como em compartilhar conhecimentos para que eles sejam ativados e
aproveitados (ALEGRE, 2013; DONATE; PABLO, 2015; LICHTENTHALER;
LICHTENTHALER, 2009); (iii) capacidade de criacdo do conhecimento: geracdo, por meio
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de atividades de pesquisa, exploracdo e experimentacdo de novos conhecimentos
(DARROCH; MCNAUGHTON, 2002; DONATE; PABLO, 2015).

Conhecimentos adquiridos externamente ou internamente criados e aproveitados
podem gerar resultados internos (i.e. geragéo interna de novas solugdes para composic¢ao do
portfolio da organizacdo) ou encontrarem caminhos externos por meio de transferéncia
tecnolégica (CHESBROUGH, 2006; GASSMANN; ENKEL, 2004). A partir desse
fundamento da inovacdo aberta, 0 modelo define trés resultados associados a producdo de
conhecimentos.

Primeiro, considera-se como resultado a capacidade da organizacdo em tratar
incertezas e em responder a mudancas. De acordo com Darroch e McNaughton (2002),
inovagOes incrementais ndo vém de firmas que possuem uma funcdo efetiva de marketing,
mas daquelas que sdo sensiveis a informacdes sobre mudancas no mercado e que possuem
capacidade de resposta em termos de conhecimentos necessarios para tratar essas mudancgas.

O desenvolvimento de inovagGes, em servigos de software, € marcado por incertezas
(HEIM; MALLICK; PENG, 2012; TEECE, 1986) e por grande volatilidade de requisitos
(RAMASUBBU; BHARADWAJ; TAYI, 2015; VIDGEN; WANG, 2003). Dessa forma, com
base em desenvolvimentos recentes, fundamentados na abordagem de processamento de
informagdes (HEIM; MALLICK; PENG, 2012), na VBC (ALEGRE, 2013; DONATE;
PABLO, 2015) e nos sistemas adaptativos (VIDGEN; WANG, 2003), considera-se que a
capacidade da organizacdo em tratar incertezas e turbuléncias consiste num reflexo das
capacidades de producdo de conhecimento.

Para empresas do setor de software, a capacidade de tratamento de incertezas e
turbuléncias, além de ser relevante para o desempenho em inovacao, consiste em importante
requisito para melhoria no desempenho de projetos de desenvolvimento de solucdes
(CAPILLA et al., 2014; RAMASUBBU; BHARADWAJ; TAYI, 2015; VIDGEN; WANG,
2003). Demandas atuais por software sdo dindmicas, envolvendo altas capacidades de
adaptacOes a contextos de aplicacdo especificos e velocidade no desenvolvimento de novas
versdes de produtos (CAPILLA et al., 2014; VIDGEN; WANG, 2003). Mudancas frequentes
vindas de usuarios e do ambiente de negdcios de clientes requerem capacidade de respostas
rapidas para o desenvolvimento de solucdes (VIDGEN; WANG, 2003). Diante desse
contexto, a capacidade de resposta e de tratar incertezas se mostra importante, também, para o
desempenho operacional dessas empresas (LI; SHANG; SLAUGHTER, 2010;
RAMASUBBU; BHARADWAJ; TAYI, 2015; VIDGEN; WANG, 2003).
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Segundo, conhecimentos disponiveis podem ser transformados internamente em
inovagdes que sdo introduzidas no mercado. Trata-se do desempenho em inovacdo da
organizagdo (DONATE; PABLO, 2015; SALOMO; TALKE; STRECKER, 2008). Nesse
caso, o portfélio de produtos e servicos da empresa € incrementado e aprimorado via
introducéo de novas solugdes.

Terceiro, tecnologias e outros conhecimentos podem, por meio do processo outbound,
ser transferidos para fora, de modo que outras organizacfes possam gerar as proprias solucoes
(CHESBROUGH, 2006). Sendo assim, em vez de serem convertidos internamente, em novas
solucdes, conhecimentos séo transferidos para fora (GASSMANN; ENKEL, 2004).

As possibilidades de producdo e de geracdo de resultados citadas acima podem se
combinar, formando diferentes padrdes de acdo nas organizacbes (MINTZBERG, 1978;
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2005). Esses padrdes, construidos pela execucéo
de processos inbound e outbound, do mesmo modo que criacdo, retencdo e compartilhamento
de conhecimentos, formam estratégias cuja compreensdo esta no centro do modelo proposto.
(FIGURA 1).

Nas secdes, a seguir, serdo apresentadas as estratégias e respectivas hipoteses.
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3.1 Estratégias internas para geracéo de inovacoes

O primeiro conjunto de estratégias diz respeito a capacidade da organizacdo em
alavancar internamente a criacdo, retencdo e compartilhamento de conhecimentos e converté-
los em resultados internos de inovacao.

A capacidade em criar novos conhecimentos € dependente da trajetdria; novos
conhecimentos gerados internamente ou adquiridos externamente possuem relacdo com
dominios de conhecimentos previamente acumulados pela organizacdo (CARLO;
LYYTINEN; ROSE, 2012; COHEN; LEVINTHAL, 1990; GRANT, 1997). Nessa
perspectiva, a variedade e o nivel de conhecimentos prévios disponiveis se tornam
importantes (CARLO; LYYTINEN; ROSE, 2012). A posse de diferentes tipos de
conhecimentos na organizagdo aumenta a propensao de se tentar novas combinac¢des (SMITH;
COLLINS; CLARK, 2005), gerando novas ideias e novas solugdes. Tecnologias genéricas
associadas ao software podem encontrar multiplos dominios de aplicagdo (BALDWIN;
HIPPEL, 2013; CARLO; LYYTINEN; ROSE, 2012; VIDGEN; WANG, 2003). A presenca
de um ambiente condutivel ao aproveitamento de conhecimentos prévios, formado por
sistemas e préaticas para retencdo de conhecimento e para promocdo de envolvimento e
colaboracdo interna, torna-se relevante para a criacdo interna de novas aplicacbes para
conhecimentos existentes (ETHIRAJ et al., 2005; RAMASUBBU; BHARADWAJ; TAYI,
2015). Complementarmente, conhecimentos e informacdes estdo distribuidos de modo
imperfeito no ambiente organizacional (HARGADON; SUTTON, 1997), seja do ponto de
vista espacial ou temporal (GARUD; NAYYAR, 1994; LICHTENTHALER;
LICHTENTHALER, 2009), de modo que se faz necessario desenvolver capacidades de
retencdo e compartilhamento desses conhecimentos dispersos e construir uma trajetoria
favoravel a geracdo de novos conhecimentos.

Diante disso, propde-se que:

Hla. A capacidade de retencdo e compartilhamento de conhecimento possui
correlacéo positiva com a capacidade de cria¢do do conhecimento.

O processo de criacdo do conhecimento é amplamente reconhecido como fator de
influéncia sobre resultados de inovacdo (ALEGRE, 2013; DARROCH; MCNAUGHTON,
2002; DONATE; PABLO, 2015; NONAKA; TAKEUCHI, 1997). A estruturacdo interna,
para a manutencdo de pessoal qualificado, tal como de unidades de pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos, mostra-se relevante para a obtencdo de resultados de
inovacdo (DONATE; PABLO, 2015). O desenvolvimento de software € uma atividade,
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essencialmente criativa, envolvendo altas taxas de aprendizado pela préatica (learning-by-
doing) (LI; SHANG; SLAUGHTER, 2010; SLAUGHTER et al., 2006). Para as empresas de
software, a capacidade interna de gerar pesquisas e em conduzir atividades de experimentacao
tem se mostrado critica para o desempenho em inovacao em servi¢os (CARLO; LYYTINEN;
ROSE, 2012) e para a sobrevivéncia (LI; SHANG; SLAUGHTER, 2010).

Por meio da estruturacdo de abordagens internas de pesquisa, cria-se um ambiente
centrado em pessoas capazes de gerar novos entendimentos, expandindo as fronteiras de
conhecimento da organizacdo (ALAVI; LEIDNER, 2001; MARCH, 1991). Pode-se, pois
definir, a partir da capacidade de criacdo de conhecimento, uma importante estratégia interna
para a geracdo de produtos novos e/ou aprimorados, em que a capacidade de criar
internamente conhecimentos estd diretamente correlacionada aos resultados. Diante disso,
propde-se que:

H1b. A capacidade de criacdo de conhecimento possui correlagdo positiva com o
desempenho de inovagéo.

Adicionalmente, a capacidade de criar conhecimento pode aprimorar a capacidade da
organizagdo em tratar incertezas e turbuléncias em processos de desenvolvimento.

Incertezas e mudancas surgem a partir da diferenca entre conhecimentos possuidos e
necessarios (GALBRAITH, 1974; HEIM; MALLICK; PENG, 2012; KIM; WILEMON,
2003). Altas diferencas demandam maior capacidade de geracdo de novos conhecimentos. Do
mesmo modo, a capacidade de geracdo de conhecimentos € necessaria para gerar
responsividade frente a mudancas constantes ao longo do processo de desenvolvimento
(CHEN et al., 2016; RAMASUBBU; BHARADWAJ; TAYI, 2015; VIDGEN; WANG,
2003). Desse modo, dado que a criacdo remete a ampliacdo de conhecimentos disponiveis, via
esforcos internos, pode-se definir que:

Hlc. A capacidade de criacdo de conhecimento possui correlacdo positiva com a
capacidade de tratamento de incertezas e turbuléncias no processo de inovacao.

A capacidade de aproveitamento de conhecimentos, por meio de retencdo e
compartilhamento, também, consiste num artificio importante para a obtencdo de resultados
de inovacao.

No setor de software essa relacdo pode ser reforcada pelo carater reconfiguravel de
tecnologias. Uma vez que tecnologias podem ser configuradas e aplicadas de diferentes
modos (GRUBER; HARHOFF; HOISL, 2013; VIDGEN; WANG, 2003), conhecimentos
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prévios acumulados podem ser reativados e aplicados em novas formas e para entregar novas
funcionalidades.

Segundo, agentes descobrem oportunidades que estdo proximas as proprias bases de
conhecimento (ARDICHVILI; CARDOZO; RAY, 2003; CORBETT-ETCJEVERS, 2011).
Da mesma forma, a organizacao € bem-sucedida em gerar solu¢des cujos conhecimentos estéo
relacionados aqueles acumulados ao longo da sua trajetéria (CARLO; LYYTINEN; ROSE,
2012; COHEN; LEVINTHAL, 1990).

A retencdo e o aproveitamento de conhecimentos consistem, por isso em mecanismos
chave de aprendizado (ALAVI; LEIDNER, 2001; CHENG; HUIZINGH, 2014,
DAVENPORT; PRUSAK, 1998) e, principalmente, de especializagdo (GRANT, 1997), em
que organizagdes aprimoram, ao longo do tempo, capacidades de combinar conhecimentos
para a geracdo de solugdes.

Diante disso, propde-se que:

H1d. A capacidade de retencéo e aproveitamento de conhecimentos possui correlacéo
positiva com o desempenho de inovagéo.

Suplementarmente, em ambientes incertos e turbulentos, a capacidade de revisao e
execucdo de feedbacks, a promocdo de envolvimento interdisciplinar e, também, as
possibilidades de acesso a experiéncias passadas, podem se mostrar mecanismos efetivos para
a geracdo de responsividade e mitigacdo de incertezas (CHEN et al.,, 2016; HEIM;
MALLICK; PENG, 2012; RAMASUBBU; BHARADWAJ; TAYI, 2015). Essa relacdo pode
ocorrer, uma vez que os referidos mecanismos possuem o potencial de: (i) reunido de uma
base capaz de reduzir diferencas entre disponibilidades e necessidades de conhecimentos ao
longo do processo de inovacdo (GALBRAITH, 1974; HEIM; MALLICK; PENG, 2012) e (ii)
promover especializacdo da organizacdo em determinados dominios do conhecimento
(GRANT, 1997), fazendo com que a capacidade de resposta aumente e as incertezas
diminuam.

Diante disso, propde-se que:

Hle. A capacidade de retencdo e compartilhamento de conhecimentos possui
correlacéo positiva com a capacidade de tratamento de incertezas e turbuléncias.

A capacidade de retencdo e de aproveitamento de conhecimentos é relevante para o
desenvolvimento de inovacdes (ALAVI; LEIDNER, 2001). Préticas relacionadas a retencéo,
socializacdo e compartilhamento de conhecimentos tornam-se importantes ao passo que a

inovacdo requer a transformagdo e o aproveitamento de conhecimentos atuais (LANDRY:;
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AMARA; LAMARI, 2002; LICHTENTHALER; LICHTENTHALER, 2009; SCHILLING;
KLUGE, 2009).

Entretanto resultados de capacidade de retencéo e sobre a inovagdo sdo contraditorios
(DARROCH; MCNAUGHTON, 2002). Donate e Pablo (2015), por exemplo, néo
encontraram evidéncias significativas de que as capacidades de compartilhamento e de
retencdo de conhecimento tenham efeitos diretos sobre resultados de inovagdo. Alegre (2013)
verificou que préaticas de gestdo do conhecimento relacionadas ao aproveitamento possuem
efeitos indiretos nos resultados de inovacéo, tendo como mediador a capacidade dinamica
associada ao aprendizado interno e externo da organizacdo. Diante disso, abre-se caminho
para investigar mediadores entre a capacidade de aproveitamento e o desempenho em
inovacdo. Em particular, pode-se considerar a capacidade de criagdo do conhecimento como
interveniente dessa relacéo.

A capacidade de criar conhecimentos € condicdo necessaria ao processo de inovacgao
(SMITH; COLLINS; CLARK, 2005), especialmente, no setor de software, em que o
desenvolvimento de solugdes & um processo criativo e de aprendizado continuo
(RAMASUBBU; BHARADWAJ; TAYI, 2015; SLAUGHTER et al., 2006). Nesse contexto,
mecanismos de retencdo e acesso a conhecimentos codificados e de participacdo e feedbacks
sdo utilizados e suportam esforcos internos de pesquisa e exploracdo que, por sua vez, geram
novas solucdes. A capacidade de exploracdo funciona, nesse contexto, como artificio capaz de
revigorar e transformar bases atuais de conhecimento, fazendo com que novas solucdes
possam ser geradas (PALACIOS-MARQUES; PERIS-ORTIZ; MERIGO, 2013).

Diante disso, propde-se que:

H1f. A capacidade de criacdo do conhecimento exerce efeito de mediacdo positiva na
relacdo entre capacidade de retencdo e compartilhamento de conhecimento e desempenho de
inovacao.

Por fim, a geracdo de solucdes novas ou significativamente aprimoradas requer
capacidade de reducdo de incertezas e de turbuléncias (CHEN et al., 2016; HEIM;
MALLICK; PENG, 2012; KLINE; ROSENBERG, 1986; OECD, 2005; TEECE, 1986; TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2001). O desenvolvimento de inovacdes envolve incertezas que devem
ser mitigadas, para que se resultados sejam obtidos (HEIM; MALLICK; PENG, 2012), do
mesmo modo que volatilidades em requisitos precisam ser reduzidas para o alcance de
estabilidade em produtos finais (RAMASUBBU; BHARADWAJ; TAYI, 2015). Novas

solugdes emergem enquanto organizacdes desenvolvedoras conseguem tratar incertezas e
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responder, adequadamente, a mudancas em requisitos e em preferéncias de clientes (CHEN et
al., 2016; HEIM; MALLICK; PENG, 2012).

Diante disso, propde-se que:

H1lg. A capacidade de tratamento de incertezas e turbuléncias no processo de

inovacao possui correlacdo positiva com desempenho em inovagao.
3.2 Estratégias externas de inovacao

O segundo conjunto de estratégias diz respeito as relagdes entre os processos de
inovacdo aberta inbound e outbound e a capacidade das empresas em gerar internamente
novas solucdes.

Na literatura, diferentes trabalhos apontam para resultados positivos decorrentes do
processo inbound. De acordo com Hung e Chou (2013), a aquisicdo externa de tecnologias
esta positivamente relacionada ao desempenho de empresas. Segundo Brink (2014), fluxos
inbound, também, possuem relacdo positiva com a inovacgdo e o crescimento das firmas. No
contexto do setor de software, Colombo, Giannangeli e Grilli (2012) verificaram que
empresas que contribuem com um namero maior de projetos open source possuem, via
absorcdo, portfélios de produtos mais diversificados. Henkel, Schoberl e Alexy (2014)
descobriram que a abertura contribui para o fortalecimento de posi¢cdes de mercado no setor
de dispositivos e sistemas embarcados. Esses resultados sdo consistentes com a proposta de
Chesbough (2003), em que a execucédo de fluxos inbound busca acelerar inovagdes internas e
a capacidade da organizacao em aproveitar oportunidades de mercado.

O processo inbound possui, assim o potencial de fornecer a organizacdo uma base de
conhecimentos ampla, a que a empresa isoladamente ndo teria acesso ou ndo seria capaz de
desenvolver (BOUDREAU, 2010; CHESBROUGH, 2003; HENKEL; SCHOBERL; ALEXY,
2014). Por meio de fluxos para dentro, pode-se obter maior diversidade de conhecimentos
disponiveis para gerar novas solucGes e para reduzir diferencas entre conhecimentos
necessarios e disponiveis.

Diante disso, propde-se que:

H2a. O processo inbound possui correlacéo positiva com o desempenho em inovacao.

H2b. O processo inbound possui correlacéo positiva com a capacidade de tratamento
de incertezas e turbuléncias no processo de inovacao.

Em relacdo ao processo outbound, poucos estudos foram conduzidos para verificagcdo
das relagbes entre transferéncia externa e resultados internos. Nesse contexto, em um dos

primeiros estudos destinados a avaliar o desempenho de fluxos para fora, Tranekjer e
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Knudsen (2012) verificaram gque empresas que executam esse processo com maior frequéncia
inovam mais. Posteriormente, Brink (2014), também, verificou relacdo positiva entre
outbound e crescimento.

Entretanto estudos recentes tém demonstrado que o desenvolvimento de fluxos
outbound ndo influencia nos resultados (HUNG; CHOU, 2013) e se torna prejudicial a
capacidade de aprendizagem técnica da organizacio (CHENG; SHIU, 2015). A medida que
tecnologias sdo transferidas para fora, organiza¢cdes ndo desenvolvem capacidades técnicas
para aproveitamento interno, o que prejudica o aprendizado (CHENG; SHIU, 2015). Assim,
considerando que o desenvolvimento do processo outbound ocorre, mediante presenca de
tecnologias ndo alinhadas ou com baixa capacidade de aplicacdo interna (ANOKHIN;
WINCENT; FRISHAMMAR, 2011; KIM; KIM; LEE, 2015), pode-se definir que o
aproveitamento externo consiste em uma alternativa ao desenvolvimento interno. Seguindo
esse raciocinio, taxas mais altas de outbound implicam taxas reduzidas de geracdo interna de
novas solucdes.

Diante disso, propde-se que:

H2c. Processo outbound possui correlagdo negativa com desempenho de inovagao.
3.3 Estratégias hibridas de inovacao

A capacidade de organizagdes manterem processos inbound é dependente da
estruturacdo interna de sistemas de gestdo do conhecimento (CHIARONI; CHIESA;
FRATTINI, 2011). Diante disso, o terceiro conjunto de estratégias considera as relacoes entre
capacidades de criacdo, compartilhamento e aproveitamento de conhecimentos e processo
inbound para a geracao de resultados de inovacéo na organizacao.

A capacidade de identificar, assimilar e aplicar conhecimentos novos externos é
considerada como central para a capacidade de inovacdo das organizacdes (ZAHRA;
GEORGE, 2002). Conhecimentos externos, advindos de processos inbound, sdo parte
importante da capacidade das organizacbes em gerar conhecimentos e inovacdes
(CHESBROUGH, 2003).

O engajamento, em relacionamentos externos necessarios a ocorréncia de fluxos de
conhecimentos para dentro requer, entretanto a estruturacdo de um sistema de gestdo do
conhecimento (CHIARONI; CHIESA; FRATTINI, 2011).

O estabelecimento de fluxos de conhecimentos para dentro requer a presenca de canais
de transferéncia (GRANT, 1997). Processos inbound consideram, além do fluxo de ativos e

conhecimentos, o engajamento dos detentores externos desses ativos. Por exemplo, para que
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haja transferéncia adequada de conhecimentos externos para dentro do processo de inovagéo
da organizacdo, € necessario que parceiros externos estejam, diretamente, envolvidos no
processo ou que haja dependéncia em relagdo a esses conhecimentos de fora (CHENG;
HUIZINGH, 2014; CHENG; SHIU, 2015). Diante dessa necessidade, a capacidade da
empresa, em utilizar mecanismos de envolvimento de pessoas e equipes multidisciplinares, no
processo de inovacdo, como também em capturar e disseminar informagfes entre partes
envolvidas, tem o potencial de criar canais de transferéncia apropriados para que 0 processo
inbound possa ser executado (CAPALDO, 2007; CHIARONI; CHIESA; FRATTINI, 2011,
WU; LIN; CHEN, 2013). Propde-se, portanto, que:

H3a. A capacidade de retencdo e compartilhamento de conhecimentos possui
correlacéo positiva com o processo inbound.

O desenvolvimento do processo inbound, a medida que se baseia em colaboracdes
externas e na aquisicdo de conhecimentos novos, para a organizacdo, pode fundamentar
iniciativas internas de criagdo de conhecimentos.

Dadas as altas demandas por pessoal capacitado e por recursos complementares em
processos de criacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; SMITH; COLLINS; CLARK, 2005), o
processo inbound pode se mostrar relevante frente a impedimentos de aprendizado da
organizacdo (KEUPP; GASSMANN, 2009; LI-YING; WANG, 2015). Iniciativas internas de
criacdo do conhecimento demandam uma diversidade de conhecimentos que podem nao estar
disponiveis internamente (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

No setor de software, essa demanda se mostra relevante posto que novas solugcoes séo
criadas a partir de inovacdes de base desenvolvidas por poucas organizacdes (CARLO;
LYYTINEN; ROSE, 2012; LYYTINEN; ROSE, 2003). Faz-se necessaria a colaboracdo com
agentes externos, para absorver tecnologias de base, que compdem as solucBes criadas pela
organizacéo.

Diante disso, propde-se que:

H3b. O processo inbound possui correlacdo positiva com a capacidade de criacdo de
conhecimento.

Embora trabalhos tenham demonstrado beneficios do processo inbound sobre
resultados de inovacdo (BRINK, 2014; COLOMBO; PIVA; ROSSI-LAMASTRA, 2014;
HUNG; CHOU, 2013), outros trabalhos apresentam resultados distintos. Por exemplo,
Laursen e Salter (2006) verificaram que buscas externas intensas podem acarretar em custos

maiores e na reducdo de enfoques de aplicagdo de conhecimentos.
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Diante de resultados contraditérios, abre-se espaco para pesquisas que buscam
levantar os fatores que influenciam nos resultados da abordagem inbound. De modo
especifico, para a investigacdo de interagdes entre o processo inbound, capaz de promover
colaboragdes externas e acesso a conhecimentos externos (CHENG; HUIZINGH, 2014), e o
processo de criagdo interna de conhecimento, baseado em investimentos e esforgos para a
aplicacdo de recursos internos em pesquisas (DARROCH; MCNAUGHTON, 2002;
DONATE; PABLO, 2015).

Retornos obtidos, a partir de atividades inbound, s&o maiores, quando firmas mantém
capacidade interna de pesquisa, possuem forte colaboracdo interfuncional e desenvolvem
capacidades de aprendizagem com projetos passados (BIANCHI et al., 2014; SALGE, 2012;
WU; LIN; CHEN, 2013). Do mesmo modo, o0s efeitos de P&D interno sdo maiores para
empresas que possuem maior abertura para fontes externas de conhecimento (DIAZ-DIAZ;
SAA-PEREZ, 2014). A medida que o processo inbound baseia-se em novos conhecimentos,
para a organizacdo (VRANDE et al., 2009), a transformacéo desses deve ocorrer por meio de
capacidades internas de exploragdo (CHENG; SHIU, 2015; XIA; ROPER, 2016).

A relacdo entre inbound e a capacidade interna de criar conhecimentos pode ser
considerada, assim em dois sentidos. Primeiro, fundamentando-se na visdo, baseada em
recursos, é possivel estabelecer que a absorcdo de tecnologias externas nao € suficiente para
obtencdo de vantagem competitiva (BARNEY, 1991). Isso porque essas tecnologias, também,
encontram-se disponiveis a outros agentes. Tecnologias e conhecimentos internos, por outro
lado, ndo sdo amplamente disponiveis, formando a base para a vantagem competitiva
(GARUD; NAYYAR, 1994). Segundo, o foco na criacdo interna e o abandono de fontes
externas pode apresentar efeitos colaterais. Firmas com excesso de fontes internas de
conhecimento podem ndo obter melhores resultados de inovacao porque, ao longo do tempo,
tendem & inércia e precisam de fontes externas, para revigorar bases internas (DIAZ-DIAZ;
SAA-PEREZ, 2014; XIA; ROPER, 2016), gerando capacidade de combinacdo (KOGUT;
ZANDER, 1992). Pode-se estabelecer, logo, uma dependéncia mutua entre fluxos inbound e
capacidade de criacdo de conhecimentos para a geracdo de resultados nas organizagoes.

Diante disso, propde-se que:

H3c. A interacdo entre processo inbound e capacidade de criacdo interna de
conhecimentos possui correlacdo positiva com o desempenho em inovacao.

Interacbes entre capacidade de criacdo interna e processo inbound podem, ainda,

justificar-se por demandas de compartilnamento de riscos e de recursos (SCHMITZ; NADVI,
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1999). Dadas as incertezas e turbuléncias inerentes ao processo de desenvolvimento de
inovacdes em software (CHEN et al., 2016; RAMASUBBU; BHARADWAJ; TAYI, 2015;
TEECE, 1986), a combinacdo entre geracdo interna de envolvimento de parceiros externos
pode ser um artificio a diluicdo de riscos e ao aumento de bases de conhecimentos disponiveis
para reducdo de incertezas e tratamento de turbuléncias.

A complementacdo entre conhecimentos internos e externos € importante para o
desenvolvimento de inovacGes em software, especialmente, quando se considera a capacidade
de tratamento de incertezas e turbuléncias. Inovagdes em servigos de software sdo produtos de
conhecimento, que requerem um trabalho criativo (LI; SHANG; SLAUGHTER, 2010), s&o
desenvolvidas para tratamento de demandas de areas especificas (e.g. entretenimento,
engenharia, agronegécio, gestdo empresarial) (LYYTINEN; ROSE, 2003) e caracterizadas
por altas taxas de volatilidade de requisitos e mudancas em preferéncias de clientes atuais e
potenciais (RAMASUBBU; BHARADWAJ; TAYI, 2015). Essas caracteristicas fazem do
desenvolvimento de inovagbes em software um processo intensivo em aprendizado. Do ponto
de vista interno, esse processo demanda capacidade de criagdo; do ponto de vista de
colaboracbes externas, conhecimentos e capacidades complementares para tratamento da
interdisciplinaridade inerente ao desenvolvimento de solucBes para areas especificas de
aplicacao.

Diante disso, propde-se que:

H3d. A interacdo entre fluxos inbound e capacidade interna de criacdo de
conhecimentos possui correlacdo positiva e significativa com a capacidade de tratamento de

incertezas e turbuléncias no processo de inovacao.
3.4 Estratégias internas para transferéncia externa de conhecimentos

A capacidade de aproveitar externamente tecnologias é central para o conceito de
inovacdo aberta. Conhecimentos (e.g. componentes de software, bibliotecas, algoritmos,
aplicativos, plataformas), gerados pela organizacdo, podem encontrar caminhos externos e
serem transformados em inovacgdes fora das fronteiras da organizacdo (BALKA; RAASCH;
HERSTATT, 2014; CHESBROUGH, 2006; GASSMANN; ENKEL, 2004).

O acumulo de capacidade de transferir tecnologias para fora é um processo de
aprendizado que requer capacidades de aproveitamento e de criacdo de conhecimentos (HU;
MCNAMARA; MCLOUGHLIN, 2015).

O desenvolvimento do processo outbound é dependente da base de conhecimento que

a organizacao possui, incluindo recursos tecnologicos (BIANCHI et al., 2014), tamanho e
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qualidade de portfolio de patentes (LICHTENTHALER, 2009) e presenca de recursos 0ciosos
(ANOKHIN; WINCENT; FRISHAMMAR, 2011). Nesse contexto, a propensdo da
organizacdo em aproveitar externamente tecnologia é funcdo do volume interno de
conhecimento que possui (BIANCHI et al., 2014), da mesma maneira que capacidade de
aproveitamento de conhecimentos (CHENG; SHIU, 2015) e do baixo acoplamento de
conhecimentos ao modelo de negdcios e atual capacidade de aproveitamento (ANOKHIN;
WINCENT; FRISHAMMAR, 2011).

De modo especifico, sistemas de gestdo do conhecimento, focados em manter e
reativar conhecimentos acumulados, sdo relevantes para promover estrutura interna capaz de
suportar iniciativas da organizagdao em abrir o préprio processo de inovacdo (BIANCHI et al.,
2014; CHIARONI; CHIESA; FRATTINI, 2011). A capacidade de manter, reativar e aplicar
conhecimentos, ao longo do tempo, cria integracao intertemporal, possibilitando aumento da
base de conhecimentos (DONATE; PABLO, 2015; LICHTENTHALER;
LICHTENTHALER, 2009).

Considerando a realidade de empresas do setor de software, componentes de software,
plataformas e outros recursos podem ser aproveitadas por outras empresas (CAPILLA et al.,
2014; CARLO; LYYTINEN; ROSE, 2012; CHIN; MARCOLIN; NEWSTED, 2003;
LYYTINEN; ROSE, 2003; SWANSON, 1994). Diante desse cenario, o acimulo interno de
conhecimentos, via processos de retencdo e reaproveitamento, pode levar a maior incidéncia
de fluxos para fora para ampliacdo de possibilidades de aproveitamento externo de
conhecimentos retidos internamente ao longo do tempo pela organizacdo. Conclui-se, desse
modo, que:

H4a. A capacidade de retencdo e compartilhamento de conhecimentos possui
correlacéo positiva com o processo outbound.

A capacidade de exploracdo, ja que foca a criacdo de novos conhecimentos para a
organizacdo (DONATE; PABLO, 2015; MARCH, 1991), faz aumentar o volume de ideias e
de conhecimentos disponiveis internamente. Este aumento pode ampliar a visdo da
organizacdo em termos de comercializacdo e licenciamento de tecnologias desenvolvidas
internamente (HU; MCNAMARA; MCLOUGHLIN, 2015; TRANEKJER; KNUDSEN,
2012).

Por isso, na medida em que capacidades de criacdo de conhecimento fazem aumentar

volumes internos de ideias e de tecnologias, capacidades de aproveitamento comercial interno
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podem ser mais limitadas, o que leva a consideracdo de aproveitamento externo (ANOKHIN;
WINCENT; FRISHAMMAR, 2011; BIANCHI et al., 2014).

Diante disso, propde-se que:

H4b. A capacidade de criacdo interna de conhecimento possui correlacdo positiva
com o processo outbound.

Por fim, fluxos outbound possibilitam aumentar taxas de aproveitamento de
conhecimentos, gerados pela organizagdo, sendo uma alternativa ao aproveitamento interno
(CASSIMAN; VALENTINI, 2016; CHESBROUGH, 2006). O aproveitamento externo de
tecnologias configura-se, logo em um caminho que pode ser tomado, para obter retornos, a
partir de investimentos internos, frente a baixa capacidade interna de aproveitamento
(ANOKHIN; WINCENT; FRISHAMMAR, 2011; KIM; KIM; LEE, 2015). Esse
aproveitamento externo pode ser reflexo da capacidade da organizacao, em reduzir incertezas
de mercado relativas a tecnologia (BIANCHI et al., 2011), a0 mesmo tempo em que obtém
retornos advindos de atividades de licenciamento e/ou venda.

Diante disso, propde-se que:

H4c. A capacidade de tratamento de incertezas e turbuléncias no processo de

inovacao possui correlacéo positiva com o processo outbound.
3.5 Estratégias externas para aproveitamento externo de tecnologias

A investigacdo empirica dos relacionamentos entre inbound e outbound iniciou-se em
tempos recentes. O desenvolvimento de estudos, em amplas amostras, que consideram de
modo simultaneo os processos de abertura, iniciou-se no final da década de 2000. Os
primeiros estudos relativos ao tema (LICHTENTHALER, 2009; LICHTENTHALER;
ERNST, 2007; TRANEKJER; KNUDSEN, 2012; VRANDE et al., 2009), concentraram-se
em identificar perfis de uso de préaticas relacionadas a inbound e outbound em empresas.
Dentre esses estudos, Tranekjer e Knudsen (2012), por exemplo, observaram que firmas com
maior incidéncia de outbound possuem maior nivel de abertura para fluxos inbound e inovam
com maior frequéncia.

O desenvolvimento do processo outbound requer da firma capacidades de identificar
parceiros (ZIEGLER et al., 2013), tal qual a de desenvolver aliancas e colabora¢fes com
parceiros externos (HU; MCNAMARA; MCLOUGHLIN, 2015; WU; LIN; CHEN, 2013).
Além disso, firmas que lidam, frequentemente, com aquisicdes de conhecimentos e
colaboragfes, via processo inbound, tornam-se familiares com mercados de tecnologias
(CAMERANI et al., 2015).
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Pode-se, portanto definir que o processo inbound, que se baseia em colaboragéo com
parceiros externos (CHENG; HUIZINGH, 2014; CHENG; SHIU, 2015; CHESBROUGH,
2003; HUNG; CHOU, 2013; WU; LIN; CHEN, 2013), pode proporcionar maior incidéncia do
processo outbound, fornecendo-lhe o componente de colaboragdo necesséria a transferéncia
externa de tecnologias (HUNG; CHOU, 2013; WU; LIN; CHEN, 2013). Isso pode ocorrer,
porque organizacgOes, ao interagir com outras, tendem a ganhar conhecimentos sobre o
mercado, sobre clientes e sobre as préprias forcas e fraquezas (PROVAN; HUMAN, 1999).
Esse aprendizado pode se refletir em maior capacidade para aproveitar tecnologias
externamente.

Diante do exposto, propde-se que:

H5. O processo inbound possui correlagéo positiva com o processo outbound.

3.6 Estratégias hibridas para transferéncia externa de conhecimento

A capacidade das organizacGes em acumular conhecimentos influencia, na propensao
de se executar atividades de transferéncia externa, na medida em que capacidades internas de
aproveitamento sdo naturalmente limitadas (ANOKHIN; WINCENT; FRISHAMMAR, 2011;
BIANCHI et al., 2014).

Sob o ponto de vista interno, capacidades de retencdo e compartilhamento formam a
base de conhecimentos em que organizagdes podem converter em resultados. No que tange a
transferéncia externa, essa conversdo requer capacidade organizacional em se relacionar e
colaborar com agentes externos. O desenvolvimento do processo outbound requer, nesse
sentido, uma dimensdo colaborativa (BURCHARTH; FOSFURI, 2015; HUNG; CHOU,
2013; VRANDE et al., 2009) que se justifica pelas capacidades de transferéncia e de
agregacao do conhecimento (GRANT, 1997).

Diante disso, pode-se definir que as capacidades de retencdo e compartilhamento de
conhecimentos influenciam o desenvolvimento do processo outbound, via desenvolvimento
do processo inbound. Este prové a capacidade relacional necessaria (BIANCHI et al., 2014)
para converter conhecimentos retidos em transferéncias externas. Propde-se, por isso, que:

H6. O processo inbound possui efeito de mediagcdo positivo entre a capacidade de

retencéo e compartilhamento de conhecimento e processo outbound.
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Estratégia Hipotese Correlagdo
Hla. Reteng@o e compartilhamento — Criagao de +)
conhecimento.

H1b. Criagdo de conhecimento — Desempenho de )
inovagéo.

Hlc. Criagdo de conhecimento — Tratamento de incertezas )
e turbuléncias.

Estratégias internas para | Hl1d. Retengdo e compartilhamento — Desempenho em )

inovagéo. inovagao.

Hle. Retengdo e compartilhamento — Tratamento de +)
incertezas e turbuléncias.

HI1f. Retengdo e compartilhamento — Criagéo de )
conhecimento — Desempenho de inovagao.

Hlg. Tratamento de incertezas e turbuléncias — )
Desempenho em inovagé&o.

H2a. Inbound — Desempenho em inovagéo. (+)

!Estrateglas externas para H2b. Inbound — Tratamento de incertezas e turbuléncias. (+)

inovacao.

H2c. Outbound — Desempenho em inovagao. )
H3a. Retengdo e compartilhamento — Inbound. (+)
H3b. Criagdo de conhecimento — Inbound. (+)

Estratégias hibridas para | H3c. Inbound x Cria¢do de conhecimentos — Desempenho )

inovacgéo. em inovacao.

H3d. Inbound x Criagdo de conhecimentos — Tratamento )
de incertezas e turbuléncias.
H4a. Retengdo e compartilhamento — Outbound. (+)

Estratégias internas para | H4b.Criagdo de conhecimento — Outbound. (+)

transferéncia externa. . )

H4c. Tratamento de incertezas e turbuléncias — Outbound. (+)

EstrategAlas_externas para H5. Inbound —s Outbound. ( +)

transferéncia externa.

Hé6a. Retengdo e compartilhamento — Inbound — +)

Estratégias hibridas para | Outbound.

transferéncias externas. _ _

H6b. Criac¢do de conhecimento — Inbound — Outbound. (+)

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).
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4 METODOLOGIA

4.1 Classificacdo da pesquisa

A pesquisa fundamenta-se em uma visdo positivista, buscando compreender
regularidades e relages entre elementos no contexto da inovagdo aberta (BURRELL;
MORGAN, 1979) e possui carater exploratério (GEFEN; STRAUB, 2005) e descritivo
(MARCONI; LAKATOS, 2003).

A caracteristica exploratdria da pesquisa justifica-se, porque pesquisas que integram
gestdo do conhecimento e inovacdo aberta, encontram-se em estagios prematuros. Em
operacionalizagdes ainda recentes de construtos associados a capacidades de GC (DONATE;
PABLO, 2015) e inovacao aberta (CHENG; HUIZINGH, 2014 ), sdo poucas as pesquisas que
integram inbound e outbound (BIANCHI et al.,, 2014; CASSIMAN; VALENTINI, 2016;
CHENG; SHIU, 2015; TRANEKJER; KNUDSEN, 2012); e sdo resultados contraditorios
sobre relacbes entre abertura e capacidades internas (CASSIMAN; VALENTINI, 2016;
SALGE, 2012) delineiam um contexto de pesquisas, em estagio inicial, em que a exploracao
se faz necessaria (GEFEN; RIGDON; STRAUB, 2011).

O carater descritivo se faz presente, visto que se pretende produzir novos
conhecimentos, por meio do desenvolvimento e teste de hipoteses acerca das relagdes entre
inovacdo aberta, gestdo do conhecimento e resultados associados a inovacao e transferéncia
externa (MARCONI; LAKATQOS, 2003).

4.2 Desenho de pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida com base em cinco fases divididas em diferentes etapas.
A Figura 2 apresenta a sequéncia de fases desenvolvida.

A primeira fase, fundamentacéo teorica, envolveu a execucdo de revisao de literatura e
construcdo do modelo conceitual. Na revisdo de literatura, foram levantados e analisados
trabalhos relacionados aos temas contemplados nesta tese, de modo a se construir um
posicionamento conceitual sobre inovacdo, inovacdo em software, visdo baseada em
conhecimento, gestdo do conhecimento e inovacdo aberta. Os resultados da revisdo estdo
apresentados no capitulo 2 deste trabalho. O desenvolvimento do modelo conceitual foi
subsidiado pela revisao de literatura e envolveu a identificacdo de construtos e a definicdo das
hipdteses a serem testadas. Resultados desta etapa estdo apresentados no capitulo 3 deste
trabalho. A revisdo de literatura e o desenvolvimento do modelo conceitual foram

organizados, de modo iterativo, a fim de fazer com que a revisdo subsidiasse o
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desenvolvimento do modelo e suas versdes parciais direcionassem novas buscas na literatura
para complementacéo.

A fundamentacgdo tedrica forneceu subsidios para a execucdo das demais fases do
trabalho. Na fase 2, foi levantada a base de empresas candidatas a participacdo na pesquisa.
Apos levantamento da base, foram selecionadas empresas para participacdo no pré-teste (fase
3) e na coleta de dados (fase 4). Os critérios para selecdo das empresas estdo descritos na
secdo 4.4 deste trabalho.

Na fase 3, o desenvolvimento do questionario e o pré-teste foram feitos em abordagem
iterativa. A versdo do questionario foi desenvolvida, baseada na revisdo de literatura e no
modelo conceitual proposto. Assim, foram feitas aplicacdes em empresas selecionadas ao pré-
teste. Ao final de cada aplicacdo, consideracdes coletadas, a partir do entrevistado ou feitas
pelo entrevistador, foram analisadas a fim de identificar ajustes a serem realizados no

questionario. Ao todo, foram realizadas quatro iteracdes, cada uma envolvendo uma empresa.

Figura 2 - Desenho de pesquisa.

Fase 1: Fundamentacio tedrica

—
Defini¢iao/ajuste de J

Revisdo de literatura .
modelo conceitual

|-
________________________________________ R —
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, L 22— L
= Fase 3: Preparacio para coleta de dados
Fase 2: Sele¢iio IJG 0 para ¢

4
Levantamento de base | r Selegdo de empresas ‘\_y Elaboragdo/revisiao Pré-teste de
de empresas para estudo (pré-teste de questionario questiondrio

o survey) = —

Fase 4: Coleta de dados

Coleta de dados Tabulagio e preparagio
de dados

Fase 5: Anilise, discussiio e conclusio

[ Analise de dados ]—>[ Discussio e conclusdes ]

Fonte: Elaborada pelo autor (2017).

Na fase 4, os dados foram coletados por meio de survey e preparados para analise, tal
como descrito na secdo 4.4 deste trabalho. Uma vez coletados, os dados foram analisados e 0s
resultados discutidos a fim de se delinear as conclusbes do trabalho (fase 5). Os
procedimentos empregados, na analise de dados, estdo descritos na secdo 4.5. Os resultados,

discussdes e conclusdes sdo apresentados, respectivamente, nos capitulos 5, 6 e 7.
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4.3 Operacionalizagdo dos construtos

O modelo é composto por construtos reflexivos operacionalizados com base em
escalas previamente validadas por trabalhos anteriores.

No Apéndice A, séo descritos os itens relativos a cada construto. Para os itens
associados a retengdo do conhecimento, compartilhamento do conhecimento, criacdo do
conhecimento, inbound e outbound, a escala contemplou valores entre 1 (discordo totalmente)
e 7 (concordo totalmente). Para os itens de tratamento de incertezas e turbuléncias e para
desempenho de inovacdo de produtos, foram contemplados valores entre 1 (muito baixo) e 7
(muito alto). A escala de sete pontos, assim como os rétulos para valores méximos e minimos,
foi utilizada para preservar operacionalizagdes dos trabalhos originais.

A capacidade de compartilhamento e retencdo foi avaliada, por meio de construto
reflexivo-reflexivo de segunda ordem, desenvolvido por Alegre (2013).

A capacidade de compartilhamento de conhecimento foi avaliada a partir de quatro
itens. Considerou-se a incidéncia de rotinas organizacionais para codificacdo de
conhecimentos a serem transferidos, mecanismos de compartilhamento de conhecimentos
entre colaboradores, técnicas de participacdo multidisciplinar e distribuicdo de informacdes
para colaboradores, fornecedores e clientes (ALEGRE, 2013).

A capacidade de retengdo do conhecimento foi avaliada, por meio de trés itens,
considerando a incidéncia de praticas e sistemas direcionados a capturar e processar
informacGes, controlar e revisar projetos de inovacdo e para promocdo de feedbacks que
permitam o uso atual de conhecimentos de projetos passados de inovacdo (ALEGRE, 2013).

A capacidade de criacdo do conhecimento foi operacionalizada, utilizando quatro itens
propostos por Donate e Pablo (2015), considerando: (i) comprometimento, na forma de
treinamento e em equipamentos, para depender de atividades internas de pesguisa no
desenvolvimento de novas tecnologias; (ii) investimento em desenvolver atividades internas
de pesquisa e aprendizado para desenvolvimento de novas tecnologias; (iii) comprometimento
em utilizar as tecnologias proprietarias da organizacdo para criar novos produtos; (iv)
comprometimento em manter internamente unidade qualificada para pesquisa e
desenvolvimento de novas tecnologias.

O processo inbound foi operacionalizado a partir de quatro itens propostos por Cheng
e Huizingh (2013): (i) envolvimento de parceiros externos (e.g. universidades, comunidades
open source, institutos de pesquisa, fornecedores e consultores) em projetos internos de

desenvolvimento; (ii) dependéncia de parceiros externos em projetos internos de
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desenvolvimento; (iii) aquisicdo de servigos relacionados a pesquisa e desenvolvimento e (iv)
aquisicdo de ativos de propriedade intelectual de partes externas. Considera-se, com essa
operacionalizacéo, as dimensdes de fluxos e colaboracdo para o processo inbound investigado
nesta tese.

O processo outbound foi operacionalizado a partir de trés itens propostos por Cheng e
Huizingh (2013), considerando: (i) venda de componentes para outras empresas; (ii) venda de
licencas de uso de tecnologias para outras empresas e (iii) inclinagdo da empresa em buscar
diferentes possibilidades de uso para os ativos de propriedade intelectual.

A turbuléncia de mercado remete ao nivel em que preferéncias de clientes mudam, ao
longo do tempo (JAWORSKI; KOHLI, 1993), de modo que a responsividade e a capacidade
de reducdo de incertezas de mercado sdo capacidades centrais para a mitigacdo dessa
turbuléncia em processos de inovacdo (HAN; KIM; SRIVASTAVA, 1998; HEIM;
MALLICK; PENG, 2012; KIM; WILEMON, 2003). Dessa forma, a capacidade de tratamento
de incertezas e turbuléncias foi avaliada a partir de quatro itens extraidos de Han, Kim e
Srivastava (1998): capacidade de responder a oportunidades de mercado e capacidade de
reducdo de incertezas de mercado, nivel de turbuléncia de mercado e mudancas nas
preferéncias de clientes.

O desempenho de inovagdo em produtos de software foi avaliado a partir de escala
desenvolvida por Donate e Pablo (2015) considerando cinco itens: (i) taxa de
desenvolvimento de novas solucGes de software; (ii) taxa de modificacdo para melhoria de
solucbes de software existentes; (iii) introdu¢cdo no mercado de produtos novos ou
modificados, em relacdo aos concorrentes; (iv) introducdo no mercado de solucdes novas ou
modificadas, em relacdo aos Ultimos trés anos; (V) introducédo no mercado de solucdes novas
ou modificadas, em relagdo a média do mercado.

Por fim, o modelo considerou como variaveis de controle o porte da empresa e a
intensidade competitiva, ao avaliar que elas se mostraram influentes em outros estudos
associados a inovacdo (VRANDE et al., 2009; ZHOU; XU; MANYIKE, 2013). O porte da
empresa foi avaliado, de acordo com o nimero de funcionarios, considerando como referéncia
0 Anuério do trabalho na micro e pequena empresa (SERVICO BRASILEIRO DE APOIO
AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS - SEBRAE, 2013). A intensidade competitiva foi

avaliada por escala de trés itens proposta por Cheng e Huizinh (2013).
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4.4 Coleta de dados

A populagdo considerada para o estudo compreende organizagdes brasileiras que
desenvolvem e comercializam soluc@es de software. De modo especifico, foram consideradas
sociedades empresariais limitadas, sociedades anonimas fechadas, sociedades anbnimas
abertas e fundacBes privadas cujas atividades priméarias compreendem uma ou mais das
seguintes: (i) desenvolvimento de programas de computador sob encomenda (CNAE 62.01-5-
01); (ii) desenvolvimento e licenciamento de programas de computador customizaveis
(CNAE: 62.02-3-00) e (iii) desenvolvimento e licenciamento de programas de computador
ndo customizaveis (CNAE: 62.03-1-00).

Consideraram -se, inicialmente, as organizacGes registradas na Associacdo para
Promoc¢édo de Exceléncia do Software Brasileiro (Softex). Foram obtidos registros de 10876
empresas. Como primeiro passo, eliminaram-se 0s registros associados a empresarios
individuais. Também foram eliminadas empresas com atividade primaria associada a
marketing digital e web design. Das empresas restantes, foram consideradas apenas aquelas
em que o registro possuisse o contato de diretor ou gerente. Ao final, foi obtida uma base de
1003 registros de empresas.

Os dados foram coletados, por meio de questionario estruturado, contendo os itens
relativos aos construtos do modelo. O procedimento de amostragem foi por conveniéncia,
obedecendo ao interesse do gestor de cada empresa selecionada em participar da pesquisa.

O questionario passou por um pré-teste envolvendo a aplicacdo presencial em quatro
empresas. Nas aplicagcdes, participaram colaboradores que ocupam cargos de direcdo das
empresas. Seguindo recomendacdes de Malhotra e Birks (2007), foram coletados dados sobre
interpretacdes, dificuldades e completude do questionario junto aos respondentes, de modo a
possibilitar ajustes no questionario.

ApOs o pré-teste, os questionarios foram enviados, por meio da ferramenta
SurveyMonkey® aos gerentes ou diretores das empresas, considerando os 1003 contatos
registrados na base utilizada. De modo complementar, foram feitos contatos telefénicos com
0s gestores das empresas selecionadas, para fins de apresentacdo da pesquisa e solicitacdo de
resposta ao questionario. O processo de coleta de dados ocorreu entre outubro de 2015 e

setembro de 2016. Ao final, foi obtida uma amostra contendo 228 respondentes.
4.5 Procedimentos de analise de dados

As hipdteses previstas no modelo foram testadas, utilizando modelo equagdes

estruturais, pelo método Partial Least Squares (PLS). Utilizou-se o software SmartPLS 2.0®.
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O referido método alinha-se a pesquisas de cunho exploratorio, ndo se baseia em restricdes de
distribuicdo de dados e se adequa a amostras de tamanho reduzido, em comparacdo a métodos
de equacOes estruturais baseados em covariancia (CHIN, 1998; GEFEN; RIGDON;
STRAUB, 2011; HAIR et al., 2014).

Quanto ao carater exploratdrio, PLS foi concebido como método a ser aplicado, em
situacOes caracterizadas pela presenca abundante de dados, mas com pouca fundamentagéo
tedrica prévia (WOLD, 1982); o enfoque nos dados observados foi tal como eles ocorrem. No
contexto deste trabalho, observa-se um desenvolvimento recente da literatura. Primeiro, existe
um desenvolvimento prematuro de pesquisas prévias, focadas em outbound, em que o0s
trabalhos desenvolvidos por Lichtenthaler (2009) e Tranekjer e Knudsen (2012) se
apresentam como pioneiros. Segundo, o enfoque simultdneo em processos inbound e
outbound, também, mostra-se recente a partir das contribuicdes promovidas por (BIANCHI et
al., 2014; CASSIMAN; VALENTINI, 2016; CHENG; HUIZINGH, 2014; CHENG; SHIU,
2015). Terceiro, a caréncia de fundamentacdo tedrica consolidada se estende para a relacéo
entre 0s processos de inovacao aberta e gestdo do conhecimento, em que evidéncias prévias
podem ser fundamentadas em estudos de caso (BIANCHI et al., 2011; CHIARONI; CHIESA,;
FRATTINI, 2011) e em modelos conceituais ndo testados empiricamente
(LICHTENTHALER; LICHTENTHALER, 2009; WEST; BOGERS, 2014).

Em relacdo aos dados, a escolha de Partial Least Squares alinha-se a capacidade do
método em prover estimativas em amostras menores, em comparacao a métodos baseados em
covariancia (FORNELL; BOOKSTEIN, 1982; HAIR et al., 2014). O uso de PLS é adequado,
para 0 tamanho da amostra obtida, de 228 casos. De acordo com Chin (1998), a aplicacdo do
referido método requer amostras: (i) dez vezes maiores do que a escala com maior namero de
indicadores formativos ou (ii) dez vezes o maior nimero de caminhos estruturais para um
construto. Haja vista que o modelo proposto considera apenas construtos reflexivos, a
segunda regra pode ser considerada. No modelo proposto, o construto desempenho em
inovacdo é considerado enddgeno, a partir de sete caminhos, o que implica amostra minima
de 70 casos.

Os dados da amostra ndo apresentam distribuicdo normal, sendo coletados observando
0 interesse das empresas em participar da pesquisa. Diante disso, tem-se um alinhamento com
0 uso de PLS, visto que o referido método ndo apresenta restricdes quanto a distribuicdo de
dados (CHIN; MARCOLIN; NEWSTED, 2003; HAIR et al., 2016).
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O método Partial Least Squares € executado em duas etapas (HAIR et al., 2014). Na
primeira etapa, é estimado o modelo de mensuracgdo para se avaliar a validade e confiabilidade
dos construtos previstos no modelo (HAIR et al., 2014; HENSELER; CHIN, 2010). Para
tanto, foram avaliadas a confiabilidade composta (composite reliability), confiabilidade de
indicadores (indicator reliability), validade convergente (convergent validity) e validade
discriminante (discriminant validity) (FORNELL; LARCKER, 1981; HAIR et al., 2014,
HENSELER; CHIN, 2010).

Na segunda etapa, 0s caminhos estruturais entre 0s construtos foram testados,
possibilitando o teste das hipdteses previstas no modelo. A significadncia dos caminhos foi
avaliada utilizando bootstrap com 5000 reamostragens (HAIR et al., 2014).

Para a avaliacdo das hipdteses H3c e H3d, utilizou-se o conceito de efeitos de
interacdo que, segundo Chin, Marcolin e Newsted (1996), representa o papel de uma variavel
moderadora em influenciar a relagdo entre uma varidvel independente e uma variavel
dependente. O moderador, dessa forma representa condicdes em que se espera ocorrer a
relacdo entre duas variaveis (CHIN; MARCOLIN; NEWSTED, 1996; HAIR et al., 2014).

Os efeitos de interacdo foram testados, utilizando a abordagem de indicador de
produto (product indicator), proposta por Chin, Marcolin e Newsted (1996). Essa abordagem
é adequada a construtos reflexivos, caso em que se encaixa 0 modelo proposto e ndo implica
aumento da amostra, tal como ocorre em outras técnicas de equacOes estruturais (CHIN;
MARCOLIN; NEWSTED, 2003, 1996).

A abordagem do produto envolve a multiplicacdo dos indicadores do construto
exogeno e moderador, considerando previamente a centralizagdo dos valores na meédia
(CHIN; MARCOLIN; NEWSTED, 2003, 1996; HAIR et al., 2014). Apoés criacdo das
interacdes pela abordagem do produto, foram empregados os estagios de analise do modelo
estrutural, conforme descrito acima.

As hipoteses H1f e H6a envolvem efeitos de mediacdo. Segundo Preacher e Hayes
(2008), mediacBes ocorrem, quando uma variavel preditora influencia uma variavel
independente, por meio de um interveniente ou mediador. A significancia dos efeitos
indiretos foi avaliada pelo método ndo paramétrico de bootstrap (PREACHER; HAYES,
2008). De modo complementar, utilizou-se a VAF (variance account for) que determina a
medida do efeito indireto em relacdo ao efeito total (efeito direto somado ao efeito indireto)
(HAIR et al., 2014).
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Por fim, o tipo de mediacdo foi determinado, seguindo o procedimento proposto por
Hair et al. (2016): (i) mediagdo completa: efeito indireto significativo, mas efeito direto ndo
significativo; (if) mediagdo complementar: efeitos direto e indireto s&o significativo e
possuem mesma direcdo; (iii) mediacdo competitiva: efeitos sdo significativos, porém
possuem direcGes diferentes. Casos em que o efeito indireto ndo é significativo, caracterizam

auséncia de mediagdo.
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5 RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados de teste do modelo conceitual proposto
no trabalho. Para tanto, inicialmente, os resultados de andlise descritiva dos dados sdo
apresentados. Em seguida, o capitulo apresenta resultados de avaliagdo dos construtos
contemplados no modelo, por meio do modelo de mensuragdo. Por fim, sdo apresentados, por
meio do modelo estrutural, os resultados dos testes das hipoteses definidas para o modelo

conceitual.
5.1 Andlise descritiva

A amostra considerada, para este estudo, contém 228 casos, sendo composta,
majoritariamente, por microempresas e empresas de pequeno porte: 83 microempresas
(36,4%), 82 empresas de pequeno porte (36%), 28 empresas de médio porte (12,3%) e 35
empresas de grande porte (15,4%). A média de idade das empresas é de 15 anos, com desvio
padrédo de 13,77 anos.

A distribuigdo dos dados foi avaliada pelo teste Kolmogorov-Smirnov (HAIR et al.,
2009). Os resultados do referido teste indicam que os dados possuem distribuicéo,
significativamente, diferentes de uma distribuicdo normal (p<0,01). Desse modo, a escolha do
método Partial Least Squares (PLS) se mostra adequada (HAIR et al., 2014).

As médias, medianas, desvios padréo e incidéncias de dados ausentes encontram-se na
Tabela 1. As maiores incidéncias de dados ausentes concentram-se para os itens relativos ao
construto outbound. Entretanto, uma vez que o nimero de dados ausentes € préximo a 5% do
total de dados, técnicas de tratamento, tais como substituicdo pela média ou vizinho mais
proximo, ndo resultam em ganhos significativos (HAIR et al., 2014). Ainda, de acordo com
Hair et al. (2014), a remocdo de casos, contendo os dados ausentes, reduz a variabilidade dos
dados e introduz vieses decorrentes de eliminagdes sistematicas de grupos de observacdes.

Logo adotou-se a estratégia de manutencao de dados ausentes.
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Tabela 1 - Médias, medianas, desvios padrdo e dados ausentes (missing).

Amostra
Item Vélidos Missing Média Mediana Desvio padrdo

INBO1 226 2 4,30 4,50 2,118
INBO2 227 1 4,05 4,00 1,942
INBO3 227 1 3,56 3,00 1,962
INBO4 221 7 2,48 2,00 1,726
INBO5 223 5 3,85 4,00 2,014
ouTO01 215 13 4,15 4,00 2,328
ouT02 215 13 2,60 2,00 2,009
OuUT03 213 15 4,00 4,00 2,087
PIPO1 225 3 4,74 5,00 1,715
PIP0O2 228 0 5,50 6,00 1,494
PIPO3 226 2 4,88 5,00 1,564
PIP04 224 4 5,12 5,00 1,669
ITO1 226 2 4,14 4,00 1,466
ITO2 226 2 4,70 5,00 1,565
ITO3 226 2 4,46 5,00 1,665
ITO4 226 2 3,94 4,00 1,640
KCo01 227 1 4,95 5,00 1,660
KCO02 228 0 4,72 5,00 1,740
KCO03 225 3 4,55 5,00 1,837
KC04 225 3 4,53 5,00 1,939
KSHARO1 226 2 5,32 6,00 1,873
KSHARO02 228 0 5,22 6,00 1,667
KSHARO03 227 1 4,68 5,00 1,864
KSHARO04 227 1 4,77 5,00 1,719
KSTORO1 221 7 3,99 4,00 1,987
KSTORO02 224 4 4,08 4,00 1,913
KSTORO03 224 4 4,24 4,00 1,844

5.2 Modelo de mensuracéo

O modelo de mensuracdo foi avaliado seguindo critérios de confiabilidade e validade
dos construtos propostos no modelo (BAGOZZI; YI, 1988; FORNELL; LARCKER, 1981;
HAIR et al., 2014).

A consisténcia interna dos construtos foi avaliada a partir da confiabilidade composta
(composite reliability). Valores da referida medida devem estar acima de 0,7 (BAGOZZI; Y],
1988; HAIR et al., 2014).

A analise do modelo de mensuracdo, considerando todos os itens propostos para 0S
construtos, resultou em valores de confiabilidade composta acima de 0,7 para todos 0s

construtos, exceto para tratamento de incertezas e turbuléncias (IT), cujo valor foi de 0,5523.
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Seguindo recomendagdo de Hair et al. (2014), as cargas geradas para cada item foram
analisadas, quanto a se verificar possiveis valores abaixo de 0,4 e que podem resultar em
valores baixos para a confiabilidade composta. Verificou-se que os outer loadings, para 0s
itens ITO3 e ITO4, foram, respectivamente, -0,1105 e 0,0929, o que justifica a remoc¢édo deles
(HAIR et al., 2014). Apds remogdo desses itens, o modelo foi recalculado e os valores sdo
apresentados na Tabela 2.

Os resultados da Tabela 2 mostram que todos os valores de confiabilidade composta
estdo acima de 0,7, indicando adequada consisténcia interna dos construtos (BAGOZZI; Y1,
1988; HAIR et al., 2014).



Tabela 2 - Loadings, cross-loadings, AVE e confiabilidade composta.

(Continua)
Construto Item INB KC KSTOR OUT  PIP IT KSHAR KSTOR+
KSHAR
INBO1 0,7155 10,2731 0,3016 0,2935 0,2000 0,1847 0,1116 0,2460
Inbound (INB) CR=0,802, AVE=0,577. INBO4 0,7043 0,1143 0,2324 0,4190 0,0223 0,0613 0,1425 0,2156
INBO5 0,8502 10,2286 0,3045 0,5191 0,1692 0,2377 0,2291 0,3023
KCO01 0,2803 0,9199 0,5197 0,3345 0,5664 0,4642 0,4959 0,5533
Criacdo de conhecimento (KC) CR=0,915, KC02 0,2320 0,9213 0,4370 0,3145 0,5855 0,4027 0,5260 0,5274
AVE=0,733. KCO03 0,0304 0,6557 0,2821 0,1711 0,3683 0,2961 0,3414 0,3368
KC04 0,3174 0,8995 0,4875 0,3386 0,6076 0,4939 0,4921 0,5347
) KSTORO1 0,3368 0,4068 0,8354 0,3224 0,3015 0,4556 0,5025 0,6738
Retencdo de conhecimento (KSTOR)
KSTORO02 0,3326 0,5105 0,9232 0,3165 0,4246 0,5712 0,6365 0,7923
CR=0,911, AVE=0,775.
KSTORO3 0,3056 0,4396 0,8804 0,2124 0,4066 0,5307 0,5787 0,7900
ouTo01 0,4416 0,2558 0,1981 0,8061 0,1256 0,1307 0,1917 0,7940
Outbound (OUT) CR=0,969, AVE=0,689. ouT02 0,4168 0,2427 0,2221 0,8039 0,1601 0,1623 0,1299 0,7409
OouTO03 0,5078 0,3560 0,3602 0,8786 0,1885 0,2686 0,2885 0,8455
PIPO1 0,1389 0,5370 0,3343 0,1623 0,8268 0,4318 0,3120 0,7965
Desempenho de inovagdo em produtos (PIP) PIP0O2 0,1331 0,4941 0,3132 0,2435 0,7658 0,3206 0,3702 0,4965
CR=0,899, AVE=0,691. PIP0O3 0,1730 0,5985 0,4327 0,1745 10,8860 0,5133 0,3994 0,5108
PIP04 0,1429 0,4606 0,3425 0,0622 0,8429 0,4246 0,2566 0,3510
Tratamento de incertezas e turbuléncias (IT) ITO1 0,1898 0,4091 0,5296 0,1397 0,3911 0,8853 0,3781 0,3726
CR=0,897, AVE=0,814. 1T02 0,2131 0,4752 0,5395 0,2692 0,5278 0,9188 0,4077 0,4530
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Tabela 2 - Loadings, cross-loadings, AVE e confiabilidade composta.

(Conclusao)

KSTOR +
Construto Item INB KC KSTOR OUT PIP IT KSHAR
KSHAR
KSHARO1 0,0913 0,418  0,4733 0,1625 0,3719 0,4141 0,7402 0,3399
Compartilhamento de conhecimento (KSHAR)  KSHARO02 0,1583 10,4489  0,5358 0,1972 0,3087 0,2980 0,8935 0,2206
CR=0,900, AVE=0,694. KSHARO03 0,2046 0,5036  0,5964 0,2364 0,3942 0,4204 0,8292 0,2029
KSHAR04 0,2704 0,4545 05661 0,2398 0,2817 0,3323 0,8636 0,3666
KSHARO1 0,1147 0,4121 0,4688 0,1688 0,3744 0,4108 0,7381 0,6738
KSHARO02 0,1861 0,441 0,5316 0,2047 0,3106 0,2919 0,8928 0,7923
) KSHARO03 0,238 0,4944  0,5921 0,2443 0,3971 0,4145 0,8282 0,7900
Compartilhamento e retengéo de conhecimento
KSHARO04 0,2745 0,4542 0,5641 0,2593 0,2703 0,3202 0,8652 0,7940
(KSTOR + KSHAR)* CR=9146; AVE=0,649.
KSTORO1 0,3441 0,4098 0,8551 0,3082 0,3122 0,4902 0,509 0,7409
KSTORO02 0,3648 0,5056  0,9147 0,332 0,4259 0,5593 0,6337 0,8455
KSTORO03 0,2937 0,445 0,8878 0,2426 0,3828 0,5209 0,5768 0,7965

* Construto de segunda ordem.

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).
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Segundo, foi avaliada a confiabilidade de indicadores (indication reliability) a partir
dos outer loadings. Para tanto, considerou-se o critério de Hair et al. (2014), de que as cargas
de cada item devem estar acima de 0,7 e que cargas inferiores a 0,4 devem ser eliminadas. A
Tabela 2 indica que todas as cargas marcadas em negrito séo superiores a 0,4 o que, de acordo
com Hair et al. (2014), aponta para a ndo remocdo dos indicadores considerados.

Validades convergentes e discriminantes, também, foram consideradas. Em relacéo a
primeira, foi verificada a variancia média extraida (AVE) para cada construto. Valores para
AVE devem ser superiores a 0,5 (FORNELL; LARCKER, 1981; HAIR et al., 2014).

A anélise da AVE, considerando todos os itens propostos para 0s construtos, indicou
valor de 0,448 para o construto inbound. Por este motivo, os itens INBO2 e INB0O3 foram
excluidos por apresentarem pesos mais baixos, 0,567 e 0,502, respectivamente, na analise de
cross-loadings. Apos remocdo dos referidos itens, o modelo foi recalculado e os resultados
séo apresentados na Tabela 2, indicando que todos os valores para AVE estdo acima de 0,5.

Por fim, a validade discriminante foi avaliada considerando dois critérios. Primeiro,
considera-se que as cargas de cada indicador devem ser superiores as cargas cruzadas (cross-
loadings) (CHIN, 1998). Na Tabela 2, os valores em negrito sdo superiores aos demais.
Segundo, foi considerado o critério proposto por Fornell e Larcker (1981), de que a raiz
quadrada da AVE para cada construto € superior a correlagcdo do construto com os demais. A

Tabela 3 mostra que os valores da diagonal principal sdo superiores, atendendo a esse critério.

Tabela 3 - Correlages e raiz quadrada da variancia média extraida (AVE)

Construto  INB KC KSTOR ouT PIP IT KSHAR
INB 0,75961 0 0 0 0 0 0
KC 0,2724 0,85615 O 0 0 0 0
KSTOR 0,3683 0,5159 0,88034 0 0 0 0
ouT 0,5515 0,3485 0,3214 0,83006 0O 0 0
PIP 0,178 0,6326 0,4318 0,1923 0,94816 0 0
IT 0,224 0,4924 0,5921 0,2321 0,5147 0,9471 0
KSHAR 0,221 0,5482 0,6532 0,2524 0,4045 0,4362 0,83307

As analises do modelo de mensuracdo mostram que 0s construtos considerados
apresentam consisténcia interna, confiabilidade e validade discriminante adequadas,

permitindo o prosseguimento da analise para 0 modelo estrutural.
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5.3 Modelo estrutural

O modelo estrutural foi calculado e as significancias dos caminhos foram testadas. A
Figura 3 apresenta os coeficientes obtidos, acompanhados dos respectivos t-values. A Tabela
4 apresenta a sintese dos resultados do teste das hipdteses.

Dos resultados associados a inovacdo, o modelo explica 37,9% da variacdo da
capacidade de tratamento de incertezas e turbuléncias, 35,7% da capacidade de realizacédo de
processo outbound e 45,9% do desempenho de inovagdo de produtos. De acordo com Chin
(1998), esses resultados conferem ao modelo adequada capacidade preditiva, uma vez que 0S
valores de R? para os referidos construtos superam 0,2 (20%). Suplementarmente, cabe
destacar que todos os valores de R? estdo acima do nivel de 10% o que, de acordo com Falk e
Miller (1992), mostra-se adequado.

Os controles considerados no modelo ndo apresentaram correlagfes significativas. A
intensidade competitiva ndo apresentou correlagdes significativas com a capacidade de
tratamento de turbuléncias ¢ incertezas (p=-0,017; t=0,306), outbound (p$=-0,011; t=0,08) e
desempenho em inovagao (p=-0,054; t=0,984). O mesmo ocorre em relacdo a influéncia do
porte sobre tratamento de incertezas e turbuléncias (f=-0,095; t=1,643), outbound (f=-0,068;
t=1,64) e desempenho em inovac¢do (=-0,036; t=0,559).

Nas secOes seguintes, serdo apresentados os resultados considerando as diferentes

estratégias propostas no modelo.



Figura 3 - Resultados: modelo estrutural.
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Fonte: Elaborada pelo autor (2017).
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Tabela 4 - Resultados do teste de hipoteses.

(Continua)
Estratégia Hipotese Coeficiente t-value Resultado
Hla. Retengdo e compartilhamento — Criagdo de conhecimento. 0,537*** 9,583 Aceita
H1b. Criagdo de conhecimento — Desempenho de inovacao. 0,506*** 5,178 Aceita
Hlc. Criagdo de conhecimento — Tratamento de incertezas e turbuléncias. 0,023 0,207 Rejeitada
H1d. Retengdo e compartilhamento — Desempenho em inovag¢do 0,046 0,626 Rejeitada
. Hle. Retencdo e compartilhamento — Tratamento de incertezas e turbuléncias. 0,433*** 6,121 Aceita
Estrateglas Internas
ara inovacao. 3 i iaca i
p ¢ HI1f. Retencdo e_compaNrtllhamento — Criagdo de conhecimento — 0,271%** 4,461 Aceita
Desempenho de inovacéo.
Hlg. Tratamento de incertezas e turbuléncias — Desempenho em inovagao. 0,232** 3,157 Aceita
H2a. Inbound — Desempenho em inovagao. 0,009 0,115 Rejeitada
H2b. Inbound — Tratamento de incertezas e turbuléncias. -0,08 1,226 Rejeitada
H2c. Outbound — Desempenho em inovagao. -0,058 1.049 Rejeitada

€L



Tabela 4 - Resultados do teste de hipoteses.

(Conclusao)

Estratégia Hipotese Coeficiente t-value Resultado
H3a. Retengdo e compartilhamento — Inbound. 0,34*** 5,739 Aceita
H3b. Inbound — Criagéo. 0,133** 2,698 Aceita

Estra_t cgias blb“das H3c. Inbound x Criagdo de conhecimentos — Desempenho em inovagao. -0,006 0,056 Rejeitada

para inovacao.
H3ad. Ipbqund x Criagdo de conhecimentos — Tratamento de incertezas e 0,287%* 2,835 Aceita
turbuléncias.

o H4a. Retengdo e compartilhamento — Outbound. 0,064 0,78 Rejeitada
Estratégias internas
ara transferéncia )

Externa H4b.Criagéo de conhecimento — Outbound. 0,156* 1,96 Aceita
H4c. Tratamento de incertezas e turbuléncias — Outbound. 0,032 0,451 Rejeitada

Estratégias externas

para transferéncia H5. Inbound — Outbound. 0,476*** 7,778 Aceita

externa.

Estratégias hibridas

para transferéncias  Hé6a. Retengdo e compartilhamento — Inbound — Outbound. 0,161*** 4,548 Aceita

externas.

Notas. *t>1,96 em nivel de 0,05 de significancia;**t 2,57 em nivel 0,01 de significancia; ***t>3,29 em nivel 0,001 de significancia.

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).
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5.3.1 Estratégias internas para geracdo de inovagoes

Os resultados mostram que a capacidade de retencdo e compartilhamento de
conhecimento possui forte correlacdo positiva e significativa com a capacidade de criacéo de
conhecimento ($=0,537, p<0,001), mas ndo possui correlacdo significativa com o
desempenho em inovagao (5=0,046). Tem-se, desse modo, 0, suporte para a hipotese H1a,
mas néo para H1d.

A capacidade de criagdo do conhecimento possui correlagido positiva e significativa
com o desempenho em inovagao ($=0,506, p<0,001), suportando H1b. De acordo com Hair
et al. (2016), esse resultado, juntamente com o suporte Hla, fundamentam a verificagcdo do
efeito de mediacdo que a capacidade de criacdo exerce na relagdo entre desempenho de
inovacdo e retencdo e compartilnamento de conhecimento.

O teste de mediacdo da capacidade de criacdo de conhecimento mostrou que o efeito
indireto da capacidade de retencdo e compartilhamento sobre o desempenho de inovacao é
significativo ($=0,271, p<0,001) (TABELA 5). Complementarmente, o célculo da variance
acounted for (VAF) resultou em 0,85. Como este valor estd acima de 0,8 e a relacdo direta de
retencdo e compartilhamento com desempenho em inovacdo ndo € significativa, pode-se
concluir que a capacidade de criacdo do conhecimento exerce efeito de mediacdo completa na
relacdo — 85% da relacdo entre desempenho de inovacao e retencdo e compartilhamento sao
explicados via criacdo (HAIR et al., 2014, 2016). Dessa forma, H1f é suportada.

Em relacdo aos efeitos da gestdo do conhecimento sobre a capacidade de tratamento de
turbuléncias e incertezas, os resultados mostram que a capacidade de retencdo e
compartilhamento de conhecimentos possuem correlagdo positiva e significativa com a
capacidade em questdo ($=0,433, p<0,001), mas a capacidade de criacdo de conhecimento,
ndo (5=0,023). Esses resultados suportam Hle, mas ndo suportam Hlc.

Por fim, a capacidade de tratamento de turbuléncias e incertezas mostrou-se, positiva e
significativamente, correlacionada ao desempenho em inovacdo ($=0,25, p<0,001). Tem-se,

entdo, suporte a H1g.



Tabela 5 - Resultados de testes de mediacao.

. Efeito direto (t- Efeito indireto (t- Efeito
Hipdtese value) value) total VAF Resultado
H1f. Capacidade de retencéo e compartilhamento — Capacidade de 0,046 0,271 Mediacdo
- . ) . 0,317 0,85
cria¢do de conhecimento — Desempenho de inovagao. total
(0,626) (4,461)
Hé6a. Capacidade de retengiio e compartilhamento — Capacidade 0,064 0,161 0.225 0.72 Mediacdo
inbound — Capacidade outbound. (0,78) (4,548) ' ' total

Notas. VAF=variance accounted for; *t>1,96 em nivel de 0,05 de significancia;**t 2,57 em nivel 0,01 de significincia; ***t>3,29 em nivel 0,001 de
significancia.
Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

9.
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Em sintese, capacidades internas de GC mostraram-se efetivas em relagéo a resultados
internos associados a inovacdo. De modo especifico, pdde-se verificar que a capacidade de
criacdo do conhecimento possui correlagdo positiva com o desempenho em inovacgdo, além de
atuar como interveniente na relacdo capacidade de retencdo e compartilhamento e
desempenho. Entretanto, no que diz respeito aos efeitos sobre a capacidade de reducdo de
turbuléncias e incertezas, a capacidade de retencdo e compartilhamento mostrou-se efetiva,
enquanto a capacidade de criacdo, ndo. Por fim, foi, também, possivel verificar que a
capacidade de tratamento de incertezas e turbuléncias possui efeitos positivos sobre o

desempenho em inovagéo.
5.3.2 Estratégias externas para inovagao

Os resultados mostraram que ndo ha suporte para os efeitos diretos do processo
inbound sobre resultados internos associados a inovacdo. Nao foram encontradas correlagdes
significativas com desempenho em inovacao (f= 0,009) ou com capacidade de tratamento de
turbuléncias e incertezas (5=-0,08). Logo, ndo ha suporte para H2a e H2d, sendo estas
rejeitadas.

No contexto de outbound, os resultados indicaram que ndo ha suporte para H2c,

sendo esta rejeitada. O coeficiente obtido foi negativo ($=-0,058), porém ndo significativo.
5.3.3 Estratégias hibridas de inovacéo

No contexto das estratégias hibridas, os resultados mostram que as capacidades de
retencdo e compartilhamento ($=0,34, p<0.001) possuem correlacdo positiva com o
desenvolvimento do processo inbound, suportando H3a. Adicionalmente, pdde-se verificar
que o processo inbound possui correlagdo positiva e significativacom capacidade de criacao
do conhecimento ($=0,133, p<0,01), de modo que h& suporte, também, para H3b.

A interacdo entre capacidade de criacdo e processo inbound se mostrou, positiva e
significativamente, correlacionada com a capacidade de tratamento de turbuléncias e
incertezas ($=0,287, p<0,01), provendo suporte para H3d. Porém a interacdo entre 0s
referidos construtos ndo possui correlagéo significativa com o desempenho em inovagao (f=-
0,006). N&o ha, assim, suporte para H3c sendo esta rejeitada.

Ressalta-se, a partir desses resultados, o papel das capacidades de GC em fomentar o
desenvolvimento do processo inbound. Adicionalmente, pbde-se verificar o papel moderador
que inbound exerce na relacdo entre capacidade de criacdo de conhecimento e tratamento de

incertezas e turbuléncias. Esses resultados fornecem explicagdes complementares sobre a
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condigdo em que a criagdo interna exerce efeitos sobre a redugéo de turbuléncias e incertezas,

haja vista a rejei¢do a hipotese Hlc.
5.3.4 Estratégias internas para transferéncia externa de conhecimento

Os resultados mostraram que a criagdo do conhecimento (5=0,156, p<0,05) possui
correlacdo positiva com o processo outbound, de modo que H4b foi suportada. Entretanto
capacidade de retencdo e compartilhamento de conhecimentos ($=0,064) e capacidade de
tratamento de incertezas e turbuléncias ($=0,032) ndo demonstraram correlagdes
significativas, o que faz as hipoteses H4a e H4c serem rejeitadas.

5.3.5 Estratégia externa para transferéncia externa de conhecimento

O processo inbound possui correlagdo significativa e positiva com 0 processo
outbound (5=0,476, p<0.001). Dessa forma, aceita-se a hipdtese H5, em que a capacidade da
organizagdo em desenvolver o processo inbound constitui, assim como a capacidade de
criagcdo de conhecimento, antecedente para o desenvolvimento de transferéncias externas de

tecnologias.
5.3.6 Estratégias hibridas para transferéncia externa de conhecimento

Os resultados indicam que a capacidade de colaboracdo e absorcdo de tecnologias
exerce efeito de mediacdo na relacdo entre retencdo e compartilhamento de conhecimento e
outbound. Tal como ilustra a Tabela 5, o efeito indireto, por meio de inbound, da capacidade
de retencdo e compartilhamento sobre o processo outbound foi positivo e significativo
(#=0,161, p<0,001), suportando H6a. Adicionalmente, uma vez que o efeito direto da
retencdo e compartilhamento em outbound ndo ¢é significativo (H4a rejeitada), na presenca de
inbound como mediador, pode-se concluir que existe efeito de mediacéo total (HAIR et al.,
2016).

Pode-se concluir que, embora ndo haja efeitos diretos da capacidade de retencéo e
compartilhamento sobre o processo outbound, existe efeito indireto dessa capacidade sobre a

transferéncia externa, via desenvolvimento da capacidade inbound.
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6 DISCUSSAO

Os resultados obtidos com o teste empirico do modelo suportam o pressuposto de que
diferentes estratégias estdo relacionadas a resultados de inovagdo e transferéncia externa de
conhecimentos. A partir da consideracdo simultanea de estratégias, baseadas em gestdo do
conhecimento e inovagdo aberta, foi possivel explicar tanto a geracéo interna de inovacdes
quanto as transferéncias externas que ocorrem por meio do processo outbound.

Ao considerar estratégias internas, hibridas e externas, para geracdo de resultados
internos, o modelo atende a dois importantes requisitos para o desempenho de empresas de
software: desempenho em inovacgdo e capacidade de tratamento de incertezas e turbuléncias
(CHEN et al., 2016; LI; SHANG; SLAUGHTER, 2010; RAMASUBBU; BHARADWAJ;
TAYI, 2015).

Sob a perspectiva interna de producdo de conhecimentos, verificou-se, alinhado com
Donate e Pablo (2015), que a capacidade de criagdo de conhecimento possui importancia
central para o desenvolvimento de novas solucbes para as empresas de software. A
capacidade interna de organizar e desenvolver recursos e atividades de pesquisa e exploracao,
alem de possuir efeito direto sobre o desempenho de inovacdo interna, exerce efeito de
mediacdo total entre desempenho e capacidades de retengdo e compartilhamento internos de
conhecimento.

Entretanto, para construcdo de capacidades de tratamento de incertezas e turbuléncias,
ao longo do processo de inovacao, os resultados mostraram a importancia de se reter e
compartilhar conhecimentos. Verifica-se, por conseguinte, a influéncia da capacidade de
aproveitar conhecimentos retidos, ao longo do tempo, sobre o tratamento de incertezas e de
mudancas inerentes ao processo de desenvolvimento de inovagdes.

Os resultados obtidos para estratégias internas corroboram com evidéncias prévias de
que praticas de GC afetam de modos diferentes resultados de inovacdo (ALEGRE, 2013;
DARROCH; MCNAUGHTON, 2002; DONATE; PABLO, 2015). Entretanto os resultados
obtidos estendem contribuicdes prévias. Darroch e McNaughton (2002) ndo encontraram
evidéncias de efeitos diretos das praticas de disseminacdo do conhecimento sobre resultado de
inovacdo. Alegre (2013) forneceu evidéncias de que praticas de GC afetam a inovacédo
indiretamente, por meio da capacidade dindmica. Alinhado a Alegre (2013), este trabalho
apresenta evidéncias que indicam efeitos indiretos das capacidades de retencdo e
disseminacdo sobre o desempenho em inovacdo, porém a partir da capacidade interna de

criacdo. A considerar que Donate e Pablo (2015) falnam em esclarecer os efeitos indiretos
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das préticas de armazenamento e compartilhamento de conhecimentos, em resultados de
inovacdo, os resultados deste trabalho auxiliam a expandir visdo sobre a capacidade de
criacdo em mediar os efeitos de outras praticas de GC sobre resultados.

Estratégias externas ndo se mostraram significativas para a geracdo direta de
resultados internos de inovacado, reforcando a ideia de que a incidéncia de processo inbound
ndo implica, necessariamente, em resultados superiores (LAURSEN; SALTER, 2014). Esses
resultados se alinham a Bermejo et al. (2016), que ndo encontraram correlagdes significativas
de relacionamentos externos e aquisi¢cdo de ativos de propriedade intelectual com capacidade
de inovacio em empresas de software. E necessario que organizagdes desenvolvam
capacidades internas que antecedem e criem condi¢Oes para que esse processo de abertura
possa gerar resultados (CHENG; SHIU, 2015; CHIARONI; CHIESA; FRATTINI, 2011;
SALGE, 2012). Os resultados obtidos reforcam e detalham essa nocdo, acrescentando, a partir
da proposicdo e verificacdo de estratégias hibridas, contribui¢cbes sobre as influéncias de
capacidades de criacdo, retencdo e compartilhamento de conhecimentos sobre resultados
internos relevantes para organizacdes de software.

A verificacdo de estratégias hibridas para desenvolvimento interno mostrou que: (i)
capacidades de GC associadas a retencdo e compartilhamento sdo antecedentes do
desenvolvimento de capacidade inbound; (ii) a capacidade de criacdo do conhecimento €
suportada pelo desenvolvimento de inbound e (iii) o0 processo inbound exerce efeito
moderador na relacdo entre capacidade de criagdo de conhecimento sobre o tratamento de
turbuléncias e incertezas, mas ndo sobre o desempenho interno de inovacao.

No que tange ao desempenho em inovacdo, esses resultados contrariam evidéncias
prévias de que a combinacédo entre capacidades internas e inbound possui efeito positivo sobre
a inovacao (SALGE, 2012; WU; LIN; CHEN, 2013). A verificacdo de efeitos de interacdo
proximos negativos (5=-0,02), mas ndo significativos, faz com que os resultados obtidos neste
trabalho se aproximem de vertentes que consideram inbound e capacidades internas como
substitutos entre si (CASSIMAN; VALENTINI, 2016).

Em relacdo a capacidade de tratamento de incertezas e turbuléncias, os resultados
apresentam novas evidéncias que permitem uma visdo mais detalhada sobre os resultados do
processo inbound. De modo especifico, esses resultados fornecem explicac6es adicionais aos
achados de Bermejo et al. (2016) de que relacionamentos externos e aquisicdes de ativos de
propriedade intelectual ndo possuem relacdo com a capacidade de inovacdo de empresas de

software. Os achados deste trabalho suportam a hipotese de que ndo ha relagdo direta entre
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inbound e desempenho, porém fornecem evidéncias de que esse processo de inovacao aberta
pode oferecer resultados positivos em interacdo com a capacidade interna da organizacdo em
criar conhecimentos.

Adicionalmente, trabalhos prévios sobre estratégias hibridas consideraram o
desempenho em inovagdo (CASSIMAN; VEUGELERS, 2006; CHENG; SHIU, 2015; DIAZ-
DIAZ; SAA-PEREZ, 2014; SALGE, 2012), desempenho organizacional (WU; LIN; CHEN,
2013) e custos de P&D (CASSIMAN; VALENTINI, 2016). Sendo assim, ha o fornecimento
de evidéncias dos efeitos do processo inbound sobre uma capacidade — tratamento de
turbuléncias e incertezas — até entdo ndo tratadas sob os enfoques de inovacdo aberta e GC e
que se mostra importante para empresas de software (RAMASUBBU; BHARADWAJ;
TAYI, 2015; VIDGEN; WANG, 2003).

Esses resultados auxiliam a esclarecer antecedentes da capacidade de gerar inbound,
alem de indicar a importancia desse processo de inovacdo aberta, em gerar condigdes, para
que a criacdo interna de conhecimentos possa influenciar o tratamento de incertezas e
turbuléncias por parte da organizagéo.

Os resultados, ainda, suportam diferentes estratégias para o desenvolvimento de
capacidade outbound. Sob o ponto de vista interno, apenas a capacidade de criacdo suporta
diretamente as transferéncias externas de conhecimento. Esse resultado é consistente com
estudos previos que verificaram a importancia do desenvolvimento de atividades de P&D
interno (TRANEKJER; KNUDSEN, 2012) e do acumulo de tecnologias (BIANCHI et al.,
2014) para aumento na incidéncia de fluxos para fora.

A capacidade de retencdo e compartilhamento de conhecimentos, embora ndo tenha
efeito direto sobre outbound, mostrou-se relevante, indiretamente, por meio do processo
inbound. Mecanismos de retencdo e compartilhamento refletem-se em maior colaboracao e
aquisicdo de conhecimentos do ambiente externo (H3a aceita), o que se traduz em maior
incidéncia de outbound. Esse resultado ilustra a importancia das colaboragdes com agentes
externos como mecanismo para proporcionar maior incidéncia de fluxos para fora
(BURCHARTH; FOSFURI, 2015; HUNG; CHOU, 2013). Neste trabalho, o processo
inbound aborda as colaboracGes com 0 meio externo necessarias para fomentar a organizacao
a ampliar possibilidades de aproveitamento das proprias tecnologias. Desse modo,
conhecimentos retidos e compartilnados, ao longo do tempo na organizacdo, via

desenvolvimento de capacidade inbound, encontram caminhos externos de aproveitamento.
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Esses resultados séo consistentes com Bianchi et al. (2014) de que recursos relacionais
influenciam, positivamente, o desempenho em licenciamento.

Em sintese, verificou-se que a capacidade de criacdo possui efeito direto sobre o
processo outbound, enquanto a capacidade de retencdo e compartilhamento possui efeito
indireto, via inbound. Novos conhecimentos internamente criados podem n&do encontrar
aplicagdes internas imediatas no modelo de negdcio, de modo que aumenta a propensdo da
empresa em considerar transferéncia de tecnologia (ANOKHIN; WINCENT,;
FRISHAMMAR, 2011; BIANCHI et al., 2014). Por outro lado, conhecimentos retidos, ao
longo do tempo, remetem a especializacdo da empresa em determinados dominios (GRANT,
1997) e tendem a ser considerados para a entrega das solucbes atuais (MARCH, 1991),
servindo para aumento da eficiéncia e reducdo de incertezas (Hle aceita). Dessa forma,
alinhado a Diaz-Diaz e Saa-Perez (2014), bases de conhecimentos atuais precisam ser
revigoradas pelas colaboragdes no processo inbound, o qual deve funcionar como uma
capacidade dindmica que proporciona obter combinacdes que sdo novas para a organizacao e

que podem ser externamente aproveitadas.
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7 CONCLUSAO

Neste trabalho, levantou-se o seguinte problema de pesquisa: até que ponto estratégias
internas, externas e hibridas impactam nos resultados de inovagdo e na transferéncia externa
de tecnologias em organizacdes do setor de software?

O modelo proposto, para responder ao problema colocado, suporta a importéncia de
diferentes estratégias, trazendo evidéncias de que essas estratégias influenciam de modos
distintos resultados associados a inovacdao. De modo especifico, 0 modelo possibilitou uma
compreensdo integrada dos processos inbound e outbound, além de fornecer explicacbes
sobre a natureza das relagdes entre esses processos de inovacdo aberta e capacidades de
gestdo do conhecimento. A partir do teste do modelo, foi possivel identificar estratégias
efetivas tanto para a geracdo interna de inovacGes quanto para 0 aproveitamento externo de
tecnologias.

Pode-se considerar que as estratégias internas sdo as mais importantes para a geragdo
de resultados. A partir de capacidades de retencdo, compartilhamento e cria¢do internas de
conhecimento, organizacdes podem tratar incertezas e turbuléncias, desenvolver novas
solucdes e transferir tecnologias.

A abordagem externa, baseada nos efeitos diretos entre o desenvolvimento do
processo inbound e resultados, ndo pode ser considerada efetiva. E necessario que
capacidades internas de producdo estejam presentes, para permitir o florescimento de
estratégias hibridas, destinadas a geracdo interna de solucdes e transferéncia externa.

Estratégias hibridas se mostraram relevantes ao tratamento de turbuléncias e incertezas
e para a transferéncia externa de tecnologias. O primeiro pode ser alcancado mediante
interacdo entre capacidades de criagdo de conhecimento e processo inbound. A segunda, por
meio da mediacdo de inbound sobre a relagdo entre retencdo e compartilhamento e outbound.
Esses resultados auxiliam a esclarecer pontos importantes sobre os antecedentes dos processos
inbound e outbound, assim como o papel desses processos em estratégias relativas a inovagédo
nas organizacdes. Capacidades associadas a retencdo e compartilhamento e criacdo do
conhecimento sdo antecedentes do processo inbound, o qual, em interacdo com a capacidade
de criacdo do conhecimento, contribui, positivamente, com a capacidade de tratamento de
incertezas e turbuléncias. O processo outbound se mostrou como alternativa de
aproveitamento externo, ao desenvolvimento interno de novos produtos. Esse aproveitamento

externo possui como antecedentes a capacidade de criagdo do conhecimento e,
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principalmente, inbound. Os fluxos para dentro, também, constituem mediador da influéncia
das capacidades de retencdo e compartilhamento de conhecimento sobre o processo outbound.

A partir da consideracdo a multiplas estratégias, 0 modelo proposto aponta importantes
preditores para resultados internos, tratamento de turbuléncias e incertezas e desempenho em
inovacgéo, e externos, transferéncia de tecnologias via fluxos outbound. Pode-se concluir que,
para cada resultado, foi possivel constatar uma capacidade que se mostra central.

O desempenho em inovacdo é influenciado, majoritariamente, pela capacidade de
criacdo de conhecimento. Tal capacidade, além de influenciar diretamente o desenvolvimento
de novas solucdes, exerce efeito de mediacdo na relacdo entre retencdo e compartilhamento e
desempenho de inovacdo. O tratamento de incertezas e turbuléncias é, majoritariamente,
influenciado pela capacidade de retencéo e disseminacdo de conhecimento. A capacidade de
criacdo, ndo possuindo influéncia direta sobre esse resultado, requer a presenca do processo
inbound como moderadora. Na presenca de fluxos de conhecimento para dentro, a capacidade
de criacdo exerce influéncia positiva sobre o tratamento de incertezas e turbuléncias.

Outbound possui como preditor central o processo inbound. Os fluxos para dentro,
alem de contribuirem diretamente para o desenvolvimento de fluxos para fora, atuam como
mediadores para que a capacidade de retencdo e compartilhamento possam influenciar a

empresa a aproveitarem externamente tecnologias.
7.1 Contribuicdes tedricas

Este trabalho contribui com a integracdo entre gestdo do conhecimento e inovacgéo
aberta para fornecer explicacdes sobre a capacidade de inovacédo e de aproveitamento externo
de conhecimentos. Enquanto a GC aborda as rotinas organizacionais, que sustentam
capacidades de criar, reter, disseminar e aplicar conhecimentos, para geracdo de desempenho
superior (ALAVI; LEIDNER, 2001; DAVENPORT; PRUSAK, 1998; GRANT, 1997,
KOGUT; ZANDER, 1992), a inovacdo aberta aborda o controle das fronteiras
organizacionais para potencializar desenvolvimentos internos e transferéncias externas de
conhecimentos (CHESBROUGH, 2006; HUIZINGH, 2010). Ao integrar ambas as
perspectivas em um modelo, este trabalho fornece contribuicdes para a compreensdo de
diferentes estratégias para geracao de resultados associados a inovacao.

A consideracdo de que a producdo de conhecimento pode ocorrer, por meio de
complementaridades de rotinas de GC e inovacdo aberta, bem como a de que resultados
associados a essa producdo podem ser de diferentes naturezas — tratamento de turbuléncias e

incertezas, desenvolvimento interno de inovages e transferéncia externa de conhecimentos —
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fornece um modelo amplo e auxilia a compreender questdes ainda ndo esclarecidas na
literatura.

Primeiro, sob a perspectiva da gestdo do conhecimento, os resultados auxiliam a
compreender melhor como capacidades de criagdo, retencdo e compartilhamento se
combinam para influenciar diferentes resultados associados a inovagdo. Estudos prévios
(ALEGRE, 2013; DARROCH; MCNAUGHTON, 2002; DONATE; PABLO, 2015) abordam
os efeitos da GC sobre o desenvolvimento interno de inovagdes, ndo considerando que essas
rotinas podem ser complementadas por colaboracGes e aquisicdes externas e/ou gerar
resultados associados a outbound.

Na perspectiva da inovacdo aberta, estudos recentes (BIANCHI et al., 2014;
CASSIMAN; VALENTINI, 2016; CHENG; SHIU, 2015) contribuiram para esclarecer
integracOes entre processos inbound e outbound com capacidades internas da organizacao.
Entretanto Cassiman e Valentini (2016) abordaram as interagdes entre aquisi¢do (inbound) e
venda (outbound), ndo considerando rotinas de GC; Cheng e Shiu (2015) ndo abordaram
antecedentes para inbound e outbound e Bianchi et al. (2014) falharam, ao verificar as
influéncias de recursos relacionais, associados a inbound, no desempenho interno de
inovacdo. Outros estudos (SCHLEIMER; FAEMS, 2016; XIA; ROPER, 2016), embora
tenham tratado da relacdo entre inovacao aberta e capacidades internas, ndo consideraram o
processo outbound.

Diante desse contexto, 0 modelo proposto auxilia na compreensdo de pontos ainda nao
descobertos na literatura, buscando contribuir para a construcdo de uma visdo integradora que
ajude a esclarecer: (i) as influéncias de diferentes rotinas de gestdo do conhecimento, tanto na
geracdo interna de inovagdes quanto na geracdo do processo outbound; (ii) antecedentes de
GC para os processos de inovacdo aberta; (iii) relacbes entre capacidades de retencao,
compartilhamento e criagdo com processo inbound para a geracdo de diferentes resultados

decorrentes da producéo de conhecimentos.
7.2 ImplicacGes gerenciais

Os resultados obtidos permitem extrair diferentes recomendac6es para organizacdes
que buscam aprimorar capacidades de desenvolvimento interno de novas solucdes e de
promover aproveitamento externo de conhecimentos e tecnologias.

Do ponto de vista da producdo interna de conhecimentos, a capacidade de criacdo
possui importancia central para a geracdo de novas solucGes. Tal capacidade pode ser gerada,

mediante investimentos na retencdo de talentos, fomento a atividades internas de pesquisa e
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organizagdo interna de unidade para exploracdo de novas tecnologias. Ambientes internos de
criacdo, entretanto podem demandar o desenvolvimento prévio de capacidades de retencdo e
compartilhamento de conhecimentos dentro da organizagdo. Sendo assim, mostram-se
relevantes os sistemas de captura, processamento e disseminacdo de informagdes,
mecanismos de envolvimento interdisciplinar, controle e revisdo de projetos e reuso de
conhecimentos de projetos anteriores. Esses resultados reforcam a necessidade de se construir
previamente rotinas de trabalho inclinadas a retencdo e ao compartilhamento assim como ao
funcionamento de unidades de pesquisa e desenvolvimento. Em certos casos, empresas podem
criar unidades orientadas a inovacdo reforcando, sobretudo, ambientes de trabalho ja
consolidados e ndo alinhados a criatividade, interdisciplinaridade e compartilhamento de
conhecimentos (NEWELL et al., 2009; TONELLI et al, 2016). No entanto o modelo
proposto reforga a necessidade de preparacdo prévia, por meio do desenvolvimento de rotinas
de retencdo e compartilhamento de conhecimentos, para que unidades de pesquisa, voltadas a
criacdo de novas solugdes, possam ser fundamentadas.

Retencdo e compartilhamento podem ser tratados como um binébmio, combinando na
empresa capacidades de armazenar e disseminar conhecimentos para que eles estejam
disponiveis as atividades atuais. Sistemas que codificam conhecimentos, isoladamente, ndo
garantem a obtencdo de resultados (DONATE; PABLO, 2015). Diante disso, a combinacao
desses sistemas com mecanismos de participacdo e envolvimento de pessoas traz a empresa 0
componente tacito necessario a interpretacéo e uso de conhecimentos codificados (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997).

Desenvolver capacidades de retencdo e compartilhamento, além de suportar ambientes
de criacdo, aumenta a propensdo da organizacdo em tratar turbuléncias e incertezas em
processos de desenvolvimento, o que consiste em um dos pré-requisitos para a geracdo de
inovacOes. A estabilizacdo de requisitos e a reducdo de incertezas sdo centrais para que
projetos de desenvolvimento de novos produtos possam avancar e chegar a resultados finais
aplicados efetivamente no mercado. Diante disso, 0s resultados suportam a recomendacdo de
que o desenvolvimento da gestdo do conhecimento, de modo especial das capacidades de reter
e compartilhar internamente conhecimentos, mostra-se importante para que empresas possam
aprimorar a eficiéncia na entrega de projetos que envolvem inovacdes.

Ambientes de criacdo de conhecimento, entretanto ndo influenciam a capacidade da
organizacdo em tratar incertezas e turbuléncias, o que pode prejudicar o desempenho
operacional (RAMASUBBU; BHARADWAJ; TAYI, 2015; VIDGEN; WANG, 2003). Nesse
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ponto de vista, pode-se considerar simultaneamente colaboragdes externas e aquisi¢cdes de
conhecimentos pelo processo inbound. Os resultados apontaram que o processo inbound
possui efeito mediador sobre a relagdo entre capacidade de criacdo de conhecimento e
tratamento de incertezas e turbuléncias. Dessa forma, empresas que investem em atividades
internas de pesquisa e desenvolvimento podem considerar, de modo simultaneo, o
estabelecimento de relacionamentos externos e aquisigdes e conhecimentos, a fim de
promover compartilhamento de riscos, reduzir diferengas entre conhecimentos disponiveis e
demandados e criar complementaridades necessarias ao tratamento de incertezas inerentes ao
processo de desenvolvimento de novas solugdes de software.

O processo inbound, também, consiste em mecanismo central para o aproveitamento
externo de conhecimentos da empresa. Na incapacidade de utilizar internamente
conhecimentos presentes no ambiente interno (ANOKHIN; WINCENT; FRISHAMMAR,
2011), assim como na necessidade de, também, aproveitar externamente tecnologias ja
aplicadas internamente, a organizacdo pode investir em sinergias com outras empresas e
ampliar possibilidades de transferéncia de tecnologia. De modo especifico, pode-se considerar
sinergias estabelecidas para inbound como mecanismo para proporcionar abertura de
perspectivas da empresa para identificar oportunidades de transferéncia externa. Os
resultados mostram que o desenvolvimento do processo inbound € central para a transferéncia
externa. O estabelecimento de sinergias com agentes externos e a absor¢do de conhecimento
exerce efeito direto sobre a capacidade outbound, além de funcionar como mediador entre
rotinas de aproveitamento interno, retencdo e disseminacdo de conhecimento, e transferéncia.
Logo, para que empresas possam obter resultados de aproveitamento externo, a partir de
esforcos internos de gestdo do conhecimento, torna-se necessario o desenvolvimento de
inbound.

Em sintese, os resultados auxiliam no desenvolvimento de recomendacbes para a
geracdo de diferentes resultados associados a inovacdo: tratamento de incertezas e
turbuléncias, desempenho interno de inovacéo e transferéncia externa. Para cada resultado, o
modelo aponta uma capacidade central e capacidades complementares.

Empresas que buscam ampliar capacidade de tratamento de incertezas e turbuléncias
podem focar, majoritariamente, na capacidade de retencdo e compartilhamento de
conhecimentos. De modo complementar, a combinacdo entre capacidade de criacdo e o

processo inbound pode ser desenvolvida para alcance desse resultado.
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O desempenho em inovacdo pode ser ampliado, principalmente, por meio do
desenvolvimento da capacidade de criagcdo do conhecimento. Capacidades de retencdo e
compartilhamento, também, podem ser desenvolvidas para suportar a criagdo e,
indiretamente, o desempenho em gerar novas solugdes.

O processo outbound pode ser suportado, principalmente, pelo desenvolvimento do
processo inbound. De modo indireto e, por mediagdo dos fluxos para dentro, capacidades de
retencdo e compartilhamento de conhecimento, também, podem suportar o desempenho da

empresa em aproveitar externamente tecnologias.
7.3 Limitac0es e trabalhos futuros

Este trabalho apresenta limitacdes que devem ser observadas para interpretacdo dos
resultados e desenvolvimento de estudos futuros.

O trabalho utilizou como fonte de dados informantes Unicos de empresas brasileiras de
software. Embora se tenha considerado apenas respostas de colaboradores, que ocupam
cargos de direcdo nas empresas estudadas, visdes de outros colaboradores (e.g.
desenvolvedores, gerentes de marketing) podem ser distintas. Adicionalmente, o estudo
considerou dados sobre desempenho de inovacao a partir de escala de avaliagcdo por parte dos
respondentes. Sendo assim, novas pesquisas podem utilizar de estratégias de informantes
multiplos, para eliminar potenciais vieses de informante Unico, bem como dados objetivos
sobre desenvolvimento e langamento de novos produtos.

Em relacdo a amostra, o estudo considerou empresas brasileiras do setor de software a
partir de uma abordagem ndo probabilistica. Esse enfoque limita a generalizacdo das
conclusdes extraidas. Recomenda-se que o0 modelo seja testado em outros contextos,
considerando outras amostras e empresas de outros setores (e.g. automoveis, biotecnologia,
farmacéutico).

Os dados considerados no estudo ndo capturam as trajetorias de capacidades de gestdo
do conhecimento, inovacao aberta e resultados ao longo do tempo. Futuros trabalhos podem
ser desenvolvidos, para teste do modelo, a partir de dados longitudinais.

Os resultados obtidos no trabalho mostram que a interacdo entre capacidade de cria¢do
de conhecimento e processo inbound possui efeitos positivos para o tratamento de incertezas e
turbuléncias. Entretanto essa interacdo apresentou relacdo negativa, mas ndo significativa,
com o desempenho em inovacdo. Consequentemente, sob a perspectiva de tratamento de
incertezas, os achados do trabalho se aproximam de vertentes de estudos (SALGE, 2012; WU;

LIN; CHEN, 2013) que apontam para a complementaridade entre capacidades internas e
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inbound. Contudo, quando o enfoque de resultado € o desempenho em inovacao, os resultados
corroboram com o carater substitutivo entre absorcdo externa e desenvolvimento interno
(CASSIMAN; VALENTINI, 2016). Diante dessa diversificacdo de resultados obtidos, novos
estudos podem ser conduzidos, para demonstrar os efeitos da inovacdo aberta, em interacao
com capacidades interna, ao longo do processo de inovacdo. Pode-se, por exemplo, utilizar
como referéncia processos de desenvolvimento baseados em stage-gate (KARLSTROM,;
RUNESON, 2006) a fim de verificar como essas intera¢des impactam em resultados ao longo
das diferentes fases do processo de inovagao.

Por fim, este trabalho buscou preencher uma lacuna sobre a consideragdo simultanea
dos efeitos de diferentes estratégias, decorrentes da inovacdo aberta e da GC, sobre o
desenvolvimento interno de inovagdes e transferéncia externa de tecnologias. Entretanto os
resultados obtidos deixaram em aberto alguns pontos relacionados a lacuna apresentada.

De acordo com os resultados obtidos, ndo ha suporte para estabelecer relagdes entre
interacdo de inbound e criagdo com desempenho em inovagdo. Do mesmo modo, este estudo
ndo esclarece as relagdes entre outbound e desempenho organizacional. Novos estudos
podem ser desenvolvidos no sentido de explicar condigdes especificas em que essas relacdes
podem ocorrer. Estudos com esse enfoque sdo importantes, uma vez que, pelo que se pode
verificar pelos resultados obtidos neste trabalho, processos de inovacdo aberta ndo se
relacionam diretamente com resultados. E necessario que haja condicdes especificas para que
esse efeito ocorra. Trabalhos futuros, focados na investigacdo adicional dessas condicdes,
assim, séo relevantes a compreensdo da importancia da abertura para a geracdo de inovacoes e
de formas efetivas de gerenciar essa abordagem. Adicionalmente, podem-se considerar outras
variaveis como antecedentes de inbound e outbound, especialmente, aquelas relacionadas ao
ambiente, tais como trajetdria tecnologica de setores (DOSI; NELSON, 1994), presenca de
externalidades (SCHMITZ; NADVI, 1999), posicionamento em redes e em arranjos
produtivos locais e incentivos para desenvolvimento de inovacdo (BURT, 1992;
GRANOVETTER, 1973).
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APENDICE A - ITENS POR CONSTRUTO

Construto Item Referéncia
KSHARO1. Uso de sistemas para codificar conhecimentos.
KSHARO02. Uso de mecanismos para fomentar o compartilhamento de
Compartilhamento de conhecimento conhecimentos entre colaboradores. Alegre (2013)
(KSHAR). KSHARO03. Uso de técnicas para participacdo: equipes multidisciplinares, g
circulos de qualidade e grupos de melhoria.
KSHARO04. Uso de sistemas para disseminacdo de informacdes para
colaboradores, parceiros externos e clientes.
KSTORO1. Uso de sistemas para captura e processamento de informacGes em
nivel global.
Retencio de conhecimento (KSTOR). KSTORO02. Uso de sistemas de controle e revisdo de projetos relacionados a Alegre (2013)

inovacéo.

KSTORO03. Uso de sistemas de feedback para reuso de conhecimentos gerados
em projetos anteriores.

Criagdo de conhecimento (KC).

KCO01. Compromisso em basear-se em atividades internas de P&D para
desenvolver ou melhorar as tecnologias.

KCO02. Investimento (pessoas, tempo e dinheiro) em atividades de P&D para
desenvolver ou melhorar as tecnologias internamente.

KCO03. Compromisso para usar tecnologias proprietarias para desenvolver ou
melhorar produtos e processos.

KC04. Compromisso para manter uma unidade de P&D altamente qualificada
para desenvolver ou melhorar tecnologias.

Donate e Pablo (2015)

Processo inbound (INB).

INBO1. Aquisigdo de parceiros externos de servigos para desenvolvimento de
atividades de pesquisa e desenvolvimento

*INBO2. Envolvimento direto de parceiros externos em todos 0s projetos de
inovacdo da organizacao.

*INBO03. Dependéncia de parceiros externos nos projetos de inovagéo.

INBO4. Aquisicéo de ativos de propriedade intelectual para uso em processos de
inovagéo.

Cheng e Huizingh (2013)

T0T



Construto

Item

Referéncia

INBO5. Investimento (tempo, dinheiro, pessoas e/ou conhecimentos) em outras
empresas para obter sinergias que sejam benéficas para projetos de inovagao.

Processo outbound (OUT)

OUTO01. Venda a outras empresas de componentes para uso em produtos e
Servicos externos.

OUTO02. Oferta de contratos de licengas e royalties de tecnologias para outras
empresas.

OUTO03. Consideracdo de todas as estratégias possiveis, incluindo a
transferéncia externa, para obter retorno a partir da exploragdo comercial de
tecnologias.

Cheng e Huizingh (2013)

Tratamento de incertezas e turbuléncias

(Im

ITO1. A habilidade da organizagdo em reduzir incertezas de mercado.

ITO2. A habilidade da organiza¢do em responder a mudancas e oportunidades.

*IT03. Nivel de turbuléncia de mercado

*ITO4. Frequéncia na mudanca de preferéncia de clientes.

Han, Kim e Srivastava (1998)

Desempenho em inovagdo em produtos
(PIP).

[PIP0O1] Taxa de desenvolvimento de novos produtos nos ultimos trés anos.

[PIP02] Taxa de modificacdo e/ou melhoria de produtos nos ultimos trés anos.

[PIPO3] Taxa de introducédo de produtos novos ou aprimorados, em relacdo aos
concorrentes.

[PIP04] Atual taxa de introdugéo produtos novos ou aprimorados, em relacéo
aos trés anos anteriores.

Donate e Pablo (2015)

*Item removido na anélise do modelo de mensuragao.
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