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RESUMO

As discussGes académicas publicadas recentemente nos campos da
gestdo estratégica, da inovagdo, do empreendedorismo e da teoria
econdmica incorporaram o conceito de modelo de negdcio. Ainda que
nédo tenhamtegado a um entendimento comum quanto a sua definicdo,
grande parte dos trabalhos relaciona modelos de negécios a logica
fundamental de uma empresa para criacdo e captura de valor. Nao so6 a
academia, mas também o universo empresarial tém levantado discussd
sobre modelo de negécio e esta realidade ja foi comprovada por
pesquisas recentes que indicaram que 30% dos esfor¢cos que as empresas
consultadas dispenderdo em inovagdo nos préximos anos serao
direcionados a inovacdo no modelo de negdcio. Ainda quegare
evidente a estreita relac@o entre conhecimento organizacional e inovagao
no modelo de neg6cio, poucos autores estabelecerem e trataram
explicitamente desta relagdo. Ao trabalhar na interseccdo entre as duas
disciplinas, esta pesquisa, de cunho tedrtemy como resultado a
proposicdo de um conjunto de orientagbes para a aplicacdo do
conhecimento organizacional no contexto de iniciativas de inovagdo no
modelo de negécio das organizacdes. Por meio de uma revisdo
integrativa da literatura que combinou temasmo conhecimento
organizacional, modelo de negécio e disciplinas adjacentes a ambos,
identificouese um conjunto de quatro fatores relacionados ao
conhecimento organizacional que, quando considerados, potencializam
as chances de sucesso das iniciativaeaec¢ao no modelo de negécio.

Este trabalho detalha, ainda, os aspectos tedéricos e praticos de cada um
dos fatores e organizss na forma de orientagbes que podem ser
incorporadas por aqueles que estdo envolvidos em iniciativas de
inovacado no modelo deegécio. Por fim, apresenta a sumarizacdo dos
resultados em um esquema que pode ser tomado como referéncia para
pesquisas futuras ou por gestores que desejam se beneficiar pelas
oportunidades proporcionadas pela inovacdo no modelo de negdcio.

Palavraschave  Conhecimento  organizacional. @ Gestdo do
conhecimentolnovagéo. Modelo de negdcio.






ABSTRACT

The recently published academic discussions in the fields of strategic
management, innovation, entrepreneurship and economic theory
incorpaated the concept of business model. Although a consensus about
its definition had not been achieved, most works relates business model
to the fundamental logic of a company to create and capture value. Not
only theorists, but also practitioners hdeendiscussingabout business
model and this reality was proven recently by a researcltématuded

that 30% of the efforts that companies consulted will dispend in
innovation in the coming years will be directed to business model
innovation. Although it seems clear the close relationship between
organizational knowledge and business model innovatew, guthors
establish and explicitly deal with this relationship. Working at the
intersection between both disciplines, tthigoreticalresearcthadas its

main result the proposal of a set of guidelines for the appropriation of
organizational knowledge ithe context of business model innovation
initiatives. Through an integrative literature review that combined topics
as organizational knowledge, business model and adjacent disciplines, it
was identified a set of four factors related to organizationalvledye

that, when considered, increase the probability of success of business
model innovation initiatives. This work presents also the theoretical and
practical aspects of each factor and organizes them as guidelines that
can be considered by those invadvin business model innovation.
Finally, it presents a summary of the results in a scheme that can
influence future topics of research or managers that wish to take
advantage of the opportunities offered by business model innovation.

Keywords: Organizatbnal knowledge. Knowledge management.
Innovation. Business model.






LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Espiral do conhecimenta............eeeeveevievicceiiiiiiieieeeceeeeeeeens 33
Figura 2: Conhecimento (knowledge) e saber (knowing).................. 36
Figura 3: As quatro formas de conhecimenta.............ccccceeevvceeeenene 38
Figura 4: DisCiplinas da GC..........ccoveiiiiiiiiieaneee e 40
Figura 5: Ciclo integrado de gestdo do conhecimento...................... 44
Figura 6: Processo de revisdo integrativa............cccooovveeeeiinineeenns. 73
Figura 7: Exemplo de relagdo entre um fator e as construgées tedricas e
praticas relacionadas € ele..........ccooeiiiieeeie e 95
Figura 8:Diamond Rio, Cabo 64 € iPOd..........cc.ccvvviiiiiicccccieee e, 99

Figura 9: Transicdo de um modelo de negdcio vigente para um.nol04
Figura 10: Passos para adaptacao do modelo de negécio as mudancas
AMDIENTAIS. ...t a e e 121
Figura 11: Ciclo de experimentacgao estratégica do modelo de negbdio
Figura 12: Aprendizagem e inovagdo no modelo de negdcio no caso da

NALUFNOUSE.......eeiiiieiiiiii ettt 148
Figura 13: Influéncia das incertezas ambientais sobre um modelo de
NEPOCIO FIEXIVEL... oo 154

Figura 14: Sumarizagéo dos resultados alcangados....................... 157






LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Processos de conhecimentQ.............vvveeeevieeevnnineneneeeennn 42
Quadro 2: Fatores comuns a projetos {fsmedidos de GC................. 44
Quadro 3: DefiniGes de INOVAGAD.............eveeeeeriiieeniiieeee e 51
Quadro 4: Perspectivas que orientam as pesquisas sobre inovacaob3
Quadro 5: AplicagBes de uma iram&o organizacional........................ 58
Quadro 6: Elementos do modelo de negiciQ...........ccueeeviieeeeenninenn. 63
Quadro 7: Framework para definicdo e inovacéo no modelo de neg64dio
Quadro 8: Tipos de revisdo da literatura..............ccevvvvvieeeriiiiicciieiens 71
Quadro 9: Detalhamento das etapas do processo de reviséo integraiva
Quadro 10: Termeshave da revisdo integrativa..................vvvvvuummmnnns 77
Quadro 11: Ocorréncias identificadas para cada composi¢éo de.bug€a
Quadro 12: Trabalhos selecionados para analise detalhada............ 81
Quadro 13: Publicac¢des citadasos trabalhos selecionadas.............. 85
Quadro 14: Publicagdes selecionadas para andlise definitiva.......... 88
Quadro 15: Matriz de analiSe...........ceceeeiiiiiiiiieee e, 91
Quadrol6: Exemplo de questionamentos para atendimento a um fator
relacionado ao conhecimento organizacional..............ccccovvveeeninnnen. 96
Quadro 17: Circunstandajue ensejam mudancas no modelo de negdcio
........................................................................................................ 105

Quadro 18: Framework para representa¢do do modelo de negdcidl09
Quadro 19: Questionamentos sobre o modelo de negdcio vigente 110
Quadro 20: Forcas externas que atuam sobre 0os modelos de negddi6
Quadro 21: Questionamentos sobre 0 ambiente no qual a organizagdo esta
inserida e as forcas externas que atuam sobre.ele.............c.coeeee. 122






LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

APCI Atividades politicas corporativas

CIST Community Innovation Survey

COli Survey Changements Organisationnels et I'Informatisation

GCi Gestéo do conhecimento

JCRI Journal Citation Reports

IA T Interligéncia artificial

IBM 1 International Business Machines

MIT T Massachussets Institute of Technology

OCDE i Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico

ONG1 Organizacdo nagovernamental

PBET Pratica baseada em evidéncias

PPGEGCi Programa de Pésraduacdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento

P&D T Pesquisa e desenvolvimento

SBCi Sistema baseado em conhecimento

SIAT Singapore International Airlines

SGCi Sistema de gestdo do conhecimento

TIC T Tecnologia de informacdo e comurgéa

UFSCIi Universidade Federal de Santa Catarina






SUMARIO

1. INTRODUGAO .....ooviiieceeeeeeee et 21
1.1.CONTEXTUALIZAGCAO E PROBLEMADE PESQUISA........... 21
1.2.0BJETIVOSDA PESQUISA. ..ot teeeeci e 25

1.2.1. Objetivo geral..........coooeiciiiiiieeee e ee e 25
1.2.2. Objetivos eSpecCifiCQs........ccouviiriiiiiiieeeie e 25
1.3.DELIMITACAO DOESCOPCDA PESQUISA......c.ccveveveerenne. 25

1.4.ADERENCIA DA PESQUISAAO PROGRAMADE POS
GRADUAGAO EM ENGENHARIAE GESTAODO CONHECIMENTO

....................................................................................................... 27
2. BASE TEORICO-CONCEITUAL ...oovovevecieeeeeeceeeeeeee e, 29
2.1.CONHECIMENTOORGANIZACIONAL......ccocoireiiiieiniiee e 29
2.1.1. A abordagem taxOnOdmICa.........ccceveeeeeeiiiiicccieeeeeeeeeeeeeee, 31
2.1.2. A abordagem N&BXONOMICA..........ccevveeeeeeiiiiiiiceeeeeeee e 34
2.1.3. Gestao do conheCimento...........ooooeeiiiiceeee e 39
2.2.INOVACAOD ......coeeceeeeeeeeeeeeeemeeeeese s e snnnsen e AT
2.2.1. Princiis conceitos e definigBes............ccuvveeiieiieeniiininnnns 50
2.2.2. Inovagao organizacional............occuveeieeiiiceen i 56
2.2.3. Modelo de NegOCIQ.........vuveeeeei it e 61
2.24. Inovacdo no modelo de negociQ.........ocvvveeeeiiiieenniiiieeen, 66
3. METODOS E INSTRUMENTOS DE PESQUISA.........ccecveuvnen. 69
3.1.REVISAODA LITERATURA .....cooovieieeeeeeeee e 69
3.1.1. ReVisa0 integratiVa..............coevuuvivemeieiiee e e e e eeees 72
3.1.2. Tema e questao de pesquisa..........cccceeeeeveeceeeiiiieieseeenenen d ©
3.1.3. Critérios de inClusao € eXCIUSAD............ccccvvireereceeeeninnn, 78
3.1.4. Estudos préekcionados e selecionados.................ccccueeee 80
3.1.5. Categorizagéo dos estudos selecionados..................cccee 91
3.2.DETALHAMENTO DOSASPECTOSTEORICOSE PRATICOSE
ORGANIZACAODAS ORIENTAGCOES........oco e, 92
4. RESULTADOS E DISCUSSAO. .......cooiiriiiiineneiienmeneieeseeeeenes a7
4.1.CONHECIMENTODETALHADO DO MODELO DENEGOCIO
Y Y [ ] 98
4.1.1. Representacdo do modelo de negicia.........ccceeevvvviennes 107
4.1.2. PONtos mais importantes.........cccoocvveeeeeiicceeesniiieee e 115

4.2.CONHECIMENTODETALHADO DA MUDANGCA AMBIENTAL
QUEPROMOVEUA NECESSIDADEDE ADAPTACAO DO
MODELODENEGOCIO.......ccococuiiiiiiiiriiesieeeeetecesiee e veaeans 116



4.2.1. Pontos mais importantes..............c.ocoomninnnninn, 143
4.3.PROMOCAODA APRENDIZAGEMORGANIZACIONAL PELA
EXPERIMENTACAOESTRATEGICADO MODELO DENEGOCIO

4.3.1. Pontos mais importantes..........cccccuvvvrrerrieessiccnennnnnnnenenens 150
4.4.FLEXIBILIDADE DO MODELO DE NEGOCIOPARA
ASSIMILAR EFORTALECEROSCONHECIMENTOSADQUIRIDOS

DEFONTESINTERNASEEXTERNAS.........cocooiviieiievecveeeneienas 151
4.4.1. PONtos Mais importantes...........coocvveveeeiicceeenninneeees e 155
4.5.RELACAOENTREOSFATORES........c.coooviteieieeeieeeeiee e, 157
5. CONCLUSOES.......cooiitiecieeeeeee ettt 159
5.1.IMPLICAGOESTEOQRICAS.........ccooiimrininimeassicna, 162
5.2.IMPLICACOESPRATICAS..........coooiiiiiniiiinnici i, 163
5.3.SUGESTOEDE PESQUISAFUTURAS..........cevvrriiieieriee 164

REFERENCIAS BIBLIOGR AFICAS .......cocoeiiiiieieiieieeeeieeeseainn 167



21

1. INTRODUCAO

Estruturamos este capitulo introdutério em quatro secdes. A
primeira tem por objetivo situar o leitor no contexto e no dominio do
problema de pesquisa que orientou a redacdo desta dissertacdo. As
seguintes, exatamente nessa ordem, detalham os objetivals eger
especificos, as principais delimitagbes e a aderéncia da pesquisa ao
Programa de PéSraduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento
(PPEGC) da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC).

1.1.CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMA DE PESQUISA

O conhecimeto tem sido objeto de investigacdo cientifica de
varias disciplinas ao longo dos ultimos séculos. Sua génese se deu na
filosofia e epistemologistas dedicara® largamente a tarefa de
conceitudo. Nas Ultimas décadas, também pesquisadores das
disciplinasde gestdo passaram a trabdth&o contexto dos estudos
organizacionais.

Mais recentemente, as discussdes académicas publicadas nos
campos da gestdo estratégica, da inovacéo, do empreendedorismo e da
teoria econdmica incorporaram o conceito de modelo egdaio
(ZOTT; AMIT; MASSA, 2011). Ainda que nado tenham chegado a um
entendimento comum quanto a sua definicdo, grande parte dos trabalhos
relaciona modelos de negdcios a légica fundamental de uma empresa
para criacdo e captura de valor (CHESBROUGH; APPLE®A2007;

IBM, 2006; JOHNSON; CHRISTENSEN; KAGERMAN, 2008;
VOELPEL et al., 2004; ZOTT; AMIT, 2010; CASADESUS
MASANELL; RICART, 2010).

N&o s6 a academia, mas também o universo empresarial tém
levantado discuss@es sobre modelo de negécio e esta realidade foi
comprovada por uma pesquisa conduzida e publicada pela IBM em
2006. Os resultados indicaram que, ainda que os lideres empresariais
insistam em definir seus negécios em termos de produtos e servicos,
30% dos esforcos que as empresas consultadas dispesieiriavacao
nos proximos anos serdo direcionados a inovagédo no modelo de negécio
(IBM, 2006).

Desde quando trabalhdvamos na concepgdo desta pesquisa, nos
parecia evidente a estreita relacdo entre conhecimento organizacional e
inovacdo no modelo de negoécibla mesma medida, nos parecia
estranho e curioso o fato de poucos autores estabelecerem e tratarem
explicitamente desta relagdo. Por isso, buscamos trabalhar na
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interseccdo entre as duas disciplinas e este trabalho apresenta os
resultados de nossa expicéa.

Decidimos, também, tratar da realidade especifica de
organizacdes ja constituidas ao invés de startups ou empresas nascentes.
E a razéo é simples: enquanto as primeiras ja operam sob um modelo de
negoécio e possuem um legado de conhecimento orgamahcias
outras ainda buscam modelos de negdcio viaveis para produzirem e
ofertarem seus produtos.

Para garantir o embasamento e a sustentacdo adequada de nossos
argumentos, recorremos aos principais estudos organizacionais que
lidam com o conceito de cortimento organizacional. Identificamos
varios trabalhos e nos deparamos com discussdes nao sO sobre o
conhecimento organizacional, mas também sobre temas adjacentes,
como organizacBes baseadas em conhecimento, organizagfes criadoras
de conhecimento e traba intensivo em conhecimento. S&o varios,
também, os temas correlatos, como aprendizagem organizacional, mente
coletiva (WEICK; ROBERTS, 1993) e cérebro organizacional (COOK;
BROWN, 1999).

Evidenciamos, ainda, que se tornou comum falar em
conhecimento tdan de individuos quanto de grupos e considerar o
conhecimento nos sentidos explicito e tacito. Depai@mso com
pesquisas relevantes que buscam explorar as formas pelas quais o
conhecimento explicito adquirido pelos individuos em uma organizacéo
pode ser ssociado & aprendizagem no nivel da organizacdo (MARCH;
OLSEN, 1976; ARGYRIS; SCHON, 1978; SIMS et al., 1986; SIMON,
1991; SITKIN, 1992), como as habilidades tacitas de um individuo
podem ser aproveitadas em beneficio da organizagdo (NONAKA, 1994;
NONAKA; TAKEUCHI, 1995; SPENDER, 1996) e como as atividades
de grupos podem promover a aprendizagem organizacional (WEICK,
1991; WEICK; WESTLEY, 1996). Cook e Brown (1999) afirmam,
inclusive, que esses objetos de pesquisa sao tdo importantes para 0s
estudos orgamacionais quanto os de gerenciamento do capital
intelectual (STEWART, 1997), das competéncias essenciais (HAMEL;
PRAHALAD, 1994) e da inovagdo (LEONARBARTON, 1995).

Ao ser incorporado ao escopo das pesquisas realizadas pelos
académicos das disciplinas giestdo, o conhecimento passou a ser visto
como um importante ativo das organizac¢des. Alguns autores, inclusive,
propde a perspectiva das organizagbes baseadas no conhecimento
(COLE, 1998; SPENDER, 1996; NONAKA; TAKEUCHI, 1995), que
complementa a teoria sleorganizacfes baseadas nos recursos. E em
razdo, principalmente, dos recursos baseados em conhecimento serem
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socialmente complexos e dificeis de imitar, torseucomum o
entendimento de que eles podem proporcionar vantagem competitiva
sustentavel em lomgprazo. Decorre dai a importancia a necessidade

I de as organizacfes desenvolverem capacidades que as habilitem a
criar e aplicar novos conhecimentos (ALAVI; LEIDNER, 2001).

Ao ser reconhecido como importante recurso organizacional,
passotse a aceita também, a possibilidade de os ativos de
conhecimento serem premeditadamente geridos pela organizacdo assim
como o0s demais recursos organizacionais. Surgiu, entdo, a gestdo do
conhecimento como campo de investigacdo cientifica, tendo como
balizadores ograbalhos de Peter Drucker, K&tk Sveiby e, mais
recentemente, Nonaka e Takeuchi (URIARTE JR., 2008).

N&o existe uma conceituacdo universalmente aceita para a gestao
do conhecimento, pois € comum que seja dado um enfoque especifico a
ela conforme o cdexto de andlise. A maioria dos esforcos de
conceituacgdo, todavia, afirma que a gestdo do conhecimento preecupa
com os processos de identificagdo, aquisicéo, distribuicdo e manutengao
do conhecimento essencial para a organizacdo (URIARTE JR., 2008).

Basado em estudos preliminares, em nossa experiéncia pregressa
e na evidente relagdo entre conhecimento organizacional e inovacgdo no
modelo de negécio, assumimos, para conducdo deste trabalho, o
pressuposto de que existe uma relacdo positiva entre conhtecimen
organizacional e inovacdo no modelo de negécio. De forma precisa,
acreditamos que as organizacdes que decidem inovar nos seus modelos
de negécio seriam beneficiadas se considerassem o conhecimento
organizacional como um importante insumo deste processo.

Algumas questdes que, do nosso ponto de vista e de autores da
area (e.g. OSTERWALDER, 2004), séo cruciais durante a concepg¢éo ou
adaptacdo de um modelo de negécio, s6 podem ser respondidas se a
organizacdo resgatar seu legado de conhecimento. Listalgoss
exemplos:

i. Quais sdo os principais segmentos de clientes para os

quais a organizacgao oferta seus produtos?

ii. Por que os atuais clientes adquirem os produtos ofertados
pela organizagédo?

iii. Por que a organizagdo decidiu ofertar seus produtos
pelos atuaisanais de distribuicdo?

iv. Por quais meios a organizacdo mantém o relacionamento
com seus atuais clientes?
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v. Qual é o grau de satisfacdo de cada segmento de clientes
atendidos atualmente pela organizacao?

Vi. Quais sdo as forcas, as fraquezas, as estratégias, 0s
objetivos, a posicdo no mercado e os padrdes de reacdo
dos principais concorrentes da organizacéo?

Vii. Quais sdo as competéncias dos funcionarios da
organizacdo quanto aos seus perfis cientifico, técnico e
de engenharia?

viil. Quais obrigacbes legais e regulatérias dotgm
atualmente na atuacdo da organizagdo e na relacdo com
0S seus parceiros?

ix. A literatura cientifica, de certa forma, ja sugere esta
relacdo quando afirma que tanto o modelo de negécio
quanto o conhecimento organizacional sdo fatores
importantes para aanutencdo da vantagem competitiva
das organizacdes (BARNEY et al. apud MORRIS et al.,
2005). Ainda, por analisarem 0 conhecimento sob a
perspectiva das organizagcfes baseadas em recursos, 0s
autores dessas areas pavimentaram o caminho para o
estabelecimentale mais conexdes com o modelo de
negocio (NAIR et al., 2012).

Assim, além de analisar, a partir das principais publicacdes
cientificas, a interseccdo entre conhecimento organizacional e modelo
de negdcio, reunimos um conjunto de orientacdes para respande
seguinte pergunta de pesquisa:

Como o conhecimento organizacional pode ser aplicado no
contexto de iniciativas de inovacdo no modelo de negécio das
organizacdes?

Organizamos o conteldo deste trabalho em quatro grandes
secOes. A primeira apresenta lador a base tedricoonceituali o
estadeda-arte das principais disciplinas que orientaram 0
desenvolvimento da pesquisa. Na segunda, detalhamos os métodos e
instrumentos de pesquisa que selecionamos para a conducdo dos
trabalhos. Nas duas dUltimas, resfivamente, apresentamos e
discutimos os resultados alcangados e concluimos o trabalho salientando
as principais implicacfes teéricas e praticas, as limitacfes e algumas
sugestdes de pesquisas futuras.
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1.2.0BJETIVOSDA PESQUISA

Para responder a pergarde pesquisa, delineamos um objetivo
geral que foi alcancado pela realizacdo de um conjunto de objetivos
especificos. Ambos sé@o apresentados a seguir.

1.2.1. Objetivo geral

Propor um conjunto de orientagbes para a aplicacdo do
conhecimento organizacidn@o contexto de iniciativas de inovacdo no
modelo de negocio das organizacdes.

1.2.2. Objetivos especificos

i Identificar quais fatores relacionados ao conhecimento
organizacional ténpotencial para contribuir positivamente com
as iniciativas de inovagcdo no modelo de negdcio das
organizacoes.

i Detalhar os aspectos tedricos e praticos de cada um dos fatores
relacionados ao conhecimento organizacional que tém potencial
para contribuir pddvamente com as iniciativas de inovacdo no
modelo de negécio das organizacdes.

1 Organizar os principais aspectos tedricos e préaticos dos fatores
relacionados ao conhecimento organizacional identificados na
forma de orientagdes para as iniciativas de iggwano modelo
de negécio das organizacoes.

1.3. DELIMITAGAO DO ESCOPO DA PESQUISA

O escopo desta pesquisa pode ser delimitado a partir de cada um
dos seus objetivos especificos. Quando nos propomos a identificar os
fatores relacionados ao conhecimentgaoizacional que tém potencial
para contribuir positivamente com as iniciativas de inovagdo no modelo
de nego6cio das organizacdes, trabalhamos quase que exclusivamente
com o conhecimento explicito, aquele que é declarado e passivel de
codificacdo. O conhémento tacito enraizae profundamente na acao,
no compromisso e no envolvimento de quem o detém com contextos
especificos e, por isso, ndo pode ser facilmente formalizado (NONAKA,
1994). Ainda assim, reconhecemos a importancia do conhecimento
tacito paraos processos de inovacdo no modelo de negécio. Decidimos
nao explordo pormenorizadamente neste trabalho em razdo do objetivo
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geral que almejavamos ser a proposi¢cdo de um conjunto de orientacdes
para a aplicacdo do conhecimento organizacional nas wnasatie
inovacao no modelo de negdcio.

Podemos analisar esta mesma perspectiva sob as abordagens
citadas por Orlikowski (2002). Ele sugere que, atualmente, duas
abordagens orientam as pesquisas sobre conhecimento organizacional.
Uma propde que as organizagsd possuem diferentes tipos de
conhecimento e que identifitds e analisdos proporciona meios mais
eficientes de gerlips, compartilhdos e gerencidos nas organizagdes.

A classificagcdo do conhecimento defendida pelos autores que atuam sob
esta abordgem costuma partir da distingcdo de conhecimento proposta
por Polanyi (1967) (i.e. tacito e explicito). A segunda abordagem,
defendida, por exemplo, por Tsoukas (1996), Davenport e Prusak (1998)
e Cook e Brown (1999), argumenta que 0s conhecimentos tacito e
explicito sdo mutuamente constituidos e ndo podem ser separados. Esses
autores veem o0 conhecimento organizacional de forma processual,
disperso e inerentemente indeterminado (ORLIKOWSKI, 2002). De
forma andloga, sentimmos mais a vontade em trabalhar masma
perspectiva dos autores que distinguem o conhecimento da forma que
fez Polanyi (1967) entre tacito e explicito.

No escopo de nossa pesquisa, decidimos nao lidar com todo e
qualquer tipo de organizacdo. Consideramos, essencialmente,
organizacdes empsariaisi aquelas que atuam em determinado
mercado e tém como fator propulsor elementar a geracgéo de lucro. E
possivel que faca sentido que organizagbes publicas e do terceiro setor
apropriemse dos resultados deste trabalho, mas essa realidade devera
sa evidenciada por pesquisas complementares.

Para limitar a exploragdo também do segundo objetivo especifico
deste trabalho, decidimos nos ater somente a inovacdo no modelo de
negoécio. A Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE), emesi Manual de Oslo (2005), define inovacao e
a classifica em quatro tipos: (i) inovacdo de produto; (ii) inovacdo de
processo; (iii) inovacdo em marketing e (iv) inovacdo organizational

! Uma inovacdo organizacional consiste na implementacdo de um novo método
organizacional nas praticas de negdcio, na organizacdo do andeemnidalho

e nas relagdes externas da organizagéo. Inovacdes organizacionais podem ser
promovidas com o objetivo de aumentar o desempenho da organiza¢do pela
reducdo de custos administrativos ou transacionais, pelo aumento da satisfacédo
com o ambiente dé&abalho (e, consequentemente, a producéo laboral), pela
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Neste manual de referéncia, ndo se faz menc¢éo explicita a inowacdo n
modelo de negdcio, mas entendemos existir uma relagdo muito proxima
dela com a inovagdo organizacional. Fortuin (2006) e Figueira et al.
(2011), inclusive, ja exploraram esta relagdo. Ambos afirmam,
genericamente, que as inovacdes organizacionais envalwgiacao ou
a alteracao de estruturas, praticas e modelos de negécio e podem, por
consequéncia, incluir inovagdes nos processos, na cadeia logistica e no
modelo de negdcio. Portanto, limitamos a tratar especificamente da
inovacdo no modelo de negdo® concordamos com aqueles que a
definem como uma opc¢ao de inovagado organizacional.

Como nos dispusemos a propor um conjunto de orientagdes para
a melhor aplicagdo do conhecimento organizacional no contexto das
iniciativas de inovacdo no modelo de negdécioubenos definir um
limite para a nossa contribuicdo. Nao pretendemos, neste trabalho,
especificar ou implementar qualquer componente tecnolégico (e.g. uma
ontologia) que operacionalize as orienta¢des sugeridas. Optamos por nos
restringir a andlise datdiratura cientifica publicada algo inédito
guando se considera a intersec¢cdo entre 0s dois principais campos de
investigacdo desta pesquisa (i.e. conhecimento organizacional e modelo
de negdcio) e, dela, extrair as contribuicdes de nosso trabalhoa®utr
delimitagBes dizem respeito a abrangéncia e ao processo de validagéo
dos resultados. Propusemos um conjunto de orientacdes pautadas pelos
fatores relacionados ao conhecimento organizacional, mas ele néo
abrangera, necessariamente, todos os fatoresifickains. Nosso
objetivo, para esse aspecto especifico, foi demonstrar a viabilidade de
extrair tal conjunto de orientacbes a partir da andlise da literatura ja
publicada. De forma similar, ndo buscamos a validacdo do conjunto de
orientagBes junto a pesgadores ou especialistas. Acreditamos ser um
processo necessario, mas, diante de sua vultosidade, sugerimos que seja
conduzido um trabalho especifico para este fim.

1.4. ADERE~NCIA DA PESQUISA AO PROGRAMA DE POS
GRADUACAO EM ENGENHARIA E GESTAO DO
CONHECIMENTO

O Programa de PéSraduacdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento possui trés &reas de concentragdo relacionadas, mas

obtencao de acesso a ativos ndo comercializaveis (como conhecimento externo
nao codificado) ou pela reducgéo de custos de suprimentos (OECD, 2005, p. 52).
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distintas: (i) engenharia do conhecimento; (ii) gestdo do conhecimento e
(iii) midia e conhecimento.

Ainda que nos apropriemos di@gus elementos relativamente
préximos da area de engenharia do conhecimento, este trabalho esta
inserido na area de gestdo do conhecimento, especificamente na linha de
pesquisa intitulad@eoria e Pratica em Gestdo do Conhecim&nto

Quando o PPGEGC apresa o principal objetivdda area de
GC, o conhecimento é caracterizado como fator de producao estratégico
no gerenciamento de negoécios relacionados a economia baseada no
conhecimento (UFSC, 2014b). Neste trabalho, buscamos fazer o mesmo.
Resgatamos as pdipais definicdes de conhecimento organizacional e
dos temas adjacentes para analisar como o legado de conhecimento das
organizacdes pode contribuir positivamente com suas iniciativas de
inovag&o no modelo de negdcio.

Ao nos apropriarmos, também, de eletos e técnicas
caracteristicos da engenharia do conhecimento (e.g. representacdo do
conhecimento) e os relacionarmos a resultados de pesquisas realizadas
por estudiosos das disciplinas de gestdo do conhecimento, gestao
estratégica, inovacdo, empreendeston e teoria econdmica,
evidenciamos a perspectiva interdisciplinar do trabalho tdo valorizada
pelo PPGEGC.

A realizacdo deste trabalho no &mbito do PPGEGC contribui com
pesquisas futuras que busquem tratar, principalmente, da relacdo entre
conhecimento @anizacional e inovagdo no modelo de negocio, mas
oferece subsidios aqueles que desejem tratar de inovacéo e gestdo do
conhecimento de forma mais ampla.

Por fim, acreditamos que a aderéncia ao objeto de pesquisa do
PPGEGC materializae quando a dissertagérata e relaciona as
seguintes construcdes tedricas: conhecimento organizacional, gestdo do
conhecimento, modelagem de conhecimento, inovac¢do, modelo de
negacio.

2 A linha de pesquisa Teoria e Pratica enst@e do Conhecimento tem por
objetivo estudar a teoria e a pratica da gestdo do conhecimento nas organizagdes
e suas relagdes com a engenharia e com a midia e conhecimento (UFSC,
2014a).

® A area de Gestdo do Conhecimento tem por objetivo a formacdo de
profissionais e pesquisadores responséaveis pela utilizacdo do conhecimento
como fator de producgédo estratégico no gerenciamento de negdcios relacionados
a economia baseada no conhecimento (UFSC, 2014b).
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2.BASE TEORICO-CONCEITUAL

A base tedriceonceitual deste trabalho é formada por dois
importantes campos de pesquisa: conhecimento organizacional e
inovacdo. Nas proximas secOes deste capitulo, dissertamos sobre as
abordagens taxonbmica e rA@gondmica do conhecimento
organizacioal, salientando suas diferencas e semelhangas e resgatando
0s principais autores que trabalham amparados sob cada abordagem.
Detalhamos, também, a forma pela qual o conhecimento organizacional
pode ser geridd disciplina a qual se convencionou denominastgo
do conhecimento.

Complementamos a base tedr@mmnceitual com a apresentacéo
das definicdes de inovacdo e dos tipos de inovacdo. Tratamos, mais
detalhadamente, da inovag&o organizacional e da inovagdo no modelo de
negocio. Por este Ultimo ser o temais relevante da pesquisa, abrimos
um paréntesis entre as secbes sobre inovacdo para abordar
especificamente modelos de negdcio e sua relevancia para os estudos
organizacionais.

Salientamos ainda que, para composicdo desta base tedrico
conceitual, optamogor ndo estabelecer um recorte tematico sobre
inovacdo que condicionasse nossa analise a organizacbes de
determinada natureza. O tema é tratado de forma genérica e os
aprofundamentos séo realizados somente posteriormente no capitulo que
apresenta os resatios da pesquisa

2.1. CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

O conhecimento tem sido objeto de investigagdo cientifica de
varias disciplinas ao longo dos Ultimos séculos. Sua génese se deu na
filosofia e epistemologistagiedicararrse largamente a tarefa de
conceitualo. N&o tdo recentemente, o conhecimento passou a ser alvo
também de pesquisadores das disciplinas de gestao.

Nos principais estudos sobre os aspectos organizacionais
publicados nas ultimas décadas, evidenega muitas discussdes sobre

4 Durante a revisdo da literatura, na etapa de selec¢&o tddalhos,
privilegiamos aqueles que tratavam da realidade de empresas ja estabelecidas.
Esta decisdo guarda consonancia com os objetivos e com os limites da pesquisa
e € amparada pelo fato de muitas startups ou empresas nascentes,
diferentemente das edtelecidas, ndo operarem sob um modelo de negécio
sélido e ndo possuirem um legado relevante de conhecimento organizacional.
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conhecimento organizacional e temas adjacentes, como organizacdes
baseadas em conhecimento, organiza¢des criadoras de conhecimento e
trabalho intensivo em conhecimento. E comum se deparar, também, com
temas correlatos, como @mdizagem organizacional, mente coletiva
(WEICK; ROBERTS, 1993) e cérebro organizacional. Cook e Brown
(1999) afirmam que se tornou comum falar em conhecimento no
contexto tanto de individuos quanto de grupos e considerar o
conhecimento nos sentidos exjttice tacitoi onde o primeiro é tratado
como aquele que pode ser declarado ou formalizado e, o segundo, como
aguele associado as habilidades ou ao Kmow. Existem, ainda,
discussbes sobre como o0 conhecimento explicito adquirido pelos
individuos em umarganizacdo pode ser associado a aprendizagem no
nivel da organizacdo (MARCH; OLSEN, 1976; ARGYRIS; SCHON,
1978; SIMS et al.,, 1986; SIMON, 1991; SITKIN, 1992), como as
habilidades tacitas de um individuo podem ser aproveitadas em
beneficio da organizacdo (ANAKA, 1994; NONAKA; TAKEUCHI,

1995; SPENDER, 1996) e como as atividades de grupos podem
promover a aprendizagem organizacional (WEICK, 1991; WEICK;
WESTLEY, 1996). Tais conceitos, ainda segundo a opinido de Cook e
Brown (1999), séo tdo vitais para 0s dstlorganizacionais quanto 0s

de gerenciamento do capital intelectual (STEWART, 1997), das
competéncias essenciais (HAMEL; PRAHALAD, 1994) e da inovacéo
(LEONARD-BARTON, 1995).

Orlikowski (2002) empreendeu ampla andlise da literatura e
tipificou as pesquis sobre conhecimento organizacional em duas
abordagens. A primeira, caracterizada como taxondmica (TSOUKAS
apud ORLIKOWSKI, 2002), salienta que as organizacdes possuem
diferentes tipos de conhecimento e que identificdie analisdos
proporciona meios ais eficientes de getas, compartilhdos e
gerencidlos. Os pesquisadores (e.g. NELSON; WINTER, 1982;
LEONARD-BARTON, 1992; HEDLUND, 1994; NONAKA 1994;
NONAKA; TAKEUCHI, 1995; WINTER, 1987; TEECE, 1998;
HANSEN, 1999) que optam por essa abordagem cos@mmente
desenvolvem classificagbes de conhecimento e as utilizam para analisar
as varias estratégias, rotinas e técnicas pelas quais o conhecimento é
criado, codificado, convertido, transferido e compartilhado. A
classificacdo do conhecimento realizada pssa abordagem parte da
distin¢cao proposta por Polanyi (1967) (i.e. tacito e explicito).

A segunda abordagem, que é defendida, principalmente, por
Tsoukas (1996), Davenport e Prusak (1998) e Cook e Brown (1999),
critica a perspectiva anterior por entendjue ela, de certa forma,
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materializa o conhecimento ao tréta como um estoque ou um
conjunto de elementos. Os pesquisadores que optam por essa abordagem
argumentam que 0s conhecimentos tacito e explicito sdo mutuamente
constituidos e ndo podem ser agulos. Esses autores veem o
conhecimento organizacional de forma processual, disperso e
inerentemente indeterminado (ORLIKOWSKI, 2002). Neste trabalho,
para fins de organizacdo do conteldo, contrastamos essa segunda
abordagem da primeira nos referindda@mo naeaxondmica.

Outro ponto tratado amplamente pelos estudiosos das
organizacdes diz respeito as organizacdes baseadas em conhecimento e
sua relacdo com a teoria das organizacdes baseadas em recursos. Deste
relacdo, decorre que a perspectiva dagamizacbes baseadas em
conhecimento ndo s6 toma a teoria das organizacBes baseadas em
recurso como base, mas também a complementa (ALAVI; LEIDNER,
2001). Esta segunda abordagem (WERNERFELT, 1984) sugere,
basicamente, que as acdes estratégicas que repasic# organizacdo
requerem que ela possua recursos, competéncias e aptiddes muito
especificos (SPENDER, 1996).

A perspectiva das organiza¢Ges baseadas em conhecimento parte
do pressuposto de que o conhecimento € um recurso normalmente dificil
de imitar e ecialmente complexo e que, por isso, esses ativos podem
proporcionar vantagem competitiva sustentavel em longo prazo.
Entretanto, € menos o conhecimento existente em um dado periodo de
tempo do que a habilidade da organiza¢do em criar novo conhecimento
e glicalo que fornece as bases para o alcance da vantagem competitiva
(ALAVI; LEIDNER, 2001).

Adiante, complementamos esta breve contextualizacdo
apresentando de forma mais detalhada como o conhecimento
organizacional é tratado pelos pesquisadores daseafems taxonémica
e nao taxonbmica e complementamos este capitulo resgatando os
principais conceitos e definicbes sobre gestdo do conhecimento,
sistemas de gestao do conhecimento e repositorios de conhecimento.

2.1.1. A abordagem taxonémica

E ponto pacifio na literatura cientifica que o conceito de
conhecimento € controverso e problematico e que, por isso, ndo cabe
propor qualquer teoria organizacional sem que se tenha a preocupagdo
de considerar claramente as definicbes epistemoldgicas que orientam
seu gnificado (SPENDER, 1996).
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Sob um viés bastante pragmatico, Davenport e Prusak (1998)
abordam o conhecimento como uma mistura fluida de experiéncia
condensada, valores, informagéo contextual e insight experimentado que
oferece uma estrutura para avaliacéo incorporacdo de novas
experiéncias e informacdes. Nonaka (1994), por sua vez, prefere uma
conceituacdo mais genérica, apresentando o conhecimento simplesmente
como crenca verdadeira e justificada. Ele defende que a organizacéo
seja estudada sob o ponde vista de como ela cria informacdo e
conhecimento ao invés de considerar somente o processo pelo qual ela
consome essas entidades. Para ele, a criacdo de novos conhecimentos se
da pela reconstruc@o das perspectivas frdoseworkse das premissas
existertes.

Também amparado pelo trabalho de Polanyi (1967), Nonaka
(1994) argumenta que o conhecimento organizacional € criado por meio
de um didlogo continuo entre os conhecimentos técito e explicito. De
forma geral, o conhecimento explicito é aquele que padeasismitido
em linguagem formal e sistematica. O conhecimento tacito, por ser
enraizado na ag¢do, no compromisso e no envolvimento com um
contexto especifico, ndo pode ser facilmente formalizado.

Alavi e Leidner (2001) lembram que a classificagdo do
conhecimento como tacito e explicito é largamente citada, mas existem
outras. Alguns se referem ao conhecimento como declarainam(
abou) (NOLAN; NORTON, 1998), causalkfowwhy), condicional
(knowwhen e relacionalknowhow) (ZACK, 1998).

Em um nivel fimdamental, o conhecimento é criado por
individuos (NONAKA, 1994). Kogut e Zander (1992) enaltecem esta
afrmacdo ao salientarem que uma organizagdo n&do pode criar
conhecimento sem individuos. Na visdo dos pesquisadores, cabe aos
gestores organizacionais agr individuos criativos ou oferecer um
contexto para que eles criem conhecimento.

Mas, ainda que o conhecimento seja criado e esteja nos
individuos, ele pode ser expresso em normas pela cooperacdo dos
membros em uma comunidade social (i.e. grupo, arzgeéo ou rede).

O conhecimento das organizagbes é relativamente obseivésgias
operacionais, tecnologias de manufatura e bases de dados de clientes séo
representacfes tangiveis deste conhecimento (KOGUT; ZANDER,
1992).

Cabe salientar, ainda, que a acdo de conhecimento
organizacional deve ser compreendida em termos de um processo que,
organizacionalmente, amplifica o conhecimento criado por individuos e
o0 solidifica como uma parte do conhecimento da organizacdo
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(NONAKA, 1994). Distintamente da criagdle conhecimento em nivel
individual, a criacdo de conhecimento organizacional acontece quando
0s quatro modos de conversdo do conhecimento s&o
organizacionalmente gerenciados para a promocdo de um ciclo
continuo.

A espiral do conhecimento proposta pomidka (1994) apresenta
0s quatro modos de conversédo do conhecimento:

i. de tacito para tacito pela socializacéo;

ii. de explicito para explicito pela combinacéo;
iii. de técito para explicito pela externalizacao; e
iv.  de explicito para tacito pela internalizacéo.

A figura 1 esquematiza graficamente a espiral de conversdo do
conhecimento:

Figural: Espiral do conhecimento

conhecimento tacito para  conhecimento explicito

Socializagdo Externalizacdo
conhecimento

@)
A=

conhecimento Combinagdo

explicito

Fonte: Adaptado de Nonaka (1994).

Enquanto a criacdo de conhecimento organizacional é um
processo continuo e sem um fim delimitado, é interessante, também, que
a organizacdo promova o compartilhamento de conhecimento para além
dos seus limites. O objetivo principal serd sempre a criac&uaike
conhecimento. Para que isto ocorra, a organizacdo pode se valer de
mecanismos formais de criagdo de conhecimento em nivel
interorganizacional. Exemplos de mecanismos sdo a formacdo de
aliangcas e o outsourcing, que fortalecem a conexao entre clientes,
fornecedores, distribuidores e até concorrentes (NONAKA, 1994).

A criacdo eficiente de conhecimento requer o acesso e-0 pré
processamento rapidos de informacdo e conhecimento j4 existentes
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(NONAKA, 1994), contribuindo, inclusive, para a resolucdo de
problemas. Nesse cendrio, os individuos devem ser capazes de localizar
conhecimentos sobre problemas particulares, assim como extrair e
alterar (e.g. tentativa e erro, aprendizagem) o conhecimento incorporado
as suas praticas (CARLILE, 2002). Por isso, ele dmreorganizado
para facilitar tanto 0 acesso quanto a recuperacao de contetdo (ALAVI;
LEIDNER, 2001).

Desta ordem, decorre a importancia das politicas e dos sistemas
de apoio a gestdo do conhecimento, sobre os quais trataremos ainda
neste capitulo.

2.12. A abordagem ndetaxonémica

Ja mencionamos neste trabalho a existéncia de um grupo de
pesquisadores criticos a perspectiva taxonémica do conhecimento. Seus
principais representantes sdo Tsoukas (1996), Davenport e Prusak
(1998) e Cook e Brown (1999). Derma geral, eles compreendem os
conhecimentos tacito e explicito como mutuamente constituidos,
indissociaveis, e veem como equivocadas as teorias que materializam o
conhecimento.

Os entusiastas desta abordagem entendem que, em muitas obras
talvez a mairia i que exploram epistemologicamente o tema,
evidenciase a tendéncia de tratar o conhecimento como se fosse de um
tipo s6. Uma das consequéncias desta tendéncia é o privilégio dado ao
individual sobre o de grupo e ao explicito sobre o tacitomo seo
tacito e o explicito fossem uma variacdo de um tipo de conhecimento e
nao formas distintas e separadas de conhecimento.

Na abordagem néam@axonbmica, todavia, reconhese que
existem, de fato, distintas formas de conhecimento e que suas diferencas
séo elevantes, tanto na teoria quanto na pratica, para uma compreensao
efetiva das organizacdes. Os tedricos afirmam que cada uma das quatro
categorias de conhecimento inerentes as distingdes entre explidito
e individuegrupo é uma forma distinta de ¢mtimento tdo relevante
guanto as outras trés (i.e. nenhuma é subordinada a ou é feita a partir de
qualquer outra). Desta forma, nenhuma categoria de conhecimento pode
ser derivada ou se transformar em outra e, conceitualmente, elas devem
ser entendidas ow distintas, pois exercem papéis diferentes e bastante
especificos (COOK; BROWN, 1999).

Ao salientarem as diferencas entre as abordagens, o0s
pesquisadores que integram a +eémndmica relembram o
entendimento convencional em nossa cultura de que o domc é
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algo armazenado na cabeca dos individuos e que, quanto mais objetivo e
explicito ele for, mais acuradamente ele serd adquirido, modelado e
expresso. Objetivando contrapor esta visdo, eles argumentam que nem
tudo que as pessoas conhecem pode seurealo pela compreensdo
comum de conhecimento. Por isso, além de falar das quatro formas
distintas de conhecimento, dese falar sobre o conhecimento que é
parte da pratica na mesma medida em que se fala do conhecimento
armazenado nas cabecas das peg&i29K; BROWN, 1999).

Cook e Brown (1999) sugerem a distincdo entre o conhecimento
(em inglésknowledge e o saber (em ingléknowing. Eles chamam de
conhecimento aquilo que as pessoas possuem e de saber aquilo que é
parte da pratica. Individuos e grgpgiazem uso de conhecimeiittanto
explicito quanto tacitd em suas acbes, mas nem tudo que eles sabem
fazer pode ser explicado exclusivamente em termos do conhecimento
que possuem. Orlikowski (2002) complementa este entendimento
quando afirma que o coatimento e a pratica sdo reciprocamente
constituidos, ndo fazendo sentido se falar em conhecimento sem se falar
de pratica e viceersa. Ele advoga por uma perspectiva que foca na
cognoscibilidade da acdoisto €, o saber (um verbo que conota acao,
fazer, pratica) ao invés de conhecimento (um substantivo que conota
coisas, elementos, fatos, processos, disposices). Esta visdo de
constituicdo mutua do saber e da pratica € premissa chave na teoria da
estruturacdo de Giddens (1984), na nocéo de autopoiddatdeana e
Varela (1989) e na biologia construcionista de Lewontin (1995).

Cook e Brown (1999) introduziram o conceito de saber no
discurso sobre conhecimento organizacional. Mas, ao considerarem
ainda a distingdo convencional entre explicito e tacits, &sumiram
que o conhecimento tacito é distinto e separavel do saber e,
consequentemente, da acdo. A perspectiva defendida por Orlikowski
(2002) entende o conhecimento tacito como uma forma de saber e, por
isso, inseparavel da acao porque ele é congtijpdd meio da acdo. Esta
€ uma distincdo importante entre as visdes de dois autores que trabalham
sob a mesma abordagem de conhecimento (i.ean@éndmica).

O conhecimento e o saber ndo competem; eles se complementam
(COOK E BROWN, 1999). A figura 2 iltim como ambos 0s construtos
se relacionam:
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Figura2: Conhecimento (knowledge) e saber (knowing)

Individuo Grupo Individuo Grupo

Explicito
Explicito

Saber

Saber
(knowing)

#}1 (knowing)

Tacito

Tacito

Conhecimento . .
Epistemologias

unidas

Fonte: adaptado de Cook e Brown (1999)

Polanyi ilustrou a distincdo entre os conhecimentos tacito e
explicito por meio do exemplo simples, mas rico, de andar de bicicleta.
Muitas pessoas que afirmam saber andar de bicicleta responderao,
quando questionadas, que ndo sabem para qual lado guitém para
se prevenir de uma queda para a direita ou para a esquerda. Entretanto,
dado que ficar de pé sobre a bicicleta é parte desta habilidade, qualquer
um que souber andar, por definicdo, sabe para qual lado virar o guidao
para prevenir uma queda. dDde eles ndo sabem é expressar para qual
lado virar. Logo, existe algo que é de conhecimento de todas as pessoas
que sabem andar de bicicleta que elas ndo sabem expressar. O que pode
ser expresso é um exemplo do que Polanyi chamou de dimensao
explicita doconhecimento, enquanto o que é conhecido por todos que
conseguem se manter de pé sobre uma bicicleta € o que ele chamou de
dimensao tacita do conhecimento (COOK E BROWN, 1999).

Pela reinterpretacdo do exemplo de Polanyi, Cook e Brown
(1999) afirmam compreeler que cada forma de conhecimento
desempenha o seu papel. O conhecimento explicito pode ser utilizado
como apoio para ajudar na aquisicdo de conhecimento tacito, mas nao
pode, por si s, habilitar alguém a andar de bicicleta. J& o conhecimento
tacito mosra-se necessério para que alguém seja capaz de andar de
bicicleta, mas ele, por si s6, ndo habilita um ciclista a expressar para
qual lado ele devera virar o guiddo para prevenir uma eventual queda.

Ao sugerirem que as formas de conhecimento podem coexistir e,
inclusive, apoiar a aquisicdo de outras formas, Cook e Brown (1999)
salientam a importancia de se evitar a confusdo comum de acreditar na
possibilidade, que é inexistente, de uma forma de conbeto se
converter em outra. Para os pesquisadores, conhecimento tacito ndo
pode ser convertido em explicito e conhecimento explicito ndo pode ser
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convertido em tacito. Antes de ser gerada, uma forma de conhecimento
N«o se mant ®&m 0 e s @lenmedtardeat®, nde existenu t r
garantias de que uma forma de conhecimento sempre sera um apoio Util
para a aquisicdo de outra. Em algumas circunstancias, inclusive, o uso
de uma pode ser um impedimento para a aquisi¢cdo de outra (COOK E
BROWN, 1999).

Cook e Bown (1999) reforgam a compreensdo de conhecimento
como algo que é possuido, mas frisam que o conhecimento explicito ou
t8cito ® abstrato, pois se const.i
tangivel. Ele é também estatico, pois o fato de pdssufio eige que
ele esteja sempre em uso, e necessario a acdo. Isto é, o conhecimento é
comumente entendido como algo que nds usamos na ac¢do, mas ndo é
compreendido como sendo uma acgéo. Ja o saber, por ser parte da acao e
por focar nas interacdes dos individuomaas coisas do mundo real, é
dindmico, concreto e relacional.

Vale salientar ainda que Cook e Brown (1999) ndo mencionam,
em momento algum, que o conhecimento é determinado e imutavel. Isto
é, ainda que do ponto de vista dos autores ele seja estatico, o
conhecimento pode ser combinado ou evoluido para se gerar novos
conhecimentos. O que eles ndo aceitamisto sera reafirmado ainda
neste capituld é a conversdo de uma forma de conhecimento em outra.
Ao invés disso, buscam refor¢ar o entendimento de gudiferentes
formas podem somente apefr mutuamente para gerar novos
conhecimentos.

Neste interim, o conhecimento é visto como uma ferramenta a
servico do saber e ndo como algo que, uma vez possuido, é suficiente
para habilitar a realizacdo de uma agéo pratica. Uma pratica
aperfeicoada pode até ndo ser produto da aquisicdo de mais
conhecimento; em algumas situacdes, ela pode ser resultado do
desenvolvimento de formas inovadoras de utilizar o conhecimento que
ja se possui (COOK E BROWN, 1999).

A Figura3 representa graficamente como se relacionam as quatro
formas de conhecimento. O quadrante superior esquerdo contém coisas
que um individuo pode saber, aprender e expressar explicitamente (e.g.
conceitos, regras e equacdes explicitamente conhecidas as ysads
individuos). No quadrante superior direito estdo as coisas que podem ser
expressas (i.e. codificadas), mas que sao usadas, comunicadas e
transferidas em um grupo (e.g. histérias sobre como o trabalho é feito ou
relatos de sucessos e fracassos)qidrante inferior esquerdo constam
exemplos de conhecimentos tacitos possuidos por individuos, como a
habilidade de se fazer uso de conceitos, regras e equagbes ou o0
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sentimento sobre o uso correto de uma ferramenta. E, finalmente, no
gquadrante inferior ideito consta o conhecimento tacito incorporado
pelos grupos (COOK E BROWN, 1999).

Figura3: As quatro formas de conhecimento

Individuo Grupo
Conceitos Repositorios
]
5
=
4
e}
o
8
k3
-3
F
Habilidades Géneros

Fonte: adaptado de Cook e Brown (1999).

O que Cook e Brown (1999) propdem € mais que uma mudanca
de inguagem. Tratse de uma mudanga de perspectiva que tem por
objetivo provocar tedricos e praticos a adotarem formas diferentes de
avaliar o que se conhece sobre a habilidade das organizacdes de
aprender, garantir qualidade, desenvolver competéncias,r,inetza
(referindese tanto ao conhecimento quanto ao saber). As organizacdes
ndo criam s6 conhecimento; elas, de forma geral, criam primariamente
bens e servicos e, por isso, precisam ser cada vez mais inovadoras. E
isto requer, na visdo dos autores, @fEnndo somente ao que elas
possuem, mas também a forma como elas praticam. Esta realidade
invoca uma ampliagcdo de foco de uma Unica epistemologia para a uniao
de duas.

O saber habilita o0 uso do conhecimento como uma ferramenta na
interacdo com o mundo. &sinteracdo, por sua vez, € uma ponte, uma
conexao entre o conhecimento e o saber. Unir as epistemologias torna
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possivel o que Cook e Brown (1999) chamaram de danca generativa (em
inglés, generative dande que é uma fonte de inovacdo. A danca
generativaconstituise da habilidade de se gerar novo conhecimento e
novas formas de usar conhecimentque o conhecimento, por si s6,
ndo pode fazer e que as organizagbes do futuro ndo poderdo
negligenciar.

Cook e Brown (1999) argumentam que a perspectiva apaesent
por eles expande e da robustez a nocdo de criacdo de conhecimento
proposta por Nonaka e Takeuchi (1995). Os pesquisadores fazem sé
uma importante ressalva: ao invés de falaram em conversao de
conhecimento, como Nonaka e Takeuchi, eles preferem falar em
geracdo de conhecimento. No entendimento deles, os conhecimentos
pregressos sao utilizados para a criagdo de novo conhecimento e novo
saber ao invés de se transformarem em uma nova forma de
conhecimento.

2.1.3. Gestdo do conhecimento

Reafirmamos que @onhecimento desempenha um papel cada
vez mais relevante nas organizacdes e ja sdo muitos os que o consideram
o fator de producdo mais importante na atual economia do
conhecimento. No contexto das organizacges, ele estd incorporado e é
transmitido por meiale multiplas entidades que incluem a cultura e a
identidade organizacional, as rotinas, as politicas, os sistemas, o0s
documentos e os préprios funcionarios (ZACK, 1999).

Tedricos e gestores organizacionais advogam que, para se manter
competitiva, uma orgazacdo deve eficiente e efetivamente criar,
localizar, capturar e compartilhar conhecimentos e habilidades com o
intuito de aplicdos na resolucdo de problemas e na exploracdo de
oportunidades (ZACK, 1999). E neste interim que surge a gestdo do
conhecimato (GC).

A GC referese a identificacdo e a alavancagem do conhecimento
coletivo em uma organizacdo para aflal@ competir ou se adaptar a
externalidades (VON KROGH apud ALAVI; LEIDNER, 2001). Ela
propde, essencialmente, potencializar a inovacdo e acidade de
resposta da organizacdo a fatores externos (e.g. oportunidades de
mercado, novas regula¢gbes) por meio de um conjunto de processos
distintos, mas interdependentes, de criagcdo, armazenamento,
recuperacdo, transferéncia e aplicacdo de conhecim@itdVi;
LEIDNER, 2001).
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De acordo com uma pesquisa realizada na Ultima década, os
recursos empreendidos pelas empresas americanas em projetos de gestao
do conhecimento saltaram de US$ 2,7 bilh6es em 2002 para US$ 4,8
bilhdes em 2007 (KANKANHALLI; TAN, 206).

Mas, ainda que a gestdo do conhecimento esteja sendo
incorporada a agenda de muitas organiza¢gdes em todo o mundo, sao
também muitas as organizacbes que ainda ndo sdo completamente
capazes de desenvolver e alavancar conhecimento organizacional critico
para aperfeicoar seu desempenho. Muitas delas sdo tdo complexas que o
conhecimento é fragmentado, dificil de localizar e compartilhar e, por
isso, redundante, inconsistente e pouco util (ZACK, 1999).

A Figura 4 representa as principais disciplinas incogasaela
GC. Ela nos oferece uma visédo geral da dimensdo do desafio que é
estudar e empreender iniciativas de GC nas organizacdes, pois pelo
menos o0s principais elementos de cada disciplina precisam ser
considerados e analisados por aqueles que se propdfeatar este
desafio.

Figura4: Disciplinas da GC

Tecnologias de banco de dados
Sistemas de help desk T Tecnologias colaborativas
/ / Ciéncia organizacional

Sistemas eletronicos de apoio
ao desempenho

Ciéncia cognitiva €

Disciplinas
da GC

Escrita técnica €

—3 Gestao de documentos ¢ da

informagao

Tecnologias da web l Sistemas de apoio a decisao

Inteligéncia artificial

Ciéncia da informagdo

Fonte: adaptado de Dalkir (2005).

Davenport e Prusak (1998) elencaram os motivadores mais
comuns dos projetos de gestéo do conhecimento:

i. dar visibilidade ao conhecimento epresentar o seu
papel em uma organizagao, principalmente por meio de
mapas, paginas amarelas e ferramentas de hipertexto;

ii. desenvolver uma cultura intensiva em conhecimento pelo
encorajamento e promog¢do de comportamentos como a
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troca de conhecimentos epeocura e oferta proativa de
conhecimento;

iii. estabelecer uma infraestrutura de conhecimént@o
somente um sistema técnico, mas uma rede de conexdes
entre pessoas oferecedtles espaco, tempo,
ferramentas e encorajande a interagir e colaborar.

Davenpat, Long e Beers (1998) oferecem uma visédo similar e

sugerem que projetos de GC possuem, de forma geral, quatro tipos de
objetivos:

Criar repositdrios de conhecimento.

O objetivo tipico dessas iniciativas € identificar os documentos
que possuem conhecimtes incorporados e armazelnd em

um repositoério onde possam ser facilmente recuperados. Para
transferir conhecimento tacito dos individuos para um
repositdrio, as organizacdes normalmente utilizam algum tipo
de ferramenta de apoio as discussées em ddamles virtuais.
Aperfeicoar 0 acesso ao conhecimento.

Esses projetos reconhecem a dificuldade do processo de
encontrar e transferir o conhecimento que uma pessoa detém
para outra. Para caracterizar projetos dessa natureza, 0s gestores
envolvidos costumarsar frases que conotam a necessidade de
enfatizar a conectividade, o acesso e a transferéncia.
Aprimorar/aumentar o ambiente de conhecimento.

Compreende a promocdo de um ambiente que contribua
efetivamente para a criagdo, a transferéncia e o uso de
conhecimento. S8o comuns o0s projetos onde as organizacdes
tentam construir consciéncia e receptividade cultural ao
conhecimento, iniciativas que obj@m mudar o
comportamento relacionado ao conhecimento e aperfeigoar o
processo de GC. Um método adotado por algumas organizacdes
é considerar o quanto cada funcionario contribui com a base
estruturada de conhecimento como fator nas decisbes
relacionadaa recompensa.

Gerenciar o conhecimento como um ativo.

Uma forma de a organizagdo gerenciar o conhecimento como
um ativo € tratdo como qualquer outro ativo em sua
contabilidade. Ainda que esta iniciativa seja apreciavel, é
comum que ela exija muitas mugas nos sistemas contabeis.
Por isso, o gerenciamento de ativos de conhecimento parece ser
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uma abordagem mais interessante que a sua mensuragao
contabil.

Os autores acreditam que as iniciativas de GC que atacam varias
frentes serdo mais efetivas que agsejue possuem um Unico objetivo
(DAVENPORT; LONG; BEERS, 1998).

Uma abordagem alternativa a esta, que analisa a GC a partir de
seus objetivos, é analida pelos seus processos. Alavi e Leidr280()
propde um framework composto de quatro conjuntos deepsos de
conhecimento socialmente determinados: a criagéo, o]
armazenamento/recuperacao, a transferéncia e a aplicacao.

Quadrol: Processos de conhecimento

Processo de Detalhamento
conhecimento
1 - Criacdo A criacdo deconhecimento organizacion

envolve o desenvolvimento de no
conteddo ou a substituicio de conte
existente a partir dos conhecimentos taci
explicito  detidos pela organizac
(PENTLAND, 1995). A criacdo d
conhecimento organizacional consiste
uma acdo reciproca continua entre
dimensdes tacita e explicita
conhecimento e um crescente fluxo esp
enquanto o conhecimento se move entrg
niveis individual, grupal e organizacional.
2 - Armazenamento| O armazenamento, a organizac@ a
e recuperacao recuperacdo de conhecimento, tami
referido  como meméria organizacion
constitui um aspecto importante da geq
efetiva de conhecimento organizacional,
memoria organizacional pode ser compd
de varias formas, incluindo document
escritos, inbrmacao estruturada armazeng
em bases de dados eletronid
conhecimento humano codificag
armazenado em sistemas especialig
processos e procedimentos organizacio
documentados e conhecimento tad
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adquirido por individuos e por redes
individuos (TAN ET AL., 1999).

3 - Transferéncia Um importante processo na GC é
transferéncia de conhecimento. Ela ocq
em varios niveis: entre individuos,
individuos para fontes explicitas,
individuos para grupos, entre grupos, e
individuos de um msmo grupo e de grupg
para a organizagdo. Os canais
transferéncia de conhecimento podem
informais ou formais. Mecanism(
informais, como reunifes ndo agendag
seminarios informais ou conversas I
coffee breaks podem ser efetivos nf
promocdo da axializacdo, mas pode
impossibilitar a ampla disseminacéo
conhecimento (HOLTHAM; COURTNEY]
1998). Mecanismos formais q
transferéncia, como sessdes de treinamé
garantem niveis maiores de distribuicdo
conhecimento, mas podem inibir
criatividade

4 - Aplicagdo Um aspecto importante da teoria
organizacao baseada no conhecimento §
a fonte de vantagem competitiva reside
aplicacdo do conhecimento ao invés
conhecimento por si sé.

Fonte: adaptado de Alavi e Leidner (2001).

Tomando por base estudos pregressos sobre abordagens para os
ciclos de gestdo do conhecimento, Dalkir (2005) propde um ciclo
integrado e retroalimentavel de GC composto de trés estagios:

I. captura e/ou criagdo de conhecimento;
il. compartilhamento e dissemirda;de conhecimento; e
iii. aquisicao e aplicacdo de conhecimento.

Na transicdo da captura/criacdo para o compartilhamento e
disseminacdo, o0 conhecimento é avaliado. Em seguida, ele é
contextualizado para ser compreendido (aquisicdo) e utilizado



44

(aplicacdo). Be ultimo estagio retroalimenta o primeiro para atuatizar
conteudo de conhecimento. Aigdra 5 ilustra graficamente a
esquematizacdo do ciclo integrado de GC:

Figura5: Ciclo integrado de gestdo do conhecimento

Compartilhamento

e disseminagdo de
conhecimento

Avaliacio Contextualizacio

Aquisi¢io e
aplicagdo de
conhecimento

Captura ou criagio

de conhecimento

Atualizacio

Fonte: adaptado de Dalkir (2005).

Ainda que exista alguma divergéncia quanto aos conceitos e aos
processos da GC, muitas iniciativas ja foram empreendidas por
organizacdes de todo o mundo, possibilitando a analise das bem e das
mal sucedidas. Foi exatantenisto que fizeram Davenport, Long e
Beers (1998). Os pesquisadores selecionaram e analisaram projetos de
GC bem sucedidos empreendidos por diferentes empresas americanas e
identificaram oito fatores, ou caracteriaiccomuns a esses projetos. O
guadro2 os apresenta:

Quadro2: Fatores comuns a projetos beocedidos de GC
Fator Descricdo

1 - Relacdo com| Os beneficios mais facilmente percebive
desempenho gue mais impressionam dos projetos de
econdmico ou valor| envolvem dinheiro ganho ou economiza
industrial A GC pode ser cara, por iSso € m
provavel que ela seja apoiada em u
empresa quando se relaciona, de alg
forma, com benefios econémicos o
vantagens competitivas.
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2 - |Infraestrutura
técnica e
organizacional

Projetos de GC sdo mais bem sucedi
guando utilizam infraestruturas tecnolégic
e organizacionais. Das duas, a infraestru
tecnolégica é a mais acessivel. Mui
enmpresas utilizam varias ferramentas, (
podem promover aprendizage
organizacional ou a especializacao
determinadas funcdes. Construir u
infraestrutura organizacional para a (
significa estabelecer um conjunto de paj
€ grupos organizacionais cujoaembros
possuem habilidades para servirem cd
recurso para projetos individuais.

3 - Estrutura de
conhecimento
padronizada e
flexivel

O conhecimento é difuso e intimamer
ligado as pessoas que o detém; s
categorias e significados mudg
frequenteme® Se um repositério ndo

bem estruturado, sera dificil extre
conhecimento dele. As empresas (
desejam  construir uma  base

conhecimento ou uma rede de especiali
devem criar algumas categorias e terr
chave. Outro fator importante € a evoluc
continua e a flexibilidade da estrutura
conhecimento. Normalmente, é util utiliz
um tesauro para conectar os termos da b
com 0s termos das categorias.

4 - Cultura amigavel
ao conhecimento

Uma cultura com uma orientacdo posit
para o conhecimen#® aquela que valoriza
aprendizagemi tanto no ambiente d
trabalho quanto fora delé e na qua
experiéncia, habilidade e inovagéo supe
a hierarquia. Se o solo cultural ndo é fé
para um projeto de conhecimento, nao
tecnologia, conteldo de catdimento ou
boas préticas em projetos de gestao
tornardo o esfor¢co bem sucedido.

5 - Propésito e
linguagem claros

Os termos conhecimento, informacéo
aprendizagem organizacional sdo subjeti
a varios usos e interpretacdes. O uso efe
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de conheciranto incorpora significado
implicitos mudando a forma pela qual
pessoas pensam sobre conhecimento, o
quase sempre, significa mudar a linguag
gue elas utilizam. Empresas que disfarg
seus esforcos de GC utilizando out
terminologias enfrentacd resisténcia. F
melhor tratar essas questdes de forma clg
transparente.

6 - Mudancas nas
praticas
motivacionais

O conhecimento ndo emerge ou f
facilmente entre os papeis ou limit
funcionais. Por isso, a motivacdo para cr
compartilhar eutilizar conhecimento é fatc
critico de sucesso intangivel para todos
projetos de GC. Encontrar novas fontes
motivacdo para aumentar a participagado
sistemas de  compartiihamento
conhecimento é um desafio constar
Abordagens motivacionais @arencorajal
comportamentos mais efetivos devem
levadas a longo termo e ser incorporada
estrutura geral de avaliacdo e recompens
organizacao.

7 - Multiplos canais
para transferéncia
de conhecimento

Projetos de GC bem sucedidos normalmg
promovem a transferéncia de conhecime
por meio de varios canais, reconhece
que cada um agrega valor de uma fol
diferente e que a sinergia entre eles alav
seu uso. Algumas empresas que utiliz
repositérios de conhecimento percebe
gue elas deveriamregularmente reuni
frente a frente aqueles que contribuem ¢
conteddos de conhecimento. Nes
situagbes, confianca era estabelec
estruturas para o0 conhecimento er
desenvolvidas e dificuldades  ere
resolvidas.

8 - Apoio do corpo
executivo

Assim @mo quase todos os programas
promovem alguma mudanga, projetos
GC sao beneficiados quando apoiados
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alto corpo executivo da empresa. Um fo
apoio dos executivos é crucial para
projetos de conhecimento orientados
transformacéo, mas netfio necessario ng
esforcos que utilizam conhecimento p
aprimorar fungdes ou processos individua
Fonte: adaptado de Davenport, Long e Beers (1998)

Zack (1999), por sua vez, sintetizou em uma frase os principais
fatores de sucesso das iniciativag3die ao afirmar que as organizacdes
que gerenciam o conhecimento efetivamente entendem seus requisitos
estratégicos de conhecimento, concebem uma estratégia de
conhecimento alinhada a estratégia de negdcios e implementam uma
arquitetura organizacional e téca apropriada as necessidades de
processamento de conhecimento da organizagdo (ZACK, 1999).

2.2. INOVACAO

Parece lugar comum a afirmacdo de que, na atual economia
baseada no conhecimento, caracterizada pelas rapidas mudancas e pela
crescentecomplexidade e incerteza, a habilidade das empresas de se
adaptarem ao ambiente externo e se manterem competitivas relsiona
intimamente com sua capacidade de inovar e continuamente atualizar e
renovar suas bases de conhecimento, produtos e estridigrasdisso,
cabe &s empresasovar em resposta as mudancas nas demandas e nos
estilos de vida de seus clientes e para aproveitar oportunidades
oferecidas pelas tecnologias e pelas mudancas no ambiente, na estrutura
e na dinamica dos negocios (JOHANNESSENal. apud VARIS;
LITTUNEN, 2010; BAREGHEG, ROWLEY, SAMBROOK, 2009).

Muitos académicos das disciplinas de gestdo entendem que a
capacidade de inovar é o fator mais determinante para o desempenho
das organizacgdes (DESS; PICKEN, TUSHMAN; O'REILLY; MONE et
al. apud CROSSAN; APAYDIN, 2010). Esta capacidade é determinada
por multiplos fatores que se relacionam com sua propria organizacao
interna e com o ambiente mercantil (ROTHWELL et al., 1974).

> A importancia da inovacdo ndo é restrita a organizacdes de negécio. O
governo americano, por exemplo, possui um Departamentdnaleacao
(Baregheg, Rowley, Sambrook, 2009). Neste trabalho, porém, tratamos
essencialmente de organizacdes empresariais.
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N&o parece exagero afirmar que o crescimento, O Sucesso e a
sobevivéncia de uma empresa dependem de sua capacidade de inovar
de forma continua. O conhecimento estd no cerne dos processos de
inovacao e é visto como um de seus elementos principais. Por isso, 0
prérequisito para o sucesso de qualquer esforco de inoeag@eracao
de novos conhecimentos ou, alternativamente, a combinacdo de
conhecimentos ja existentes (VARIS; LITTUNEN, 2010).

Neste cenario, um importante desafio das organizacbes €
mensurar 0 complexo processo que influencia suas capacidades de
inovacdode modo que possam ser mais bem gerenciados (ADAMS;
BESSANT; PHELPS, 2006). Cabe lembrar, ainda, que outro fator
motivador para a implementacéo de inovagdes reside no fato de elas ndo
raro resultarem em situagcbes de monopdlio temporario, precos e
margens d lucros altos e venda de produtos em pequenos nichos de
mercado onde as empresas possuem maior vantagem competitiva sobre
seus concorrentes (UTTERBACK; SUAREZ, 1993).

As pesquisas académicas tém se interessado pela inovacdo nas
empresas ja ha algum temgo primeira definicdo apresentada em um
estudo académico remonta a Schumpeter nos anos 1920 (CROSSAN;
APAYDIN, 2010).

Ainda assim, mesmo tendo sido amplamente tratado, o termo

inovagéo é notoriamente ambiguo e carece tanto de uma definicdo Unica
guanto deécnicas irrestritamente aceitaveis de mensuracdo (ADAMS et
al. apud BAREGHEG, ROWLEY, SAMBROOK, 2009). Crossan e
Apaydin (2010), depois de empreenderem ampla revisdo sistematica,
concluiram que esta multiplicidade de significado decorre do fato de o
temaser baseado em teorias de uma variedade de disciplinas e ter sido
estudo por meio de um conjunto amplo de metodologias. Somente nas
areas de gestéo e negécios, a inovagao é discutida na literatura referente
a gestdo de recursos humanos, gestdo de operagi@eendedorismo,
P&D, tecnologia da informacdo, engenharia, design de produto,
estratégia e marketing. E comum que cada disciplina proponha
definicbes de inovacdo alinhadas a seu paradigma dominante
(BAREGHEG, ROWLEY, SAMBROOK, 2009).

Mesmo diante destgparente dificuldade em definir e categorizar
as pesquisas sobre inovacao, Fortuin (2006) indica que este fenbmeno
tem sido estudado, principalmente, sob duas perspectivas. A primeira,
orientada pelas tradicdes econOmicas, analisa diferencas entre padrbes
de inovacéo entre paises e setores industriais, a evolucédo das tecnologias
e diferencas intersetoriais relacionadas a inovagéo. A segunda, orientada
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pelas tradicdes da gestédo, foca nos niveis micro e meso e em como
novos produtos sdo desenvolvidos.

Outraimportante questdo abordada pelos pesquisadores quando
lidam com a inovacao é a sua relagcdo com as atividades de P&D das
empresas. Um equivoco que se deve evitar & supervalorizar ou
compreender o P&D interno como a Unica forma pela qual inovagdes
podem sempromovidas ou implementadas (OECD, 2005). Ainda que
realizar P&D internamente seja importante para fortalecer o
desempenho inovativo de uma empresa, a P&D nao é garantia irrestrita
de sucesso; a intensidade de P&D ndo é uma medida absoluta das
prospeccdese dos esforcos de uma empresa para inovar (VARIS;
LITTUNEN, 2010).

O Manual de Oslo (OECD, 2005) sugere que séo duas as formas
pelas quais as empresas podem realizar P&D: (i) engagandonm
pesquisa basica e aplicada para adquirir novos conhecimenfizau
desenvolver invencfes ou modificacbes em tecnologias ja existentes; e
(i) desenvolvendo novos produtos ou processos conceituais ou outros
novos métodos para avaliar se eles sao factiveis e viaveis.

Muitas atividades de inovacdo néo sdo baseadast&mdmda
que dependam de trabalhadores altamente especializados, da interacéo
com outras empresas e com instituicbes publicas de pesquisa e de uma
estrutura organizacional que promova aprendizagem e absorcdo de
conhecimento (OECD, 2005). Elas tém o papel fortalecer as
capacidades inovativas ou habilitar a empresa a adotar inovacdes
desenvolvidas por outras empresas. Varis e Litunen (2010) listam alguns
exemplos:

9 identificacdo de novos conceitos para produtos, processos,
métodos de marketing ou mudangaganizacionais;

1 compra de informagfes técnicas, pagando taxas ou royalties por
invencdes patenteadas, ou compra de khow e habilidades
de engenharia, design ou outros servi¢cos de consultoria;

1 desenvolvimento de capacidades humanas por meio de
treinamatos ou contratacoes;

i investimento em equipamentos, software ou insumos
intermediarios que apoiem as iniciativas de inovacao;

9 reorganizacdo de sistemas de gestéo e atividades de negécio de
forma geral;

1 desenvolvimento de novos métodos de marketing e vdada
bens e servicos.
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Nas proximas secdes deste capitulo, exploraremos os principais
conceitos e definicbes de inovagdo e trataremos detalhadamente das
inovacdes organizacional e no modelo de neg6cio por serem 0s tipos
mais aderentes ao objetivo deste thada

2.2.1. Principais conceitos e definicbes

Como ja se mencionou, foi Joseph Schumpeter, economista
austriaco, quem primeiro tratou do tema inovAcéo universo
académico, influenciando uma série de trabalhos subsequentes
(HANSEN; WAKONEN apud CROSSANAPAYDIN, 2010). Ele
argumentou, basicamente, que o0 desenvolvimento econdmico €
direcionado pela inovacdo por meio de um processo dindmico no qual
novas tecnologias substituem as antigas. A este processo ele deu o nome
de destruicao criativa (OECD, 2005).

Schumpeter compreendia o processo de inovagdo sob dois vieses:
0 primeiro, caracteristico das inovagdes radicais, criaria principalmente
mudancas disruptivas, enquanto o segundo, de carater incremental,
continuamente avancaria o processo de mudancardgéspcinco tipos
de inovacgédo (OECD, 2005):

introducéo de novos produtos;

introducdo de novos métodos de produgéo;

abertura de novos mercados;

desenvolvimento de novos fornecedores de mapéinaa ou
outros insumos;

criacdode novas estruturas de mercado em uma industria.

= E ]

Em razdo da existéncia, ainda, de certa ambiguidade em relacdo
ao termo inovacdo, € comum a ocorréncia de diferentes definicdes nas
publicacdes cientificas que tratam deste tema. E bem verdade que
algumas definicdes possuem sentidos muito préximos e difesem
somente em aspectos semanticos nao tao relevantes. Porém, ndo se pode

® Fortuin (2006) preocupae em salientar que invencdo e inovagdo ndo Ssio
sindnimas. De forma geral, uma invencédo ref&reos resultados de atividades

de pesquisa (e.g. uma patente), enquanto a inovagéo é um produto, processo ou
servico com finalidade comerci@orroboramos a preocupacéo da pesquisadora

e tomamos a liberdade de proceder da mesma forma.
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negar a ocorréncia de definicbes substancialmente diferentes em termos
ontolégicos e epistemoldgicos.

Baregheg, Rowley e SambrogR009) realizaram recentemente
um amplo levantamento na literatura cientifica e selecionaram asgum

definicbes de inovacdo. Qugdro 3 reldne essas definicdes:

Quadro3: Defini¢bes de inovagéo

Autor(es)

Definicdo

Ano e
publicacdo

Thompson, V.
A.

Inovacdo é a geracao,
aceitacdo e a implementacg
de novas ideias, process
produtos ou servicos.

Administrative
Science
Quarterly, 1965

Kimberly, J. R.

Sao trés os estagios
inovagéo: inovagdo com
um  processo; inovacy
como um iten que inclui
produtos, programas @
servicos; e inovagdo conj
um atributo das
organizagoes.

Oxford
University Press,
1981

Van de Ven, A.

Desde que a ideia se
percebida como nova pel
pessoas envolvidas, trete
de uma inovagdo ainda q
ela pareca aosutros comg
uma imitacdo de algum
coisa que existe em out
lugar.

Management
Science, 1986

Damanpour, F.

A inovacdo é concebid
como uma forma de mud
uma organizacdo. Ela poq
ser uma resposta a mudan
no ambiente externo ou un|
acdo premeditada pa
influenciar este mesm
ambiente. Ela pode ser ¢
uma série de tipos, incluing
novos produtos ou servico

novos Processo

Management
Science, 1996
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tecnoldgicos, nova
estruturas  organizaciong
ou sistemas administrativog
West, M. A,; A inovacdo pode sg Journal of
Anderson, N. R. | definida como a aplicacq Applied

efetiva de processos | Psychology, 199¢
produtos novos para
organizacdo conb&os para
beneficiar tanto ela quant
seus stakeholders.
Fonte: Baregheg, Rowley e Sambrook (2009)

Apoés analisarem as definicbes e as caracteristicas da inovacao
apresentadas na literatura, Baregheg, Rowley e Sakbi2@09)
conceituaranma como um processo de mdltiplos estagios onde as
organizacdes transformam ideias em produtos, servigos ou processos
novos ou aperfeicoados com vistas a avancar, competir e difel&ncia
de forma bem sucedida em seus ambientes dicivedesta definicao é
interessante, pois, além de sugerir 0 que é uma inovagdo, 0s autores
indicam as principais razbes pelas quais as organizacdes decidem
promover iniciativas que tenham como um de seus resultados a
inovacao.

A inovacdo deve ser comprelda tanto como um processo
gquanto como um resultado. Crossan e Apaydin (2010) redigiram esta
afirmacdo em publicacdo recente. Segundo o0s pesquisadores, as
inovacgdes abarcam a producdo ou a adogao, a assimilacdo e a absorcao
de uma novidade valorosa naseess econdmica e social; a renovacao
ou a ampliagédo de produtos, servicos e mercados; o desenvolvimento de
novos métodos de producéo; e o estabelecimento de novos sistemas de
gestao.

Christensen e Overdorf2000), ao analisarem os tipos de
inovagdo, sugerem serem trés os fatores que afetam o que uma
organizacao pode e ndo pode fazer: seus recursos, SeUs processos e seus
valores. Quando decidem sobre os rumos tomados em seus processos de
inovacao, os autoreafirmam que cabe aos gestores avaliarem como
cada um desses fatores pode afetar a capacidade de mudanca de suas
organizacoes.

1 Recursos: o0s tangiveis, como pessoas, equipamentos,
tecnologias e dinheiro; e os menos tangiveis, como design dos
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produtos, infomacdo, marca e relacionamento com
fornecedores, distribuidores e consumidores.

1 Processos: padrdes de interacdo, coordenacdo, comunicacao e
tomada de decisdo que os empregados usam para transformar
recursos em produtos e servicos de maior valor.

1 Valores: m@drbes pelos quais o0s funcionarios definem
prioridades que os habilitam a julgar se uma ordem ¢é atrativa ou
ndo, se um cliente € menos ou mais importante, se uma ideia
para um novo produto é atrativa ou marginal e por ai vai.

Hamel e Prahalad (1994), jdo$ anos noventa, passaram a
advogar por uma definicdo de inovacdo que extrapolasse as esferas dos
produtos, processos e servicos para abarcar também as inovacdes nos
modelos de negécio, nas técnicas e estratégias de gestao e nas estruturas
organizacionais.Somente em 2005, a OECD, no Manual de Oslo,
passou a considerar as inovacfes em marketing e organizacional como
tipos de inovacéo.

Ainda que sejam iniUmeras as definicdes de inovagao encontradas
na literatura, ha que se reconhecer a relevancia daquelas@rqela
OECD (2005) em seu Manual de Oslo principalmente pela sua
abrangéncia e simplicidade. A organizacdo para cooperagdo define a
inovacdo como a implementacdo de um produto (bem ou servi¢co) ou
processo novo ou significativamente aperfeicoado, deayo método
de marketing ou de um novo método organizacional nas praticas de
negocio, na organizacao do trabalho ou nas relagdes externas.

Complementando a definicdo de inovac¢do, no Manual de Oslo, a
OECD (2005) classifica algumas perspectivas que orieasapesquisas
sobre inovacdo. Quadro 4 apresents detalhadamente:

Quadro4: Perspectivas que orientam as pesquisas sobre inovagao
Perspectiva Descricdo

Schumpeteriana Esta perspectiva tende a enfatizar|
inovacdo comexperimentos de mercag
e a focar em mudangas grandes, radi
que, fundamentalmente, reestrutur
industrias e mercados.

Mainstream ou | Vé a inovagdo em termos da criagdo
economia neoclassica | ativos e experimentos de mercado. El
um aspecto da estémia de negdcios, o
parte do conjunto de investimentos (@
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objetivam criar capacidades para
desenvolvimento de  produtos |
aperfeicoamento da eficiéncia.

Teoria das
organizacdes
industriais

Tirole (1995) enfatizou o significado ¢
posicionamento comfigvo. As empresa:s
inovam para defender suas posic
competitivas ou para procurar noy
vantagens competitivas.

Inovacgéo
organizacional

A literatura sobre inovacdo organizaciol
foca no papel das  estrutur
organizacionais, Nnos processos
aprendizagm e na adaptacdo as mudan
na tecnologia e no memmbiente (e.g
LAM, 2005). A estrutura organizacion
de uma empresa pode afetar a eficiél
das atividades de inovagdo, com algur
estruturas sendo mais adequadas
ambiente especificos.

Teorias demarketing

Focam no comportamento do consumic
na relacdo entre compradores
vendedores e nas abordagens normati
Dado que compradores e vendedores
heterogéneos, as empresas enfrental
desafio de adequar seus produtog
demanda (e.g. HUNT, 1983).

Visao sociolégica

A visdo sociolégica da difusdo de noy
tecnologias enfatiza os atributos ¢
empresas que influenciam suas decig
de adotar novos conhecimentos
tecnologias, sua compatibilidade com
formas atuais de se fazer as coisas,
compkxidade e com a facilidade com
gual a empresa é capaz de avaliar a T
tecnologia.

Visdo econdmica

Tende a focar nos custos e nos benefi
advindos da adocdo de novas tecnolog
Esses potenciais beneficios podem
estratégicos, mantendo ouobtendo
vantagem sobre os competidores.

Abordagem

Vé a inovagdo como um processo
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evolucionéria dependéncia, onde o conhecimento

tecnologia sdo desenvolvidos por meio
interacdo entre varios atores e ouf
fatores (e.g. NELSON; WINTER, 1982).
Inovacdo como um| Estuda a influéncia de instituicd
sistema externas nas atividades de inovacao
empresas e outros atores. Enfatiza
importancia da transferéncia e da difug
de ideias, habilidades, conhecimer
informacao e sinais de varias formas.
Fonte: adaptado de OECD (2005).

Neste trabalho, optamos por nos pautar pela definicdo de
inovacdo sugerida pela OECD (2005) e entendemos que a natureza de
nossa pesquisa alinisa estreitamente com a perspectiva da inovacao
organizacional.

Ha que se recthecer, também, certa divergéncia na literatura
cientifica quando os autores esforesgnpara categorizar a inovacgao.
Abernathy e Clark (1985), por exemplo, classificam a inovagdo em
quatro categorias: (i) inovagdo arquitetural, (ii) inovagdo no nicho de
mercado, (iii) inovacao regular e (iv) inovacao revolucionaria.

Schumpeter, como jA se mencionou, propds cinco tipos de
inovacao: (i) introducdo de novos produtos, (ii) introducdo de novos
métodos de producdo, (iii) abertura de novos mercados, (iv)
desenvalimento de novos fornecedores de matgrima e outros
insumos e (V) criagdo de novas estruturas de mercado em uma industria
(OECD, 2005).

O dilema de categorizar é semelhante ao de definir inovagéo. E
comum a identificagdo de diferencas somenteaspectos semanticos,
mas ocorrem, também, diferencas decorrentes de aspectos
epistemologicos.

O Manual de Oslo (OECD, 2005) sugere serem quatro os tipos de
inovacdo: (i) inovacdo de produto, (i) inovacdo de processo, (iii)
inovacdo em marketing e (iv) macao organizacional (OECD, 2005).

1 Inovacao de produto
Consiste na introducdo de um bem ou servico novo ou
significativamente aperfeicoado com respeito as suas
caracteristicas ou usos pretendidos. Inclui aperfeicoamentos
significativos nas especificacfdécnicas, nos componentes,
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nos materiais, nos softwares incorporados, na usabilidade e em
outras caracteristicas funcionais.

1 Inovacao de processo
Implementacdo de um método de producéo ou de entrega novo
ou significativamente aperfeicoado. Inclui as mudan
significativas nas técnicas, nos equipamentos e/ou nos
softwares.

1 Inovacdo em marketing
Implementagdo de um novo método que envolva mudancas
significativas no design ou embalagem, nos pontos de venda, na
promocao ou na precificacdo de um produto.

1 Inovacéo organizacional
Implementacdo de um novo método organizacional nas préaticas
de negécio, no ambiente de trabalho ou nas relacdes externas da
empresa.

2.2.2. Inovacao organizacional

A inovacgdo organizacional representa uma das mais importantes e
susterdiveis fontes de vantagem competitiva para as empresas porque
ela possui natureza contextual especifica. Entretanto, ela ainda é
pobremente compreendida (HAMEL apud CAMISON, 1994; VILI-AR
LOPEZ, 2012). A parte de algumas contribuicbes mais antigas
(DAMANPOUR et al., 1989), a importancia da inovacdo organizacional
como um tipo distinto de inovacdo emergiu somente na uUltima década.
O reconhecimento da OECD (2005) da inovagdo organizacional como
distinta das inovagbes de produto, processo e marketing alavancou
parcialmente essas discussdes (CAMISON & VILI-ARPEZ, 2012).

O numero de estudos sobre o desenvolvimento de inovagdes
organizacionais e os fatores que promovem o seu desenvolvimento
aumentou nos (ltimos anos. Entretanto, poucos monitoraram as
inovacdes orgnizacionais durante o tempo, analisando suas
consequéncias. Aqueles que o fizeram possuem escopo limitado
(ARMBRUSTER et al., 2008; CAMISON; VILLAR.OPEZ, 2012).

Os estudos (e.g. CAROLI;, VAN REENEN, 2001,

DAMANPOUR et al., 1989; GREENAN, 2003; PIVA; VIVARLLI,
2002) mais consistentes, todavia, analisaram o impacto das inovacdes
organizacionais no desempenho dos negdcios e ratificaram sua
importancia para a competitividade das organizacbes. Eles apontaram
dois resultados. Primeiramente, as inovagfes om@enizais atuam
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como prérequisitos e facilitadores de um uso eficiente das inovacdes de
produtos e processos dado que seu sucesso depende do grau de respost
das estruturas e dos processos organizacionais ao uso dessas novas
tecnologias. Outro resultado@pya para o papel de fontes de vantagem
competitiva das inovacfes organizacionais dado que elas promovem
impacto significativo no desempenho do negécio com respeito a
produtividade, aos prazos de entrega, a qualidade e a flexibilidade
(ARMBRUSTER et al., 208).

Assim como a literatura que trata da inovacao de forma geral, a
literatura publicada sobre inovacédo organizacional é diversa e dispersa.
N&o existe uma definicdo consensual do termo inovacao organizacional
e diferentes areas de pesquisa estdo delsendo suas proprias
abordagens para tentar entender o complexo fenbmeno da inovacgéo
organizacional. Armbruster et al. (2008) indicam a existéncia de trés
abordagens de pesquisa sobre inovacao organizacional:

1 a primeira foca na identificacdo das carasteds estruturais
das inovacfes organizacionais e nos seus efeitos sobre as
inovacoes de produto e processo (e.g. BURNS; STALKER,
1961; MINTZBERG, 1979; TEECE, 1998).

1 a segunda esforg®e para analisar e compreender como as
organizacbes mudam (e.g. GREIRE 1967; HANNAN;
FREEMAN, 1977, 1984; LEVY; MERRY, 1986).

1 aterceira foca na analise de como as inovag¢des organizacionais
emergem, desenvolvese e crescem no nivel micro das
organizacbes (ARGYRIS; SCHON, 1978; DUNCAN; WEISS,
1979).

Todas essas abordagerde pesquisa veem a inovagao
organizacional ou como uma adaptac@o necessaria para a introducéo de
novas tecnologias ou como uma -pohdicdo para o sucesso das
inovagdes de produto e processo.

Damanpour (1987) foi mais enfatico e definiu a inovacéo
organiacional simplesmente como o uso de novos conceitos e praticas
de gestédo e de trabalho. Fortuin (2006), por sua vez, analisou uma série
de trabalhos e afirmou que as inovag¢des organizacionais envolvem a
criacdo ou a alteracdo de estruturas, praticas e asodel negdcio e
podem, por isso, incluir inovacdo em processos, cadeias de suprimentos
e modelos de negdcio.
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A OECD (2005) definiu a inovagdo organizacional como a
implementacdode um novo método organizacional nas préaticas de
negécio, no ambiente de trabalho ou nas relagdes externas da empresa e
complementou sugerindo que elas podem ser promovidas para aumentar
0 desempenho da empresa pela reducdo de custos administrativos e
transacionais, pelo aumento da satisfacdo com o ambiente de trabalho (e,
consequentemente, a produtividade laboral), pela obtencédo do acesso a
ativos ndo transacionaveis (como, por exemplo, conhecimento externo
nao codificado) ou pela reducéo de custos dpsreantos.

Ainda segundo a OECD (2005), a caracteristica que distingue
uma inovagao organizacional das demais mudancas organizacionais é a
implementacdo de um método organizacional (nas préaticas de negdcio,
na organizacao do trabalho ou nas relagfes edeque ndo foi usado
anteriormente pela empresa e que € resultado de decisdes estratégicas
tomadas pela alta administragdo.

O quadro 5, a seguir, detalha as trés possiveis aplicacdes de uma
inovacao organizacional:

Quadro5: Aplicagbes de uma inovacgao organizacional
Aplicacédo Detalhamento

Inovacao organizacional| Envolve a implementacdo de now
nas praticas de negécio | métodos para organizar rotinas
procedimentos para a conduta
trabalho.

Inovacdo organizacional| Envolve a implementac@ale novos|
na organizacd do | métodos para distribuicéo (
trabalho responsabilidades e tomada de dec
entre os empregados para a mel
divisdo do trabalho entre as unidad
organizacionais. Compreende, tambd
novos conceitos para a estruturagdo
atividades, como a integracdoe
diferentes atividades de negécio.
Inovacdo organizacional| Envolve a implementacdo de no\
nas relacdes externas | formas de relacionamento q
organizacdo com outras empresas
instituicoes publicas, como
estabelecimento de novos tipos
colaboracdo @m organizacbes d
pesquisa ou consumidores, no
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métodos de integragdo com fornecedd
ou a terceirizacdo ou subcontrata
pela primeira vez de atividades
negocio nos departamentos de produ
compras, distribuicdo, recrutamento
em servigos depmio.

Fonte: adaptado de OECD (2005).

O Manual de Oslo preocwz®, ainda, em distinguir
explicitamente as inovag¢des organizacionais das inovag¢des de processo.
Entendemos que as diferencas entre elas sé&o realmente muito sutis e
pode se tratar de uma casfio comuni tanto para académicos quanto
para praticantes. Por isso, reproduzimos a distin¢cdo feita pela OECD
(2005) que indica que a inovagdo de processo pode ser distinguida da
inovacao organizacional basicamente pela analise do tipo de atividade
envohida: enquanto inovagdes de processo lidam com a implementacéo
de novos equipamentos, softwares e técnicas e procedimentos
especificos, inovagBes organizacionais lidam, primariamente, com
pessoas e com a organizacao do trabalho.

Uma andlise muito interesgsandas definicbes apresentadas na
literatura foi realizada por Camisén e Vilabpez (2012). Os
pesquisadores compararam a definicdo de inovagdo organizacional
apresentada pela OECD no Manual de Oslo com um conjunto de outras
definicbes publicadas em ranadas revistas cientificas e listaram as
similaridades e as diferencas fundamentais.

Quanto as similaridades, ambas estabelecem que a inovagéo
organizacional consiste no uso de novos conceitos e praticas de trabalho
e de gestdo. Quanto as diferencas, oldhde Oslo inclui o conceito de
inovacdo na gestdo e o considera no ambito também de inovagbes
interorganizacionais. Grande parte dos demais estudos da é&rea néo
considera inovagfes interorganizacionais como uma forma de inovacao
organizacional. Para eles,inovagdo acontece somente nos limites da
propria organizacao.

Visto que ndo existe consenso quanto a definicdo de inovacéo
organizacional, ainda que aquele proposto pela OECD (2005) no
Manual de Oslo seja amplamente aceito e tomado como referéncia,
apresentamos adiante alguns exemplos de inovagdo organizacional que
podem ajudar o leitor a entender, principalmente, sua importancia e
aplicacao.
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Empresas japonesas

No fim dos anos 1980, estudos do MNIassachussets Institute
of Technologysobre as indstrias automotivas japonesas, americanas e
alemds chamaram a atencdo de pesquisadores e gestores para as
inovagdes organizacionais como um fator condutor de competitividade
para as empresas (WOMACK et al. apud ARMBRUSTER et al., 2008).
Sob a alcunha de placdo enxutaléan manufacturing descobritse
gue uma variedade de novos conceitos organizacionais foi a principal
causa da superioridade da indUstria automotiva japonesa sobre as demais
naquele tempo (e.g. trabalho em equipe, enriquecimento e ampliacéo do
trabalho, planejamento destetizado, funcdes operacionais e de
controle, células de producado, circulos de qualidade, processos de
melhoria continuakanban engenharia simultdnea e entrggatin-
time).

Timex Corporation

O sucesso da TimeRorporation no mercado de relégios baseou
se em refinamentos de uma velha tecnologiia Iever movemehptque
foram aplicados sobre um estilo atualizado e oferecidos por meio de
novos canais de distribuigdo (farmécias, lotéricas). A combinacdo de um
estio moderno e uma estratégia de mercado agressiva com refinamentos
no design do produto e do processo proporcionou a Timex uma
significativa vantagem competitiva (ABERNATHY; CLARK, 1985).

Inovacgédo organizacional nas praticas de negécio

O Manual de Oslo (ECD, 2005) apresenta alguns exemplos de
inovacao organizacional nas praticas de negdcio:

1 implementacdo de praticas para aperfeicoar a aprendizagem e o
compartilhamento de conhecimento na empresa;

1 implementacdo de praticas para o desenvolvimento dos
empregdos para aprimorar a retencdo de mao de obra, como
politicas educacionais e sistemas de treinamento;

1 introducéo de sistemas para gestdo da producéo e das operagbes
de abastecimento, como sistemas de gestdo da cadeia de
suprimentos, reengenharia dos neg$ciproducado enxuta
(lean) e sistemas de gestdo da qualidade.
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Inovagédo organizacional na organizagdo do trabalho

O Manual de Oslo (OECD, 2005) apresenta, também, alguns
exemplos de inovacao organizacional na organizacao do trabalho:

1 implementacdo de umodelo organizacional que ofereca aos
empregados maior autonomia na tomada de decisdo e os
encoraja a contribuir com novas ideias;

9 introducéo dos sistemas de produbédd-to-order (integrando
vendas e producdo) ou integracdo da engenharia e do
desenvolvinento com a produgéo.

Nesta pesquisa, decidimos nos ater especificamente & inovacao no
modelo de negdcio das organizacdes. Muitas publicacdes ndo fazem
mencéo explicita a esta modalidade de inovacdo, mas entendemos existir
uma relagdo muito proxima delam a inovag¢éo organizacional. Fortuin
(2006) e Figueira et al. (2011), inclusive, ja exploraram esta relacéo.
Ambos afirmam, genericamente, que as inovac¢des organizacionais
envolvem a criagdo ou a alteracdo de estruturas, praticas e modelos de
negoécio e pdem, por consequéncia, incluir inovagdes nos processos, na
cadeia logistica e no modelo de negécio. Portanto, por entendermos a
inovacdo no modelo de negb6cio como uma opcao de inovacao
organizacional, abrimos um paréntesis nesta revisdo bibliografica para
apresentar, na proxima secdo, uma breve contextualizacdo e os
principais conceitos e definicdes do construto modelo de negdcio.

2.2.3. Modelo de negécio

Recentemente, as discussfes académicas publicadas nos campos
da gestdo estratégica, da inovagdo, ohpreendedorismo e da teoria
econOmica incorporaram o0 conceito de modelo de negécio. Este
interesse pode ser representado pelo aumento significativo de
publicacBes que fazem referéncia ao termo modelo de negécio a partir,
principalmente, do final dos ano®dD (ZOTT, AMIT E MASSA,

2011).

Este interesse ndo é restrito somente & academia. O universo
empresarial tem levantado discussdes sobre modelo de negdcio e esta
realidade foi comprovada por uma pesquisa conduzida e publicada pela
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IBM’ em 2006. Os resultadoindicaram que, ainda que os lideres
empresariais insistam em definir seus negdcios em termos dos produtos
e servigos, 30% dos esforgos que as empresas consultadas dispenderdo
em inovacao nos préoximos anos serao aplicados a inovagédo nos modelos
de negocioOs fatores que contribuem para explicar esta tendéncia sdo
as oportunidades e ameacas apresentadas pelos avancos tecnoldgicos,
pela globalizagéo e, até, por novas regulamentacdes (IBM, 2006a).

Zott e Amit(2010) afirmam que a esquematiza¢do do modelo de
negdcio é uma decis@ahave para o empreendedor que cria uma nova
companhia e uma tarefa crucial, ainda que mais dificil, para os gestores
que sao desafiados a repensar os modelos em operacdo para preparar
suas companhias para o futuro.

Ainda que seja significativo o nimero de autores que trabalham
com o conceito de modelo de negocio, ndo se chegou, ainda, a um
entendimento comum quanto a sua definigcdo. Grande parte dos trabalhos
relaciona modelos de negéciolégica fundamental de uma empresa
para criacdo e captura de valor (CHESBROUGH E APPLEYARD,
2007; IBM, 2006; JOHNSON, CHRISTENSEN E KAGERMAN, 2008;
VOELPEL et al, 2004; zZOTT E AMIT, 2010; CASADESUS
MASANELL E RICART, 2010).

Teece (2010) é um dos auter@ue vai um pouco além,
apresentando uma definicdo mais ampla e completa. Além da ldgica
para criacdo e captura de valor, para ele, o modelo de negécio determina
a arquitetura de receitas, custos e lucros associados a entrega de valor
pela organizagdo. Emesséncia, compreende suas arquiteturas
organizacional e financeira.

Em trabalhos publicados recentemente, € evidente a preocupagao
dos autores em estabelecer a relagdo entre modelos de negécio e
estratégia organizacional. Esta relacdo serve a dois grarajessitos.
Primeiramente, quando relacionam os conceitos, 0s autores salientam a
importancia de estudas conjuntamente. Segundo, justamente por
relaciondlos, esclarecem o equivoco tdo comum de cordiosce trata
los como um conceito s6. Nesta linmesta lembrar que o modelo de

" A International Business Machine (IBM) é uma empresa americana, de
atuacao global, sediada em Armonk, NY, EUA. Atualmente, é a maior empresa
do mundo na area dd. Funcionarios da IBM ja foram agraciados com cinco
prémios Nobel e quatro prémios Turirig conhecido como o Nobel da
computacdo. A empresa € uma das que mais investe em P&D nos EUA e
mantemse na lideranca do ranking de publicacdo de patentes ha dezesse
(IBM, 2015b).
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negécio ndo é uma estratégia, mas considera questdes estratégicas,
traduzindeas em um modelo conceitual que explicitamente ilustra como
funciona o negécio (OSTERWALDER, PIGNEUR E TUCCI, 2005;
HACKLIN E WALLNOFER, 2012; LAMBERT E DAVIDSON, 2013).

Ainda que esta relacdo entre modelo de negd6cio e estratégia
organizacional ndo seja ponto pacifico na literatura cientifica,
concordamos e pautarmos por ela em nossa pesquisa e redacdo deste
trabalho.

Da mesma forma que os principarabalhos publicados sobre
modelo de neg6cio ndo apresentam uma conceituacdo Unica e
consensual, evideneg® certa divergéncia, ainda que nao muito
profunda, acerca dos elementos que o comp&em.

Johnson, Christensen e Kagermann (2008) estruturam o modelo
de negdcio pela composigéo de quatro elementosia@o 6 apresenta
os detalhadamente:

Quadro6: Elementos do modelo de negécio

Elemento do modelo Descrigdo
de negécio
Proposicdo de valorl Uma empresa de sucessoaguela qug
para o cliente encontrou a formula para criagdo de va

para os cliente$ isto é, uma forma pel
qual pode ajuddos a ter uma necessida
satisfeita.

Estrutura de lucros A estrutura de receita é o esquema

define como uma empresa cria valor p
si enquanto cria valor também para s
clientes (modelo de receitas, estrutura
custos, etc.).

Recursoschave Os recursoghave sao ativos, com
pessoas, tecnologias, produt
equipamentos, canais e marca necess
a oferta da proposicao de valor adlo-

alvo da empresa.

Processoshave Empresas de sucesso realizam proce
operacionais e gerenciais que a permi
entregar valor de forma besoncedida
repetidamente e em escala. Compreen
processos de treinament
desenvolvimento, manufatur
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orcanentario, planejamento, vendas
Servigos.
Fonte: adaptado de Johnson, Christensen e Kagermann (2008).

Além de mencionar os componentes de um modelo de negdcio,
Teece (2010) vai além e sugere um processo que pode orientar a sua
esquematizacdo. Ele enfatizque atrelar a andlise da estratégia
competitiva ao design do modelo de negécio requer que o empreendedor
ou a equipe envolvida na esquematizacdo o modelo de negodcio
segmente o mercado, crie uma proposicao de valor para cada segmento,
estabeleca o aparat®cessario a entrega de valor e, entdo, proponha
mecanismos isolados que podem ser usados para prevenir que o modelo
de negécio seja enfraquecido pela imitagdo por eventuais competidores.

Osterwalder (2004), em sua tese de doutorado e nas principais
publicacdes subsequentes (OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI,
2005; OSTERWALDER; PIGNEUR; SMITH, 2010) empreendeu
amplo levantamento e analise sobre os componentes do modelo de
negocio. E dele, também, o privilégio de ser um dos autores mais
lembrado no circulo ndo adémico durante discussfes travadas sobre
este assunto. Quadro 7, apresenta 0os nove elementos do modelo de
negocio propostos por Osterwalder; Pigneur; Tucci (2005):

Quadro7: Framework para definicdo e inovagdo no modelpatgicio

Pilar Area do modelo de Descricao
negécio puilding
block)
Produto Proposicéo de valor| Oferece uma visao ger

do portfélio de produto
e servicos de um
organizagao.

Clientes Segmentos d{| Descreve o0s segment
clientes de clientes para os qud
uma organizagdo dese
oferecer valor.
Canais Descreve 0s Varios meid
pelos quais umyg
organizacao interage co
seus clientes.

Relacionamento Explica os tipos dd
com os clientes conexdes que um
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organizacdo estabele
entre ela e seus diferent
segmeltos de clientes.
Infraestrutura Atividadeschave Descreve o arranjo d
de gestéo atividades necessario
execucdo do modelo d
negocio de umg
organizagao.
Recursoshave Esbogca o0s recursos
principalmente en
termos de competéncia
necessarios a execug
do modelo de negécio d
uma organizacao.

Rede de parceiros | Retrata a rede de acord
cooperativos com outrg
organizacdes necessari
a oferta e
comercializagéo eficient
devalor.

Financas Estrutura de custos| Resume as consequénc
monetarias necessérias
viabilizacdo de  un
modelo de negécio.
Fluxo de receitas | Descreve a forma pe
qual uma organizac§
recebe retorno financeir
por meio de uma3
variedade de fluxos d
receita.

Fonte: Adaptado de Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005).

Pelos argumentos que expusemos ha pouco sobre a relevancia do
trabalho e das publicacBes de Osterwalder e de seus parceiros,-sentimo
nos a vontade para conduzir nossa pesquisa tomando ager d
frameworkpara definicdo e inovagdo no modelo de negdcio proposto
por eles. Nos capitulos subsequentes desta dissertacdo, esta referéncia
sera evidenciada.
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2.2.4. Inovacdo no modelo de negdcio

Empresas estabelecidas devem preservar a habilidadeiade
continuamente valor para sestakeholdersgerando receita para sua
propria sobrevivéncia. Quando existem ameacas a esta habilidade, uma
forma de combatéas é pela esquematizacdo e implementacdo de um
novo modelo de neg6cio. A capacidade de inm@rtinuamente no
modelo de negdcio é essencial para toda empresa que almeja 0 sucesso
em longo prazo (SOSNA et al., 2010) e deve ser promovida da mesma
forma que grande parte delas jaA fazem com as tecnologias
(CHESBROUGH, 2004).

Mas por que as empresasrganizacdes ainda ndo se beneficiam
do crescimento que pode ser promovido pela inovagdo no modelo de
negocio? E a partir deste questionamento que Johnson, Christensen e
Kagermann (2008) tratam da inovacdo no modelo de negdcio e das
circunstancias que exigeesta necessidade de mudanca na postura de
empreendedores e gestores empresariais. Segundo eles, este
questionamento pode ser respondido pelo fato de poucos estudos, até
hoje, terem se aprofundado na dindmica e nos processos de
desenvolvimento do modeloedneg6cio. Além disso, sdo poucas as
empresas e organizacdes que compreendem suficientemente bem seus
préprios modelos de negdcio (i.e. a premissa por tras de sua criagédo,
suas interpendéncias, suas forcas e limitagdes).

S&o diversos os fatores que motivasnempresas a conceberem e
i mplantarem novos model os de neg-ci
demandas das empresas motivadas por demandas sociais (i.e. empresas
sociais) constituem importantes propulsores das mais iniciativas
recentes de inovagcdo no modelde negocio (CADADESUS
MASANELL; RICART, 2010). Forcas tecnoldgicas e mercantis, além
de condicdes de fatores (i.e. recursos humanos, fisicos, financeiros e de
infraestrutura) e conflitos também podem motivar as empresas a buscar
novos modelos de negécio AMBERT; DAVIDSON, 2013). A
necessidade de mudanca pode advir, ainda, de fatores externos a
empresa, como mudancas ambientais e transformagfes na industria em
que operam (GIESEN et al. apud LAMBERT; DAVIDSON, 2013).

Claramente, é possivel inferir que empeesjue operam sob
modelos de negdcio tradiciondiscomo grande parte das companhias
aéreas, por exempiosofrem para se manterem competitivas. As opgdes
de mudanca que promovem melhor desempenho podem advir da andlise
de seus modelos de negdcio (NAIRakt 2012).
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Essas empresas terdo que lidar simultaneamente com a inércia
organizacional e com outros efeitos de aprisionameitdok-if)
resultantes do design do modelo de negdcio em vigor, pois eles tornam a
introducdo de novos modelos mais dificil. Emguals casos, pode ser
necessaria até a canibalizacdo do modelo de negdcio em vigor pela
introducdo de modelos concorrentes (SOSNA et al., 2010).

Uma perspectiva emergente vé o desenvolvimento do modelo de
negécio como um experimento inicial seguido pela soastante
revisdo, adaptacdo e refinamento baseados na aprendizagem por
tentativa e erro. E comum que empresas e organizacdes consolidadas
iniciem este processo de experimentacdo como uma reacdo a
dificuldades enfrentadas tanto internamente quanto noeatebide
negoécios. Até mesmo depois do modelo de negdcio ter se estabelecido,
estando em uso por algum tempo, novas variaveis internas ou externas
podem desafiar sua viabilidade e as perspectivas futuras (SOSNA et al.,
2010). Se a inovacao no modelo de megdlemanda experimentacéo,
que requer investimentos, as empresas e organiza¢des precisam se tornar
mais complacentes com ferramentas financeiras que fazem sentido em
um mundo de experimentacdo. McGrath (2010) faz esta afirmacdo e
conclui que, em decorréiacdisto, as decisdes neste novo cenario serédo
baseadas muito menos em conceitos deterministicosio projecéo de
valor agregado e valor presente liguide muito mais em teorias como
a das opcodes reais.

Yunus, Moingeon e Lehmar@rtega (2010) salientargue a
inovacado no modelo de negdécio representa um grande desafio para as
empresas dado que elas terdo que questionar o modelo de negdcio que
pode as ter alcado, anteriormente, ao sucesso. Isto, por sua vez, exige
gue se revisite uma série de suposicOeichd e assemelizeg ao que
Argyris e Schon descreveram como aprendizagem de ciclo duplo. Em
contraste a aprendizagem de ciclo Uriicque restringe as mudancas
estratégicas a unframework j& existentei o ciclo duplo forca a
organizacdo a adotar novas eméincias, transformando as que
embasaram sua atuacao até entao.

Por fim, Giesen et al. (apud LAMBERT; DAVIDSON, 2013)
concluiram que as inovag¢des no modelo de negécio sasumadidas
quando: (i) sdo bem alinhadas interna e externamente; (ii) baseiam
em andlises sofisticadas que continuam sendo monitoradas durante o
tempo e (iii) sdo esquatizadas para serem adaptaveis.
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3.METODOS E INSTRUMENTOS DE PESQUISA

As etapas da pesquisa empreendida para redacdo desta
dissertacdo foram norteadas pgboessuposto de que existe uma
interseccdoi ainda pouco explorada explicitamente pela literatura
académica entre conhecimento organizacional e inovagao no modelo
de negdcio. E vasto o conjunto de publicacdes que trabalham amparadas
isoladamente em cadanudesses temas e a multiplicidade de trabalhos
citados no capitulo que apresenta a base tedoicceitual desta
dissertacdo retrata bem esta realidade.

Para evitar o erro relativamente comum de adentrar a um campo
de pesquisa sem conhecer suficienteméet® tudo aquilo que ja se
publicou sobre ele, decidimos empreender revisdo da literatura sobre os
dois grandes temas deste trabalho (i.e. conhecimento organizacional e
inovacdo no modelo de negdcio) para buscar identificar a interseccdo
entre eles. Grandwmarte do resultado desta revisao ja foi apresentada nos
capitulos anteriores deste trabalho na forma de referencial tedrico
conceitual. Todavia, intuiamos desde o inicio deste esforco que, ao
agregar mos o] t er mo 6conheci mento
poderiamos extrair desta revisdo também um conjunto de fatores
relacionados principalmente ao conhecimento organizacional que,
quando considerados, teriam o potencial de contribuir para o sucesso das
iniciativas de inovacdo no modelo de neg6cio. Para tanto,
privilegiariamos trabalhos que analisassem iniciativas ja empreendidas
em diferentes realidades. Esta questdo ganhou relevancia e acabou sendo
integrada aos propoésitos deste trabalho na forma de um objetivo
especifico.

Antes de nos atermos as especifidela dos métodos e
instrumentos adotados para a pesquisa, convém tecermos uma breve
contextualizacdo e resgatarmos algumas definicdes referentes ao
processo de revisdo da literatura, & pratica (ou gestdo) baseada em
evidéncias e a revisdo integrativdécrica que adotamos para orientar
nossa revisao.

3.1. REVISAO DA LITERATURA

E comum que, nas etapas iniciais das pesquisas académicas,
sejam realizadas revisGes da literatura que objetivam fundamentar as
questdes e os métodos de pesquisa que serdo uslizemo fases
seguintes. Ela consiste, basicamente, de uma andlise qualitativa critica
de determinado tépico que ja tenha sido publicado (RUSSEL, 2005;
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KLOPPER; LUBBE; RUDBEER, 2007). O pesquisador que decide
revisar a literatura deve buscar, coletar, praoiler propositadamente,
procurar questfes e terreizave e, entdo, apreseita e discutios
criticamente (KLOPPER; LUBBE; RUDBEER, 2007).

Por serem consideradas pesquisas sobre as pesquisas ja
publicadas, em termos de rigor metodolégico, a revisabtatatura
respeita os mesmos padroes daquelas realizadas a partir de fontes
primarias de dados (WHITTEMORE; KNAFL, 2005).

Operacionalmente, na revisao da literatura, o pesquisador busca
estreitar sua familiaridade com o objeto de pesquisa coletando
informacbes sobre suas estruturas, Seus processos e Seus
relacionamentos. Para tal, deve buscar conectar as pesquisas pregressas
ao estudo que esta sendo realizado (KLOPPER; LUBBE; RUDBEER,
2007).

Botelho, Cunha e Macedo (2011) afirmam que sédo duas as
categoriasde artigos de revisdo encontradas na literatura: as revisoes
narrativas e as revisdes sistematicas. A primeira busca descrever o
estadedaarte de um tdpico de pesquisa para posiciontedrica e
contextualmente. Por ndo demandar metodologia que pemnita
reproducdo dos procedimentos adotados pelo pesquisador em sua
revisdo, ela costuma ser realizada em curtos periodos de tempo.
Revisdes dessa natureza tém como resultado a andlise da literatura
publicada na forma de uma interpretacdo e uma andlise aditica
pesquisador.

Revisbes sistematicas, que sdo subdivididas em-anétse,
revisdo sistematica, revisdo qualitativa e revisao integrativa, diferem das
narrativas essencialmente pelo rigor metodolégico (Rother, 2007).
Pesquisas dessa categoria devem anejadas para responder a
questdes especificas, utilizando métodos explicitos e sistematicos para
identificar, selecionar e avaliar criticamente os estudos. Durante o
processo, os dados coletados séo analisados e integrados a redacgao da
revisdo (CASTROpud BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011).

Ainda que existam pontos de convergéncia e similaridade entre
todos os métodos de revisao sistematica da literatura (i.eanédtses,
revisdes sistematicas, revisdes qualitativas e revisées integrativas), cada
um possu propdsitos, amostragens, definicbes e processos de analise
distintos (WHITTEMORE; KNAFL, 2005).

O quadro 8 resume 0s principais pontos de diferenciagéo entre os
tipos de revisdo sistematica da literatura.
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Quadro8: Tipos de reisdo da literatura

Narrativa Estatistica Narrativa ou estatistica Narrativa
Andlise
Pesquisa quantitativa ou| Pesquisa quantitativa de Pesquisa quantitativa de | Pesquisa qualitativa
qualitativa; literatura metodologia similar metodologia similar
tedrica; literatura
Amostra metodologica
Escopo Limitado ou amplo Limitado Limitado Limitado ou amplo
Revisameétodos, teorias | Estimar o efeitale intervengdes ou| Resumir evidéncia Informar pesquisas ou
o ou estudos empiricos de relacionamentos. concernente a um praticas pelo resumo de
Proposito sobre um tépico problema especifico. processos ou
particular. experiéncias.
Um sumario da literatura] Um sumario de pesquisas passad{ Um sumario de pesquisag Um suméario de pesquisag
num conceito especifico| que usa técnicas estatisticas para| passadas, que usa um passadas, que combina
ou numa area de transformar descobertas de estudd objetivo e uma abordager| descobertas de multiplos
Definigdo contetdo, em que a com hipéteses idénticas ou relativ4 rigorosa de estudos com | estudos qualitativos.
pesquisa é resumida, em uma medida comum e que hipéteses idénticas ou
analisada e as conclusdg calcula o efeito total, a magnitude | relativas.
sdo extraidas. do efeito e efeitos de subamostrag
Tipo de Revis&o integrativa Meta-analise Reviséo sistematica Reviséo qualitativa
revisdo

Fonte: adaptado de Botelho, Cunha e Macedo (2011), p. 128.
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Outro ponto de convergéncia entre os diferentes métodos de
revisdosistematica é a aderéncia deles a ideia de pratica (ou gestao)
baseada em evidéncias (PBE). Originaria do campo da saude, a PBE é
uma abordagem para a solucdo de problemas que visa buscar nas
melhores e mais recentes evidéncias disponiveis os subsidios par
tomada de decisdo (MENDES; SILVEIRA; GALVAQ, 2008). Botelho,
Cunha e Macedo (20f1¥ugeriram a adocdo da abordagem de PBE
também nas pesquisas realizadas no campo das ciéncias sociais
aplicadas. Os pesquisadores indicaram a possibilidade de incéiporag
de evidéncias, principalmente, da pratica organizacional. Nesse
contexto, € comum que ela seja denominada gestdo baseada em
evidéncias.

As revisfes integrativa e sistematica destasanguando da
necessidade do pesquisador optar por um método de rdwisifgratura
no contexto de iniciativas de PBE (MENDES; SILVEIRA; GALVAO,
2008). Por concordarmos néao s6 com esta afirmacéo, mas, também, com
a abordagem da PBE aplicada ao campo dos estudos organizacionais,
empreendemos uma revisao integrativa pararsdutematica de nosso
trabalho aos seus objetivos especificos (especialmente o primeiro).
Adiante, resgatamos 0s principais conceitos e etapas do processo de
revisao integrativa da literatura e, aproveitando o ensejo, apresentamos
0s resultados e as evitdas da revisdo que empreendemos neste
trabalho.

3.1.1. Revisao integrativa

Desde 1980, a literatura cientifica relata a revisdo integrativa
como um método de pesquisa (MENDES; SILVEIRA; GALVAO,
2008). Dos métodos de revisdo da literatura, ele é o amago por
permitir a inclusdo simultinea de pesquisas experimentais e nao
experimentais, combinando dados tanto da literatura tedrica quanto da
empirica. Por isso, ele tende a proporcionar uma compreensao mais
ampla sobre o fendbmeno analisado (WHITTEMORRAFL, 2005).

Seu objetivo, de forma geral, é tracar uma analise sobre determinado
campo de investigacdo cientifica a partir das pesquisas ja realizadas e
publicadas (BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011).

® Louise de Lira Roedel Botelho é doutora pelo PPGEGC/UFSC; Cristiano
Castro de Almeida Cunha é professor adjunto da UFSC e atua como docente no
PPGEGC; Marcelo Macedo é doutor pelo PPGEGC/UFSC.
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Quando séo adotados métodos explicitos e sistematicosiikea
dos dados para evitar, principalmente, a parcialidade e garantir a
acuracia das conclusdes, a revisdo integrativa da literatura tende a
reduzir incertezas sobre recomendacdes praticas, permitir generalizacées
precisas sobre os fendmenos analisadopadir das informacfes
disponiveis e apoiar os processos de tomada de decisdo (MENDES;
SILVEIRA; GALVAO, 2008).

Botelho, Cunha e Macedo (2011) sugerem que a revisao
integrativa seja empreendida pela suces&fio definida de seis etapas.
A figura 6 represgaas graficamente:

Figura6: Processo de reviséo integrativa

17 etapa

Identificacdo do tema ¢
selecdo da questdo de

2% etapa

Estabelecimento dos
critérios de inclusdo e

pesquisa exclusdo
a
3% etapa 4% etapa

Identificacdo dos estudos
pre-selecionados e
selecionados

Categorizacdo dos estudos
selecionados

v

5% etapa

Anélise e interpretacio dos
resultados

6" etapa

Apresentacdo da
revisdo/sintese do
conhecimento

Fonte: adaptado de Botelho, Cunha e Macedo (2011), p. 129.

O quadro 9, por sua vez, detalha cada etapa do processo de
revisdo integrativa da literatura:
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Quadro9: Detalhamento das etapas do processo de revisdo integrativa

Etapa

Descricao

12 i Identificacdo do
tema e selecdo di
guestéo de pesquisa

Na primeira etapa da revisdo integrati
devese definir um problema e formul;
uma perguntade pesquisa. Em seguic
sdo definidos os descritores ou palavy
chave, a estratégia de busca e 0s banc(
dados que seréo utilizados.

A estratégia de busca é uma técnica ou
conjunto de regras para tornar possive
encontro entre uma pergunta fafdada e g
informacdo armazenada em uma base
dados (LOPES, 2002).

22 1 Estabelecimento
de critérios de
inclusdo e exclusdo

Na segunda etapa, empreeséea busci
nas bases de dados para identificar
estudos que serdo incluidos na revig
Ainda que sejam claros e objetivos, (
critérios de inclusdo e exclusdo pod
sofrer reorganizacdo durante o processi
busca dos artigos e durante a elabore
da revisdo integrativa.

321 Identificacdo dos
estudos pré
selecionados €
selecionados

Na terceira etam sdo definidos os estud
préselecionados e os selecionados. F
tal, realizase a leitura criteriosa, pe|
menos, dos titulos, resumos e palavi
chave das publicagées localizadas dur;i
a busca.

43i Categorizagdo dos
estudos selecionados

Na quartaetapa, as informacdes extraic
dos trabalhos selecionados <
sumarizadas e documentadas. Um

instrumentos mais utilizados para extra
das informag@es dos artigos selecionad]
a matriz de sintese. Neste documel
devem ser agregados 0s princip
aspectos da investigacdo, proporciona
uma  visao geral dos dadc
Posteriormente, a matriz servird

instrumento de interpretacdo e constru
da redacdo da revisdo integrat
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(KLOPPER; LUBBE; RUGBEER, 2007).

Essa etapa é similar a analise dos da
realizada em pesquisas cientifid
orientadas pela coleta de dados em fo
primarias (GANONG, 1987). A andlise {
conjunto de informacfes coletadas 1
artigos cientificos deve ser amparada |
criacdo de categorias analiticas (
tendem a facilitar a rdenacdo e
sumarizacao de cada estudo. Sugergue
essa categorizagao seja realizada de fd
descritiva e que o pesquisador indique
dados mais relevantes para os propoq
de seu estudo.

interpretacéo
resultados

52 i Andlise

e
dos

Na quinta etapadeve ser realizada
interpretacdo dos dados com vistag
identificacdo de lacunas de conhecime
existentes e sugestéo, pelo pesquisado
topicos para futuras pesquisas.

revisdo/sintese
conhecimento

621 Apresentacdo da|

dg

Na sexta e (ltima etapagcabe ao
pesquisador redigir documento (q
descreva todas as fases percorrida
apresente  0s  principais  resultad
alcancados. Este documento deve pog
conteudo tal que possibilite que os leito
avaliem a pertinéncia dos procedimen
adotados duranireviso.

Fonte: adaptado de Botelho, Cunha e Macedo (2011).

Nas préximas secdes deste capitulo, descrevemos detalhada e
sequencialmente as etapas que empreendemos para realizar a analise

integrativa da literatura. De antemao, adiantamos queesRIg;0 nos

permitiu  selecionar

organizacoes.

um conjunto de fatores relacionados ao
conhecimento organizacional que, potencialmente, podem contribuir
para o sucesso das iniciativas de inovacdo no modelo de negécio das
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3.1.2. Tema e questdo de pesquisa

Nos capitulos anteriores deste trabalho, mencionamos por
diversas vezes que trabalhamos na intersec¢do entre dois campos de
investigacdo cientifica: conhecimento organizacional e modelo de
negocio. Afeitas a este segundo, especificamente, nos interesagavam
iniciativas de inovacao no modelo de negocio das organizagdes.

Baseado tanto em nossa experiéncia pregressa quanto nos estudos
preliminares jé realizados (TRIERVEILER; SELL; PACHECO, 2015),
acreditivamos existir uma relacdo positiva entre conhecimento
organizacional e inovacdo no modelo de negdcio. Mais precisamente, as
organizacdes que decidem inovar nos seus modelos de negdcio seriam
beneficiadas se considerassem o0 conhecimento que possuem como um
importante insumo deste processo.

Desta sorte, entendes que contribuiriamos com os campos de
investigacdo cientifica de ambas as areas se identificAssemos pelo
menos um conjunto de fatores relacionados ao conhecimento
organizacional que, potencialmente, contribuiriam para o sucesso das
iniciativas de inovagiino modelo de negécio.

Sob essa orientacdo, desafianos a:

Identificar, pela analise da literatura cientifica, quais fatores
relacionados ao conhecimento organizacional tém potencial para
contribuir positivamente com as iniciativas de inovacao no noodel
negocio das organizacdes.

Para tal, realizamos coleta de dados nas bases del8atidsf of
Sciencg e Scopu¥. A escolha por essas bases foi amparada,
principalmente, pela reconhecida relevancia académica e amplitude de
conteldo de ambas. Selecionws, também, um conjunto de termos
chave que, ao serem combinados, geraram a estratégia de busca.

O quadro 10 lista os termahave selecionados para realizacdo
da reviséo integrativa. Ha que se salientar somente que, por termos
optado por bases de dadosmidas por instituicdes estrangeiras, as
buscas foram empreendidas utilizarsio somente os termobave
traduzidos para a lingua inglesa.

° Disponivel em: <https://apps.webofkmedge.com/>.
1% Disponivel em: <http://www.scopus.com/>.
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Quadrol0: Termoschave da revisdo integrativa

Em portugués Em inglés
Modelo de negdcio Business model
Conhecimento Knowledge
Estratégia Strategy
Planejamento Planning
Design Design
Capital intelectual Intellectual capital
Gestdo do conhecimento Knowledge management
Conhecimento organizacional | Organizational knowledge
Repositério deonhecimento Knowledge repository
Inovacao Innovation
Dado Data

Fonte: elaborado pelo autor.

A estratégia de busca, por sua vez, consistiu na execucdo de

etapas que objetivavam responder ao tema de pesquisa na seguinte

ordem:

a.

Busca a partir dos termdbusiness model A NMidbwledge

em titulos, palavrashave e resumo das publicacdes sem corte
temporal.

Busca a par tbhusinessdnoodel tAeNniowtedge i
AND strategy em titulos, palavrashave e resumo das
publicacBes sem corte temporal.

Busca apat i r d olbusiness mauels A Rridwledge
AND planning em titulos, palavrashave e resumo das
publicagBes sem corte temporal.

Busca a par tbusinessdnoodel tAeNmiowtedge 0
AND design em titulos, palavrashave e resumo das
publicacbes sermorte temporal.

Busca a par tbusinessdnoodel tAeNmiowtedge 0
A N Dintéllectual capitab e m t 2 t u-thave e respraol a v
das publicacdes sem corte temporal.

Busca a par thisinesschmdal tAd\kbowd@dge fi
managemegt em t palawakschase, e resumo das
publicacbes sem corte temporal.

Busca a par t i rbusinéss smodél e rAnMNoDs
florgani?ational knowledge em t 2t ulcloasge, e pal
resumo das publicacbes sem corte temporal.
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h. Busca a par thisinesschmdal tAd\KkbomdBdge fi
repositond e m t 2t u-dhave e respnaoldas publagdes
sem corte temporal.

i. Busca a par businessanodel ® dkDowiddge fi
AND innovation em titulos, palavrashave e resumo das
publicagbes sem corte temporal.

j. Busca a partir dos e r nbasinesgimodél A Nkbowlgdgé
AND innovation AND data em titulos, palavrashave e
resumo das publicacbes sem corte temporal.

k. Combinagdo dos resultados das buscas, utilizando a opc¢éo de
sel e-«o AfORO com Vvistas a el i m
resuldos.

Ao analisar a estratégia de busca, psele depreender
i medi atamente que os ‘teerdnmesn eroidned ot
foram considerados em todas as combinacdes. Esta decisdo remete a
natureza dos objetivos deste trabalho que buscam exploraméue, a
interseccdo entre ambos. Com a intencdo de ampliar os resultados e
possibilitar a analise de trabalhos periféricos, optamos por considerar
elementos de busca ndo somente dos dois conceitos centrais, mas,
também, alguns adjacentes, como estratégianejamento, capital
intelectual, repositério de conhecimento e inovacao.

3.1.3. Critérios de inclusdo e exclusao

Por entendermos ser pouco explorada ainda pela academia a
interseccdo entre conhecimento organizacional e modelo de negécio,
decidimos alicar a menor quantidade possivel de critérios de exclusao
em nossa busca. Ela se restringiu, basicamente, ao tipo de trabalho.
Consideramos somente artigos, revisdes, livros e capitulos de livros.
Ainda que tenhamos corrido o risco de desprivilegiar umowtno
importante trabalho publicado em anais de eventos ou matérias
jornalisticas, por exemplo, optamos por analisar somente os tipos de

' Ainda que desde o inicio desta pesquisa a maior parte de nosso interesse
estivesse direcionada as iniciativas de inovagdo no modelo de negdcio, achamos

por bem considerar o06teaomd nd®sdealeo 6deror
model o de neg-ci o6 em nossa estrat®gia d
possibilidade de ampliarmos o rol de trabalhossgiécionados e mitigarmos o

risco de trabalhos importantes, que exploram somente perifericamésmeao

inovacao, serem desconsiderados em nossas analises.
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publicacdo notoriamente mais robustos e confidveis visto que, mesmo
aplicando esta restricdo, 0 nimero de ocorréfaiasto.

O quadro 11 apresenta o nimero de ocorréncias identificadas para
cada composicao de busca aplicada durante a pesquisa:

Quadroll: Ocorréncias identificadas para cada composi¢do de busca

T dab Ocorréncias

ermos da busca WoS SaE
"Business modeAND knowledge 279 699
"Business modeAND knowledge 92 169
AND strategy
"Business modeAND knowledge 32 66
AND planning
"Business modeAND knowledge 83 202
AND design
"Business modeAND knowledge 3 14
AND "intellectualcapital’
"Business modeAND "knowledge 22 115
managemenit
"Business modeAND 2 6
"organizational knowledde
"Business modeAND "knowledge 0 3
repository
"Business modeAND knowledge 104 212
AND innovation
"Business modeAND knowledge 55 39
AND innovationAND data

Consolidado 280 699

Fonte: elaborada pelos autores.

Em determinado momento da pesquisa, vale lembrar, cogitamos a
possibilidade de aplicar outro critério de exclusdo que privilegiasse
somente trabalhos onde os autodgessem realizado pesquisas
empiricas em detrimento das tedricas. Ao iniciar a andlise dos artigos
identificados, revogamos nossa deciséo, pois verificamos que 0s mais
relevantesi e que seriam considerados para as analises de maior
detalhamentd lidavam em sua grande maioria com pesquisas desta
natureza.
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3.1.4. Estudos préselecionados e selecionados

Ainda que a quantidade de trabalhos recuperados pela estratégia
de busca adotada ndo tenha nos surpreendido, precisamos estabelecer
alguns critérios quenos permitissem analisar pormenorizadamente
somente 0s mais importantes para os objetivos de nosso estudo.

Realizamos a leitura dos titulos, palavwchave e resumos dos
trabalhos mais citados resultantes da busca por cada composicdo de
termos. Preocupamuos, ainda, com a possibilidade de, por terem sido
publicados recentemente e, em decorréncia disso, terem sido pouco
citados, desconsiderarmos um ou outro artigo relevante. Para diminuir
as chances de isto ocorrer, listamos os titulos de todas as fontes de
publicagdo dos trabalhos identificados e relacionamos cada uma com
seu fator de impacto segundo a base estatikiioaal Citation Reports
(JCR), da editoraThomson ReutersEsta base permite que sejam
avaliadas e comparadas publicacdes cientificas tworsn por base
dados de citacGes extraidos de revistas académicas e técnicas e seu
impacto na comunidade cientifica indexada pafab of ScienceEm
suma, a JCR permite a identificacdo dos periédicos mais citados em um
campo de pesquisa e a relevancia aegentes de publicacdo para a
comunidade cientifica (Brasil, 2015).

Dentre todas as fontes das publicacdes identificadas, duas se
destacaram consideravelmente das demais em relacdo ao seu fator de
impacto: Management Decisidh e Long Range Plannidg Por essa
razao, decidimos incluir no conjunto dos trabalhos selecionados aqueles
publicados por ambos os periédicos independentemente da data de
publicacdo e do numero de citages.

O quadro 12 lista, ordenados por nimero de citagdes, os trinta e
dois trabalhosselecionados para andlise definitiva apds a leitura dos
titulos, palavrashave e resumos:

2 Fundado em 1963, Management Decision é um dos periddicos académicos de
gestdo mais antigos e duradouros. Em sua histéria, ele logrou consideravel
respeito académico e suas publicacdes cobreme enitras, as seguintes
tematicas: negocios e gestdo estratégica, responsabilidade e sustentabilidade
social corporativa, empreendedorismo e inovacgdo (Emerald, 2015).

®* Fundado em 1968, Long Range Planning é um periédico internacional que
publica trabalhosdo campo da gestdo estratégica. O periddico incentiva a
submissao de artigos que relatam resultados de pesquisas empiricas e tedricas,
incluindo aqueles que revisam e avaliam o estidarte em areas importantes

da gestao estratégica (Elsevier, 2015).
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R.; Ricart,

and onto Tactics

# Autores | Titulo do trabalho Ano Fonte

1 [ Amit, R.; [ Value creation ire- 2001 | Strategic
Zott, C. business Management

Journal

2 | Winter, Replication as 2001 | Organization
S.G; strategy Science
Szulanski,
G

3 | Morris, The entrepreneur's [ 2005 | Journal of
M.; business model: Business
Schindehu| toward a unified Research
tteb, M.; perspective
Allenc, J.

4 | Teece, D. | Business Models, 2010 | Long Range
Business Strategy Planning
and Innovation

5 | Venkatra | Real strategies for 1998 | MIT Sloan

man, N.; | virtual organizing Management
Henderson Review
,J. C.
6 | Chesbroug Business Model 2010 | Long Range
h, H. Innovation: Planning
Opportunities and
Barriers
7 | Zott, C.; Business Model 2010 | Long Range
Amit, R. Design: An Activity Planning
System Perspective
8 | Chesbroug Managing open 2004 | Research
h, H. innovation Technology
Management
9 | Johnson, | Reinventing Your 2008 | Harvard
M. W.; Business Model Business
Christense Review
n, C. M.;
Kagerman
n, H.
10 | Casadesud From Strategy to 2010 | Long Range
-Masanell, | Business Models Planning
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J. E.

11 | Chung, W.| Networked 2004 | International
W. C.; enterprise: A new Journal of
Yam, A. business model for Production
Y. K; global sourcing Economics
Chan, M.

F.S.

12 | Wirtz, B. | Strategic 2010 | Long Range
W.; Development of Planning
Schilke, Business Models
O, Implications of the
Ullrich, S. | Web 2.0 for

Creating Value on
the Internet

13 | Sosna, M.;| Business Model 2010 | Long Range
Trevinyo- | Innovation through Planning
Rodriguez | Trial-andError
, R.N.; Learning The
Velamuri, | Naturhouse Case
S. R.

14 | Gambarde| BusinessModel 2010 | Long Range
lla, A.; Innovation: General Planning
McGabhan, | Purpose
A. M. Technologies and

their Implications
for Industry
Structure

15 | Loch, C. [ Diagnosing 2008 | Journal of
H..; Solt, | unforeseeable Production
M. E.; uncertainty in a new Innovation
Bailey, E. | venture Management
M.

16 | Dahan, N. | CorporateNGO 2010 | Long Range
M. et al. Collaboration: Ce Planning

creating New
Business Models fot
Developing Markets

17 | Mo, J. P. | Tools and methods | 2003 [ Computers in
T.; Zhou, | for managing Industry
M. intangible assets of




83

virtual enterprise

18 | Hacklin, The business mode|l 2012 | Management
F.; in the practice of Decision
Wallnoefe | strategic decision
r, M. making: insights

from a case study

19 | von Three strategies for[ 2001 | MIT Sloan
Krogh, G.; | managing fast Management
Cusumano| growth Review
, M. A.

20 | Yang, J.; | Electronic new 2002 | Industrial
Yu, L. M. | product Management &

development a Data Systems
conceptual
framework

21 | Yu, C. Building a Value 2008 | Lecture Notes
Centric e in Computer
Government Service Science
Framework Based
on a Business Modq
Perspective

22 | Shankar, | Softsystem 2009 | Journal of
R.; knowledge Knowledge
Acharia, management Management
S.; Baveja,| framework for new
A. product

development

23 | Dunford, | Business Model 2010 | Long Range
R.; Replication for Planning
Palmer, I.; | Early and Rapid
Benvenist | Internationalisation
e, J. The ING Direct

Experience

24 | Feldkamp,| KISS - Knowledge 2007 | Lecture Notes
D.; intensive service in Computer
Hinkelma | support: An Science
nn, K.; approach for agile
Thoensser] process manageme
, B.

25 | Alexopoul | The generic 2003 | International




84

os, E,; information business Journal of
Theodouli | model Information
dis, B. Management

26 | Viedma, J.| SCBS Social Capital 2003 | Journal of
M. Benchmarking Intellectual

System Profiting Capital
from Social Capital

when building

network

organisations

27 | Nair, S. et | Impact of 2012 | Management

al. knowledge Decision
brokering on
performance
heterogeneity amon
business models

28 | Parvinen, | Awareness, action 2011 | Management

P.etal. and context Decision
specificity of blue
ocean practices in
sales management

29 | Shafer, S. | The power of 2005 [ Business
M.;; business models Horizons
Smith, H.

F.; Linder,
J.C.

30 | Susan C. | Applications of the | 2013 | European
Lambert, | business model in Management
Robyn A. | studies of enterprisg Journal
Davidson | success, innovation

and classification:
An analysis of

empirical research
from 1996 to 2010

31 | McNamar | Competing Businesy 2013 | Long Range
a, P.; Models, Value Planning
Peck, S. [ Creation and
l..; Appropriation in

asson, A.| English Football
32 | Purcarea, | Innovation and 2013 | Management
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l.; knowledge creation: Decision

Benavides

perspectives on the
Espinosa, | SMEs sector
M.;
Apetrei,
A.

Fonte: elaborado pelos autores.

Ainda preocupados com a possibilidade de ignorarmos sem
intencdo trabalhos relevantes para 0s objetivos de nosso estudo,
identificamos e listamos as publicagcfes mais citadas pelos autores dos
trinta e dois traballs ja selecionados. Para evitar que fossem
novamente considerados trabalhos ja selecionados nas etapas anteriores,
retiramos as redundancias e nos restou um novo conjunto de dezenove
publicacgbes.

O quadro 13 apresenta este detalhamento:

Quadrol3: Publicagbes citadas pelos trabalhos selecionados

# Autores Titulo do trabalho | Ano Fonte
1 | Osterwalder| Clarifying business [ 2005 [ Communications
A.; Pigneur, [ models: origins, of the
Y.; Tucci C. | present and future Association for
L. of the concept Information
Systems
2 | Zott, C,; The fit between 2008 | Strategic
Amit, R. product market Management
strategy and Journal
business model:
implications for
firm performance
3 | Zott, C.; The business mode[ 2011 | Journal of
Amit, R.; recentdevelopments Management
Massa, L. and future research
4 [ Teece, D. J.| Dynamic 2009 | Oxford
capabilities and University Press
strategic
management:
organizing for
innovation and
growth
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5 | McGrath, R.| Business models: a| 2010 | Long Range
G. discovery driven Planning
approach
6 | Yunus, B. Building social 2010 | Long Range
M.; business models: Planning
Lehmann lessons from the
Ortega L. Grameen experieng
7 | Harreld J. Dynamic 2007 | California
B.; capabilities at IBM: Management
O 6 Re i || driving strategy into Review
A.; action
Tushman M.
L.
8 | Doganova, | What do business 2009 | Research Policy
L.; Eyqguem | models do?
Renault, M. | Innovation devices
in technology
entrepreneurship
9 | Hodgkinson,| The role of strategy| 2006 | Long Range
G.P,; workshops in Planning
Whittington, | strategy
R.; Johnson,| development
G; Schwarz,| processes:
M. formality,
communication, co
ordination and
inclusion
10 | Al-Debei, Developing a 2010 | European
M. M; unified framework Journal of
Avison, D. | of the business Information
model concept Systems
11 | IBM Global | The Global CEO 2008 | IBM
Business Study 2006 and Corporation
Services IBM Global
Business Services
12 | Thompson, | Business models: 2010 | Long Range
MacMillan | creating new Planning
markets and societd
wealth
13 | Gunn, R;; Strategic tools: an | 2007 | Strategic
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Williams, empirical Change
W. investigation into
strategy in practice
in the UK
14 | Lange, J.E.;| Prestartup formal 2007 | Venture Capital
Mollov, A.; | business plans and
Pearlmutter,| poststartup
M.; Singh, performance: a
S.; Bygrave,| study of 116hew
W.D. ventures
15 | Knott, P. A typology of 2006 | Management
strategy tool Decision
applications
16 | Brink, J.; Capabilities and 2009 | Creativity and
Holme'n, radical changes of Innovation
M. the business model Management
of new bioscience
firms
17 | Lecocq, X.; | Business models a§ 2010 | M@n@gement
Demil, B.; a research program
Ventura, J. | in strategic
management: an
appraisal based on
Lakatos.
18 | Davidson, Using knowledge 2010 | McKinsey
R.; brokering to Quarterly
Billington, improve business
C. processes
19 | Nisar, A.; Organizational 2011 | Springer
Monroy, C. | structure shapes
R.; Ruiz, F.; | performance in
Yuxi, W. dynamic
environments:
studying the
relationship

between structure

and performance

Fonte: elaborado pelo autor
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Da leitura rigorosa das cinquenta e uma publicacdes,
selecionamos vinte e trés que julgamos terem grande potencial de
contribuir com nossos esforcos para alcancar os objetivos geral e
especificos deste trabalho. Lemos e relemos cada uma dessas
publicacGestantas vezes quantas foram necessarias amparados pela
matriz de analise que elaboramos para este fim. Apresentaremos esta
matriz mais adiante. Agora, listamos os titulos dessas vinte e trés
publicac6es acompanhados dos nomes dos autores, dos anos &edas fon

de publicacéo.

Quadrol4: Publicagbes selecionadas para andlise definitiva

# Autores Titulo do trabalho | Ano Fonte
1 | Morris, M.; | The entrepreneur's | 2005 | Journal of
Schindehutt | business model: Business
eb, M.; toward a unified Research
Allenc, J. perspective
2 | Teece, D. Business Models, 2010 | Long Range
Business Strategy Planning
and Innovation
3 | Venkatrama| Real strategies for | 1998 | MIT Sloan
n, N.; virtual organizing Management
Henderson, Review
J.C.
4 | Chesbrough| Business Model 2010 | Long Range
, H. Innovation: Planning
Opportunities and
Barriers
5 | Zott, C,; Business Model 2010 | Long Range
Amit, R. Design: An Activity Planning
System Perspective
6 | Johnson, M.| Reinventing Your 2008 | Harvard
W.; Business Model Business
Christensen, Review
C.M.;
Kagermann,
H.
7 | Casadesus | From Strategy to 2010 | Long Range
Masanell, Business Models Planning
R.; Ricart, J.| and onto Tactics
E.
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8 | Wirtz, B. Strategic 2010 | Long Range
W.; Schilke, | Development of Planning
O.; Ullrich, | Business Models
S. Implicationsof the

Web 2.0 for
Creating Value on
the Internet

9 [ Sosna, M.; | Business Model 2010 | Long Range
Trevinyo- Innovation through Planning
Rodriguez, | Trial-and-Error
R. N.; Learning The
Velamuri, Naturhouse Case
S.R.

10 | Dahan, N. | CorporateNGO 2010 | Long Range
M. etal. Collaboration: Ce Planning

creating New
Business Models fol
Developing Markets

11 | Hacklin, F.; | The business mode| 2012 | Management
Wallnoefer, | in the practice of Decision
M. strategic decision

making: insights
from a case study

12 | Nair, S. et | Impact of 2012 [ Management
al. knowledge Decision

brokering on
performance
heterogeneity amon
business models

13 | Shafer, S. | The power of 2005 | Business
M.;; Smith, | business models Horizons
H. F.;

Linder, J. C.

14 | Susan C. Applications of the | 2013 | European
Lambert, business model in Management
Robyn A. studies of enterprise Journal
Davidson success, innovation

and classification:
An analysis of

empirical research
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from 1996 to 2010

Schwarz,

communication, co

15 | Osterwalder| Clarifying business | 2005 | Communicatio
A.; Pigneur, | models: origins, ns of the
Y.; Tucci C. | present and future o Association for
L. the concept Information
Systems
16 | Zott, C.; The business model 2011 | Journal of
Amit, R.; recent development Management
Massa, L. | and future research
17 | Teece, D. J.| Dynamic 2009 | Oxford
capabilities and University
strategic Press
management:
organizing for
innovation and
growth
18 | McGrath, R.| Business models: a| 2010 | Long Range
G. discovery driven Planning
approach
19 | Yunus, B. | Building social 2010 | Long Range
M.; business models: Planning
Lehmann lessons from the
Ortega L. Grameen experienc
20 | Harreld J. Dynamic 2007 | California
B.; capabilities at IBM: Management
O6 Re i I|driving strategy into Review
A action
Tushman
M. L.
21 | Doganova, | What do business | 2009 | Research
L.; models do? Policy
Eyquem Innovation devices
Renault, M. | in technology
entrepreneurship
22 | Hodgkinson| The role of strategy| 2006 | Long Range
,G.P.; workshops in Planning
Whittington | strategy
, R, development
Johnson, G;| processedormality,
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M. ordination and
inclusion
23 | Al-Debei, Developing a 2010 | European
M. M; unified framework Journal of
Avison, D. | of the business Information
model concept Systems

Fonte: elaborado pelo autor.

Na proxima secdo deste capitulo, apresentamos a matriz de
andlise que construimos para apoiar a extracdo de dados do grupo de
publicacBes selecionadas para a analise definitiva.

3.1.5. Categorizagéo dos estudos selecionados

Os trabalhos que objetivam apneise as técnicas e orientar os
pesquisadores em seus empreendimentos de revisdo integrativa da
literatura sugerem que, para analisar cada publicagdo individualmente,
sejam utilizados instrumentos que apoiem este processo, possibilitando a
sintese dos trabbes e a identificacdo de suas diferencas (BOTELHO;
CUNHA; MACEDO, 2011).

Klopper, Lubbe e Rudgbeer (2007) sugerem a adoc¢do da matriz
de analise para esta finalidade. Ela objetiva, basicamente, esquivar o
pesquisador de cometer erros que comprometam ddagel dos
resultados alcancados durante o processo de analise. Nao existe uma
estrutura ou um formato pestabelecido de matriz de andlise. Sua
construcdo basewe na interpretacdo do pesquisador e na forma pela
qual ele organiza os dados resultantessuie pesquisa (BOTELHO;
CUNHA; MACEDO, 2011). De forma geral, ela deve agregar
informacdes sobre o0s principais aspectos da pesquisa, permitindo que o
revisor as analise da forma que lhe for aprazivel.

O quadro 15 apresenta o modelo exato da matriz de arglis
concebemos e adotamos para apoiar o processo de analise dos trabalhos
selecionados:

Quadrol5: Matriz de analise

Publicacéo | Publicacdo | Publicacéo

Temas de andlise P
1 2 on

Aspectos contextuais
Principais definicdes
Componentes do
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modelo de negdcio
Taxonomias/tipologias
sugeridas
Inovacdo no modelo
de negdcio
Métodos e técnicas de
inovacao
Fatores de sucesso da|
iniciativas de inovacdo
Outras informacodes
importantes
Quadros e figuras
importantes

Fonte: elaborado pelo autor.

H& que se salientar, somente, que esta matriz de analise serviu
também ao propésito de embasar o desenvolvimento da secdo da base
tedricoconceitual deste trabalho que trata de modelos de negdcio e
inovacdo nanodelo de negdcio. Por isso, alguns temas de analise (e.g.
principais definicbes) ndo buscam responder especificamente ao tema e
a questao de pesquisa da revisdo integrativa.

Diante da importancia dos resultados alcangados pela realizagéo
da andlise integtiva da literatura, preferimos nédo dissertar
detalhadamente sobre eles em mais outras secdes deste capitulo. Por
isso, a andlise e a interpretacdo dos resultados serdo apresentadas no
préximo capitulo desta dissertacéo.

3.2. DETALHAMENTO DOS ASPECTOS TERICOS E PRATICOS
E ORGANIZACAO DAS ORIENTACOES

A revisdo integrativa da literatura que empreendemos para
atender ao primeiro objetivo especifico deste trabalho buscava
identificar quais fatores relacionados ao conhecimento organizacional
tém potencial par contribuir positivamente com as iniciativas de
inovacao no modelo de negdcio das organizagdes.

Acreditamos termos sido besocedidos nesta tarefa, pois, de
nossa analise, extraimos quatro fatores que atendem a pergunta que
orientou a revisdo integrativda literatura. Como ja adiantamos, tais
fatores serdo pormenorizadamente detalhados no préximo capitulo desta
dissertacdo, mas convém listarmos aqui, para fins de apresentacdo dos
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procedimentos metodoldgicos, pelo menos seus titulos e algumas das
construc@s teodricas relacionadas a eles.

O primeiro fator remete a necessidade da equipe envolvida na
iniciativa conhecer detalhadamente o modelo de negdécio em vigor na
organizacdo. Ainda que pareca algo um tanto quanto Obvio, muitas
empresas ndo compreendem gefiemente bem seus modelos de
negoécio e, por isso, sentesa acuadas quando desafiadas a propor
novas formas de composicdo desse modelo. Para que possam se
beneficiar do crescimento promovido pela inovagdo no modelo de
negoécio, ndo s6 0s gestores, ma®s$ods envolvidos nas iniciativas de
inovagdo no modelo de negdcio devem conhecer detalhadamente os
elementos e a nuances do modelo em vigor.

O segundo fator sugere que grande parte das iniciativas de
inovacdo ou de adaptacdo do modelo de negécio é preengad
mudancas no ambiente no qual a empresa estd inserida. Por isso, &
essencial que os envolvidos no processo de adaptacdo conhegcam
detalhadamente os aspectos relevantes dessas mudancas para que O
diferentes dominios do modelo de neg6cio sejam alinhaos
oportunidades e aos desafios impostos pelo mercado. Este fator
demanda que a organizacdo possua fortes capacidades sensitivas para
identificar as mudancas relevantes no ambiente de nego6cios no qual
atua, o que requer tanto investimento em pesquisaanvtdvimento
guanto a criacdo de rotinas de avaliacdo das necessidades dos clientes €
de possibilidades tecnoldgicas.

O terceiro fator sugere ser interessante a promoc¢do da
aprendizagem organizacional pela experimentacdo estratégica do
modelo de negdécid?equenos experimentos ajudam a minimizar riscos e
maximizam os niveis de aprendizagem na organizagéo, agregando valor
ao modelo de neg6cio e garantindo a sua viabilidade. Decorre dai a
importancia deste terceiro fator ser observado atentamente por aqueles
que decidem empreender a inovacdo ou a adaptacdo dos modelos de
negocio de suas organizacoes.

A adocao de rotinas e praticas que garantam a flexibilidade do
modelo de negocio para assimilar e fortalecer os conhecimentos
adquiridos de fontes internas eaxias € o quarto fator relacionado ao
conhecimento organizacional que potencializa as chances de sucesso das
iniciativas de inovacdo no modelo de negdcio. As relagbes entre as
organizacdes e 0s ambientes nos quais elas estdo inseridas mudam
constantementee, para que possam responder oportunamente as
mudancas ambientais, cabe a elas se manterem atentas. A organizagéo,
por outro lado, deve operar sobre estruturas flexiveis, acessiveis e
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compativeis com outros sistemas para que 0s recursos de conhecimento
que eventualmente, venham a ser adquiridos dos ambientes internos e
externos possam ser assimilados e, por consequéncia, promovam um
desempenho mais elevado. Quanto mais flexivel o modelo de negécio,
mais facil ser4 para as empresas assimilarem e criarem avgdartir
dessas ideias.

E imprescindivel que salientemos, aqui, o fato de os dois
primeiros fatores guardarem relacdo direta com o conhecimento
organizacional, pois mencionam explicitamente grupos de ativos de
conhecimento que devem ser considerados@oeles que empreendem
iniciativas de inovacdo no modelo de negécio. Os dois ultimos,
diferentemente dos anteriores, relaciorsEm indiretamente ao
conhecimento organizacional. Eles sugerem a adocao de praticas para a
promocao tanto da criagdo, quanto i e do compartilhamento do
conhecimento organizacional.

Para que pudéssemos atender ao segundo objetivo especifico
desta pesquisa, identificamos as construcdes tedricas e praticas
relacionadas a cada um dos fatores e, de forma similar a revisdo
integratva empreendida, analisamos os principais trabalhos publicados
nessas areas. Nesse momento, vale resgatar uma das delimitacdes desta
pesquisa. Nao pretendiamos exaurir todos os fatores relacionados ao
conhecimento organizacional identificados para orgdoizda forma
de orientacdes. Buscavamos, todavia, proceder dessa forma com um
namero limitado de fatores para comprovar ser esse trabalho possivel e
essa iniciativa plausivel.

A figura 7 exemplifica a relagcdo entre um dos fatores e as
principais construc@etedricas e préticas relacionadas a ele:
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Figura7: Exemplo de relacé@o entre um fator e as construgdes tedricas e préaticas
relacionadas e ele

Mudancas
tecnologicas

Aspectos 2° fator

Ambiente

legais € Mudancas competitivo

regulatorios ambientais

Demandas
dos
consumidores

Fonte: elaborado pelo autor.

Por fim, com vistas ao atendimento ao terceiro e Ultimo objetivo
especifico do trabalho e, consequentemente, ao objetivo geral, extraimos
das construcfes tedricas e praticas que compdem dois dos fatores um
conjunto de orientacdes na forma de questionamerid nosso
entendimento, se os envolvidos nas iniciativas de inovacdo no modelo
de neg6cio responderem a, pelo menos, grande parte dos
guestionamentos que identificamos, a organizacdo estara atendendo a
dois dos quatro fatores e, consequentemente, sa@oes as chances
de sucesso da iniciativa que estdo empreendendo.

O quadro 16 exemplifica alguns questionamentos que, ao serem
respondidos, contribuem para que a organizagdo atenda ao primeiro
fator identificado:



96

Quadrol6: Exemplo de questionamentos para atendimento a um fator
relacionado ao conhecimento organizacional

Area do modelo de

e Questdes
negocio
Segmentos de Quais sao os publicaavo da organizacao
clientes para oferta de seus produtos?

Quais sao as principaisiracteristicas dos
publicosalvo da organizagdo em termos
geograficos e sécio demograficos?
Fonte: elaborado pelo autor.

Os demais questionamentos sdo devidamente apresentados e detalhados
nas proximas sec¢fes deste trabalho.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Um pressuposto, que assumimos tomando por base nossos
estudos preliminares e nossa experiéncia pregressa, norteou a realizacéo
deste trabalho: a de que existe uma relagdo positiva entre conhecimento
organizacional e inovacdo no modelo de negécio. Maisiganmente,
acreditamos que as organizacdes que decidem inovar nos seus modelos
de negécio seriam beneficiadas se considerassem o conhecimento
organizacional como um importante insumo deste processo.

A literatura cientifica, de certa forma, sugere esta@el@uando
afirma que tanto o modelo de negd6cio quanto o conhecimento
organizacional sao fatores importantes para a manutencéo da vantagem
competitiva das organizacbes (BARNEY et al. apud MORRIS et al.,
2005). Ainda, por analisarem o conhecimento e as cudgues
dindmicas sob a perspectiva das organizagdes baseadas em recursos, o¢
autores dessas areas pavimentaram o caminho para o estabelecimento de
mais conexdes com o0 modelo de negdcio (NAIR et al., 2012).

Baseado neste pressuposto, desafino® a idenficar, pela
analise da literatura cientifica, quais fatores relacionados ao
conhecimento organizacional tém potencial para contribuir
positivamente com as iniciativas de inovacdo no modelo de negdcio das
organizagoes.

E evidente que qualquer iniciativa devacdo no modelo de
negocio é peculiar e determinada pelas caracteristicas proprias da
organizacdo. Todavia, acreditamos ser possivel estabelecer fatores
genéricos (i.e. que seriam validos para a maioria das organizacdes) com
potencial para influenciarogitivamente as iniciativas de inovagéo.

Adiante, listamos e detalhamos quatro fatores relacionados ao
conhecimento organizacional e analisamos as razfes pelas quais eles
devem ser considerados pelas organiza¢des que decidem inovar nos seus
modelos de negio. Adiantamos que os dois primeiros relaciorsm
diretamente ao conhecimento organizacional enquanto os outros dois o
fazem somente indiretamente. Por essa razéo, dos dois primeiros foram
extraidas e apresentadas orientagfes na forma de questionaguentos
guando consideradas, podem contribuir positivamente com as iniciativas
de inovacdo no modelo de negdcio das organizacdes.
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4.1. CONHECIMENTO DETALHADO DO MODELO DE NEGOCIO
EM VIGOR

Para que possam propor novas formas de composi¢cdo do modelo
de negdcio de uma organizacdo, é essencial que as pessoas envolvidas
neste processo conhecam detalhadamente o modelo de negécio em
vigor. Evidentemente, este é um fator valido somente para organizacdes
que ja estdo em operacao e decidem aprimorar seu madakgdcio.
Organizacdes nascentes, aquelas que estdo em busca do melhor modelo
de negécio, podem buscar inspiragdo em organizacfes que atuam no
mesmo mercado ou adaptar para si modelos de negdcio de organizagfes
bemsucedidas atuantes em outros mercados.

Ao empreendermos a revisdo integrativa da literatura, nos
deparamos com publicagcdes (e.g. OSTERWALDER, 2004;
CASADESUSMASANELL; RICART, 2010; WIRTZ; SCHILKE;
ULLRICH, 2010) que sugeriam a necessidade de se conhecer
detalhadamente o modelo de negdcio emorvigara subsidiar a
proposicdo de novos modelos. Mas foram Johnson, Christensen e
Kagerman (2008) os pesquisadores que mais bem exploraram este fator.
Nas pesquisas que empreenderam, eles partiram do pressuposto de que
muitas empresas acham dificil inover modelo de negécio e que isto
decorre do fato de os gestores nao entenderem seus modelos de negdcio
atuais suficientemente bem para saberem quando ele precisa ou como
ele pode mudar.

Eles lembram que, em 2003 Apple apresentou ao mercado o
iPod e oiTunes revolucionando o entretenimento portatil, criando um
novo mercado e transformando a realidade da empresa. Em apenas trés
anos, a combinacdBod/iTunesse tornou um produto avaliado em mais
ou menos dez bilh6es de ddlares, correspondendo a quase 0% d
faturamento da empresa. O valor de mercadépmfae que, em 2003,
era de aproximadamente um bilhdo de ddlares, saltou para
surpreendentes cento e cinquenta bilhées de délares em 2007.

Esta histéria de sucesso é tdo conhecida quanto a popularidade
dos pralutos da empresa. O que os autores afirmam ser menos
conhecido é o fato de a Apple néo ter sido a primeira a introduzir no
mercado tocadores de musica digital. Uma empresa chabiaatend
Multimedia desenvolveu e apresentouRio em 1998 e outra, Best
Data, o Cabo 64em 2000. Ambos os produtos funcionavam bem, eram
portéateis e elegantes, mas ndo foram-beoedidos.
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Figura8: Diamond Rio, Cabo 64 e iPod

Fonte: adaptado pelo autor.

Esta guinada para o sucesso do produto da Apple pode ser
explicada pelo fato de a empresa ter feito algo mais inteligente do que
simplesmente desenvolver uma boa tecnologia e enimlen um
design atraente. Ela optou por desenvolver uma boa tecnologia e
envolveu em um 6timo modelo de negdcio. Johnson, Christensen e
Kagerman (2008) explicam que a real inovacdo da Apple foi tornar facil
e conveniente o download de musica digital. Para fazer isso, a empresa
implementou um modelo de negdcio inovador quelinau hardware,
software e servico.

As empresas estabelecidas tipicamente buscam promover o
crescimento por meio das inovagBes de produto ou tecnoldgicas. Seus
esfor¢cos sdo, geralmente, caracterizados por ciclos de desenvolvimento
prolongados e tentativascertas de encontrar um mercado para essas
inovagbes. Assim como sugere a histéria do iPod, negdcios
verdadeiramente transformadores nunca remetem exclusivamente a
descoberta e comercializagdo de uma grande tecnologia. Seu sucesso
vem do envolvimento daowa tecnologia no modelo de negécio
apropriado.

Nas Ultimas décadas, inovages no modelo de negdécio
remodelaram industrias por completo e redistribuiram bilhdes de
dolares. Esta realidade é comprovada quando se percebe que onze das
vinte e sete empresasattas no Ultimo quarto do século passado que
cresceram a ponto de, nos uUltimos dez anos, serem incluidas na lista da
Forbes das quinhentas maiores corporacfes de todo o mundo, terem
alcancado este patamar por implementarem inovacfes no seu modelo de
negdéco (Johnson, Christensen e Kagerman, 2008).
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Em 2005, &conomist Intelligece Unit aplicou umsurveyjunto
a executivos de determinadas empresas. Os resultados indicam que pelo
menos 50% desses executivos acredita que a inovagdo no modelo de
negoécio sera n® importante para 0 sucesso das empresas que as
inovacdes de produto ou servico. Ousurveysimilar, mas desta vez
empreendido pela IBM em 2008 e que também contou com a
participacdo de um grupo de executivos, indicou que praticamente todos
compartilhaam a necessidade de adaptar, em algum grau, os modelos de
negoécio sob o0s quais suas empresas operam. Mais de dois tercos,
inclusive, afirmou que as mudancgas ndo seriam trivigias seriam de
grande vulto (JOHNSON, CHRISTENSEN E KAGERMAN, 2008).

Diante desta nova realidade, o0s gestores de empresas ja
estabelecidas acabam sendo confrontados com um questionamento que
tende a lhes ser frustrante: por que é tdo dificil se beneficiar deste
crescimento que a inovacdo no modelo de negdcio promete
proporgonar? Os pesquisadores sugerem que dois problemas ajudam a
explicar as razbes desta frustagcdo. O primeiro € a caréncia de uma
definicdo: ainda sdo poucos os estudos que tratam especificamente da
dindmica e dos processos de desenvolvimento do modelo deimeg
Segundo, poucas empresas entendem seus modelos de negdécio atuais
suficientemente bem a ponto de conhecerem a premissa por tras de seu
desenvolvimento, suas interdependéncias, suas forgas e suas limitag@es.
Por isso, elas tém dificuldade em reconheoportunidades para
alavancar segore businesg em identificar quando o sucesso exige a
implementacdo de um novo modelo de negécio (JOHNSON,
CHRISTENSEN E KAGERMAN, 2008).

E evidente que todo gestor ou empreendedor possui um
entendimento intuitivo sob@mo seu negdcio funciona e como ele cria
valor. Mas, ainda que esse modelo de negdcio influencie todas as
decisbes importantes na empresa, em muitos casos eles ndo sao capazes
de comunicdo de uma forma clara e simples. E como alguém pode
tomar uma dec#o sobre uma questdo de negdcio ou rlod#e ndo
compreende claramente todas as partes envolvidas que serdo,
consequentemente, afetadas? Osterwalder (2004) apresenta esses
guestionamentos e sugere gue seria interessante pensar em um conjunto
de ferrament que poderiam ajudar gestores e empreendedores a
compreenderem o que sdo seus modelos de negécio e de quais
elementos essenciais eles sao compostos, ferramentas que o0s
permitiriam comunicar facilmente esse modelo para outras pessoas e
que os permitiiam od&lo e simuldlo de varias formas para explorar
oportunidades de negdcio (OSTERWALDER, 2004).
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Casadesubasanell e Ricart (2010) propde uma abordagem que,
de certa forma, corrobora com esta visdo. Eles argumentam que, ainda
que ndo seja mais controveramgumentar que os gestores devam ter
uma boa compreensao sobre como funcionam modelos de negdcio se
pretendem que suas organizacdes prosperem, a comunidade académica
ofereceu poucomsightssobre esta questao até o0 momento e ndo existe,
ainda, concordanai a respeito das caracteristicas que distinguem os
melhores modelos de negdcio. Eles acreditam que isto se deve, em parte,
a caréncia de uma distincéo clara entre as nocdes de estratégia, modelos
de negécio e tatica.

Ora, se o0s proprios gestores das omgies senteise
frustrados por enfrentarem esses dois problemas, 0 mesmo deve ocorrer
com as equipes envolvidas nas iniciativas de inovacdo no modelo de
negocio das organizacdes. Reside ai a importancia de se compreender
claramente o que séo as inovacesmodelo de negdcio e conhecer
detalhadamente o modelo de neg6cio em vigor da empresa para
aprimoralo com vistas a explorar uma oportunidade de negécio.

Johnson, Christensen e Kagerman (2008) propde um breve passo
apasso composto de trés etapas paraapmestores que, diante da
identificacdo de uma oportunidade de negdécio, precisam decidir se o
atual modelo de negdcio podera continuar sendo utilizado para explora
la ou se serd necessario designar uma nova unidade de suas
organizacdes para implantar umovo modelo. De certa forma, este
passea-passo operacionaliza a resolugdo dos dois problemas que
mencionamos ha pouco. O primeiro passo consiste em compreender, em
absoluto, que o sucesso comega por ndo pensar sobre o modelo de
negocio. Ele comeca comeflexdo sobre a oportunidade de satisfazer a
necessidade de um consumidor real. O segundo passo € construir um
diagrama do modelo de negdécio que delineia como a organizacéo
atendera aquela necessidade gerando lucro para si prépria. O terceiro é
comparar omovo modelo de negdcio com o atual para identificar quando
e como ele precisara ser adaptado para explorar a oportunidade.

Uma empresa bem sucedida é aquela que encontrou uma forma
de criar valor para seus clientésisto €, uma forma de ajudias a
resoher um problema fundamental em uma dada situacéo que precisa de
uma solucéo. A este elementosiio nome de proposicédo de valor. O
atributo mais importante de uma proposicéo de valor é a sua preciséo,
que é definida pelo quédo perfeitamente ela resolveoblggna dos
clientes.

Toda empresa minimamente bem sucedida ja opera de acordo
com um modelo de negdcio. Ao identificarem todas suas partes
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constituintes, os gestores e suas equipes podem entender como do
modelo emerge uma proposicdo de valor rentavel piiaacdo de
certos recursos e processteve. Com este entendimento, este grupo
pode julgar qudo bem o mesmo modelo poderia ser usado para
promover uma proposi¢do de valor radicalmente diferente e o que eles
precisariam fazer para implementar um novodeto, se necessario,
para explorar oportunidades de negécio.

Este entendimento de que falamos no paragrafo anterior pode ser

promovido pela representacdo do modelo de negdcio da empresa. Essas
representagdes contribuem para a compreensao e o comparitthaiae
l6gica de negdcio de uma empresa. De forma concreta, elas ajudam a
capturar, visualizar, entender, comunicar e compartilhar a l6gica do
negoécio. Além disso, tornam os gestores mais bem informados e
habilitaos a tomarem melhores decisées (OSTERWARDED04).

1 Capturar

O modelo de negécio de uma empresa é uma representacao
simplificada de sua l6gica de negécio. Por possuirem estruturas
cognitivas diferentes, as pessoas podem ndo entender modelos
de negécio da mesma forma. Por isso,ftameworkgenérco

(e.g. uma ontologia) é necessario para representar e descrever
modelos de negdcio. Estieameworkpode ser entendido como
uma linguagem comum entsgakeholdersque os habilita a
extrair as ideias de suas mentes para fortaglale tal forma

que todos s.compreendam.

Visualizar

A habilidade humana de processar informagbes complexas é
relativamente  limitada.  Sistemas visuais aumentam
substancialmente o grau no qual informagfes complexas podem
ser manuseadas de forma bem sucedida. Utilizar uma ontologia
paa representar modelos de negdcio permite que, com pouco
esforco, eles sejam representados graficamente (GORDIJN;
AKKERMANS, 2003).

Entender

Modelos de negécio estdo se tornando cada vez mais
complexos, especialmente aqueles que possuem fortes
componentegecnolédgicos. O relacionamento entre diferentes
elementos de um modelo de negécio e os fatores criticos de
sucesso nem sempre sdo imediatamente observaveis. Por isso,
0s modelos de negdcio ajudam a identificar e a compreender os
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elementos relevantes de urdominio especifico e os
relacionamentos entre eles. A representacdo visual de um
modelo de neg6cio pode facilitar enormemente o seu
entendimento.
1 Comunicar e compartilhar

Formalizar modelos de negdcio e exprdssade forma
tangivel claramente ajuda os stgres a comunicarem e
compartilharem o seu entendimento do negdcio com outros
stakeholders

Modelos de negécio séo, geralmente, muito complexos e dificeis
de representar. Para que se possa trabalhar com eles, os analistas deven
simplificar a sua represetdo (CASADESUS/AASANELL; RICART,

2010). Frameworks para representacdo da légica dos modelos de
negocios foram propostos na literatura cientifica e seu poder reside na
complexa interdependéncia entre as suas partes. Mudancgas substanciais
em qualquer um doelementos do modelo de negdcio afetam os outros

e, consequentemente, o0 modelo como um todo (JOHNSON;
CHRISTENSEN; KAGERMANN, 2008). S&o duas as formas basicas de
adaptacdo da visdo completa de um modelo de neg6cio para uma
representagdo mais acessivel: agregacdo e a decomposicdo
(CASADEUSMASANELL; RICART, 2010).

1 Agregacao
Um individuo, ao tomar para si a tarefa de estudar um modelo
de negocio, sera, provavelmente, incapaz de compréeedé
sua forma completa e detalhada porque ele é muito complexo.
Mas, distanciando os elementos, ainda que os detalhes sejam
obscurecidos, as partes maioiesgregacdes dos elementos
detalhado$ se tornardo mais claras.

1 Decomposicao
Alguns modelos de negdcio sédo passiveis de decomposicéo no
sentido de que diferentelementos ndo interagem uns com 0s
outros e, por isso, podem ser analisados isoladamente.
Dependendo da questdo que se pretende responder, representar
somente algumas partes do modelo de negdcio de uma
organizacao pode ser apropriado.

A representacdo do modelo ganha importancia também quando
uma empresa decide adotar um novo modelo de negdécio ou mudar o
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vigente. Ela tem potencial para facilitar a realizacdo das etapas de
planejamento, mudanca e implementacdo. Osterwalder (2004) deduz
gque é muito mais facil ir de um ponto a outra quando eles podem ser
facilmente compreendidos.

A figura 9 esquematiza a transicdo de um modelo de negdcio
vigente para um novo modelo e exalta a importancia da representacao de
ambos:

Figura9: Transi¢cdo de um modelo de negdcio vigente para um novo

Planejamento,

mudanga,
implementagdo
Modelo de
. Novo modelo
negocio .
. de negocio
vigente
| |
[ |
Os gestores analisam o modelo de O novo modelo de negécio se torna
negodcio vigente em relagdo as uma meta a ser alcangada e orienta
pressoes ambientais e, se o planejamento, a mudanga e a
necessario, concebem um novo implementagio

modelo

Fonte: adaptado de Osterwalder (2004).

Johnson, Christensen e Kagernfa08) afirmam enfaticamente
gue empresas estabelecidas ndo devem empreender inovacdo no modelo
de negécio levianamente. Elas podem criar novos produtos que lhes
garantam vantagem competitiva sem alterarem seu modelo de negdcio.
Existem situacgdes, entreta, que o estimulo ao crescimento exige que a
empresa se aventure ndo somente em mercados desconhecidos, mas,
também, em modelos de negécio desconhecidos. Geralmente, isto
ocorre quando mudancas significativas sdo necessarias nos quatro
elementos que owutbres entendem como sendo 0s principais do atual
modelo de negdcio (i.e. proposicdo de valor, férmula de geracdo de
lucro, recursoghave, processeghave). Sao cinco as circunstancias
estratégicas que, geralmente, ensejam umdanta no modelo de
negocio O quadro 17 apresents detalhadamente:
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Quadrol7: Circunstancias que ensejam mudanc¢as no modelo de negdcio

grandes grupos deonsumidores
em potencial que @ estd
marginalizados inteiramente (¢
um mercado porgue, para eles,

Uma oportunidade para... Exemplos
Atender, por meio da inovacd Desenvolvimento do Nan® que
disruptiva, as necessidades | pretende oferecer

consumidores de baixo pod
aquisitivo de mercado
emergentes a possibilidade
serem proprietarios de u

tecnologia envolvenda em um
novo modelo de negécio (¢
alavancar uma tecnologia |
testada ofertanda em um
mercado totalmente novo.

solugBes existentes sdo mu| automovel.

caras ou complicadas. Eg

circunstancia compreend

também, a oportunidade ¢

democratizar produtos e

mercados emergentes.

Capitalizar sobre uma noy Desenvolvimento de aplicacd

comerciais baseadas em u
tecnologia originalment
desenvolvida para uso militar.

Focar na resolucdo de un
necessidade ainda nao atend
de um grup de consumidores.

Entrada do FedEx no mercado
entregas de encomendas p
aprimoramento de se|
processos e recursobave parg
tornélos mais eficiente.

Uma necessidade de...

Exemplos

Afastar do mercado empresas ¢
atuam disruptivament
oferecendo produtos de baixd
valor agregado a precos baixos

As mini-mills™ ameacaram a|
siderirgicas integradas un
geracdo atrds produzindo acq
precos significativamente ma
baixos.

Responder a instabilidades

concorréncia.

Empresas que, ao se deparal
com concorrentes que oferecs

" Informagdes mais detalhadas sobre o Tata Nano podem ser consultadas em

Tata Nano (2015). Disponivel em: <

http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Tata_Nano&oldid=41108967
*Informacdes mais detalhadas sobrenirs-mills podem ser consultadas em
Andrade Cunha e Gandra (2000). Disponivel em:

<http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/export/sites/default/bndes_pt/Galerias/A

rquivos/conhecimento/bnset/set1203:pdf
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produtos suficientemente bons
um preco inferior que os sel
resolvem alugar ao invés (
vender seus produtos.

Fonte: adaptado de Johnson, Christensen e Kagermann (2008).

Johnson, ChristensenKagermann (2008) sugerem, ainda, que as
empresas ndo promovam a reestruturacao de seus modelos de negécio a
nado ser que acreditem que a oportunidade é suficientemente grande para
fazer valer o esfor¢o. Nao faz sentido instituir um novo modelo que seja
novo somente para a propria emprésgle deve, de alguma forma, ser
novo também para a indlstria ou para o mercado. Diante disso, os
pesquisadores sugerem algumas questbes que podem ajudar gestores das
organizacdes a avaliarem se o desafio de empreenddreviagdo no
modelo de negdcio promovera resultados aceitaveis. Responder
positivamente a todas elas tende a aumentar a probabilidade de a
execucao ser besucedida:

T O novo modelo pode resolver pelo menos um problema
fundamental de um segmento potencial @bnsumidores por
meio de uma proposicao de valor?

T O novo modelo foi concebido de forma tal que todos os
elementos trabalhem integrados na ordem mais eficiente
possivel?

1 O novo modelo podera ser implementado imune as influéncias
negativas do atual core $iness?

T O novo modelo tem potencial para influenciar a relacdo entre a
empresa e seus concorrentes (i.e. 0 ambiente competitivo)?

Para explorar uma oportunidade, nem sempre é necessario
preterir o modelo de negécio vigente, substituindpor um novo.
Existem circunstancias onde a criacdo de um novo modelo objetivara
reforcar e complementar o vigente. E possivel, até, que a empresa
descubra que seu modelo de negdcio tem potencial de ser revolucionario
em um novo mercado. Johnson, Christensen e Kagermd8)(2
sugerem que isto acontece quando a criacdo de uma nova proposi¢cao de
valor é promovida:

9 com o atual modelo de geracéo de lucros;
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1 utilizando a maioria, se ndo todos, 0S recursos e Proeessos
chave; e

I adotando as mesmas métricas, regras e normas désiza
atualmente para realizar o negdcio.

Quando emerge uma inovagdo no modelo de negdcio, 0 sucesso
reside ndo somente na concepcdo do modelo correto, mas, também, na
garantia de que o modelo em operacdo nao impedira, de alguma forma,
que o novo modelorie valor ou prospere.

Outra importante questdo que precisa ser considerada pelos
gestores que decidem implementar inova¢des no modelo de negdcio esti
na possibilidade de as regras, normas e métricas atuais atuarem como
uma protecdo para a manutencdo @ius quo. Esta barreira deve ser
gquebrada, pois, certamente, dificultara a implementagcdo do hovo modelo
de negécio.

4.1.1. Representacao do modelo de negdcio

Para que os envolvidos nas iniciativas de inovagdo no modelo de
negocio conhegcam e tenha clareacerca do modelo vigente, é
imprescindivel que ele seja representado. Da mesma forma que os
principais trabalhos publicados sobre modelo de neg6cio néo
apresentam uma conceituagdo Unica e consensual, evidenc&ta
divergéncia, ainda que ndo muitmfamda, acerca da melhor forma de
representdo. Isto decorre, principalmente, da dificuldade que a
literatura cientifica ainda tem em estabelecer consensualmente todos os
elementos que o compdem.

Johnson, Christensen e Kagermann (2008) estruturam o modelo
de negécio pela composicédo de quatro elementos:

9 Proposicéo de valor para o cliente
Uma empresa de sucesso é aquela que encontrou a formula para
criacdo de valor para os clienfessto é, uma forma pela qual
pode ajuddos a ter uma necessidade satisfeit

9 Estrutura de receita
A estrutura de receita € o esquema que define como uma
empresa cria valor para si enquanto cria valor também para seus
clientes (modelo de receitas, estrutura de custos, etc.).

1 Recursoshave
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Os recursoghave sdo ativos, como peasp tecnologias,
produtos, equipamentos, canais e marca necessarios a oferta da
proposicéo de valor ao publiadvo da empresa.

1 Processoshave
Empresas de sucesso realizam processos operacionais e
gerenciais que a permitem entregar valor de forma-bem
sucalida repetidamente e em escala. Compreendem processos
de treinamento, desenvolvimento, manufatura, or¢camento,
planejamento, vendas e servicos.

Wirtz, Schilke e Ullrich (2010) preferem trabalhar os elementos
do modelo de negécio de forma mais genérica gersun sua
compreensado pela composicao de varios submodelos ou dominios. Na
visdo dos pesquisadores, a representacdo do modelo de negdcio deve
especificar quais recursos adentram a organizacdo (dominio de
recursos), como eles sao transformados (dominiaridedo de valor)
em produtos e servicos comercializaveis (dominio da oferta de valor),
como esses produtos e servicos sdo disponibilizados ao consumidor
(dominio da distribuicdo) e como as receitas sdo geradas e obtidas pelos
sécios do negocio (dominio deceitas).

Ja Morris, Schindehutteb e Allenc (2005) argumentam, de forma
mais ludica, que um bom modelo de negécio deve responder a seis
guestbeshave sobre a empresa ou organizacao:

Como ela cria valor?

Para quem ela cria valor?

Qual é a sua fonte inteat de vantagem competitiva?

Como ela se posiciona no mercado?

Como ela ganha dinheiro?

Quais sdo as ambicdes dos empreendedores em termos de
tempo, escopo e tamanho?

e E

Mas foi Osterwaldef2004), em tese defendida na Universidade
de Lausanne, e nas publicacdes subsequentes (OSTERWALDER;
PIGNEUR; TUCCI, 2005; OSTERWALDER; PIGNEUR; SMITH,
2010) quem parece ter realizado o levantamento e a andlise mais
robustos sobre os componentes de um foode negdcio. E também
dele a prerrogativa de ser o autor mais lembrado nos meios nao
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por ter analisado uma quantidade significativa de publicagéatme

Y

nos a vontade para, naafro 18, apresentar os nove elementos do
modelo de negdécio proposto por Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005) e
sugerir utilizalo como referéncia para a representacdo do modelo de

negacio:

Quadrol8 Framework para representagdondiedelo de negécio

Pilar

Area do modelo
de negocio

Descrigcéao

Produto

Proposicéo dd
valor

Oferece uma visédo geral (
portfolio de produtos ¢
servigos de uma organizac

Clientes

Segmentos d
clientes

Descreve 0s segmentos
clientes para os quais un
organizacdo deseja ofereq
valor.

Canais

Descreve 0s varios meid
pelos quais uma organizag
interage com seus clientes.

Relacionamento
com os clientes

Explica os tipos de conexd
que uma organizacg
estabelece entre ela e s4
diferentes segmentos de
clientes.

Infraestrutura
de gestéo

Atividadeschave

Descreve o arranjo d
atividades  necessario

execucdo do modelo
negdécio de uma organizaca

Recursoshave

Esboca os recursos
principalmente em termos (
competéncias, necessarios
execugcdo do modelo d
negoécio de uma organizaca

lGEm
aut hor 6,

busca

pagina pessoal do proprio Osterwalder.

realizada no
a s rténcfasremetem, decaiguma forma, @ Osterwalder.
A primeira referese a pagina de apresentacdo do livro Business Model
Generation do qual ele foi o autdder. A segunda referge a pagina na loja de
comércio eletrbnico Amazon que comercializa este mdismmw E, a terceira, a

Googl e

combi

n
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Retrata a rede de acord
cooperativos com outrg
Rede de parceiros| organizacbes necessarios
oferta e comercializaca
eficiente de glor.

Resume as consequénc
monetarias necessarias
viabilizacdo de um model
de negdcio.

Financas Descreve a forma pela qu
uma organizacdo recel
Fluxo de receitas | retorno financeiro por mei
de uma variedade de fluxg
dereceita.

Estrutura de custo

Fonte: adaptado de Osterwalder (2005).

Osterwalde2004) analisou a literatura publicada sobre modelos
de negécio e identificou os elementos do modelo propostos por pelo
menos dois autores. A partir dessa andlise, ele propés uma ontologia do
modelo de negécio, conceitualizando cada elemento e, em seguida
integrandeos. Em razao de esta ontologia ser referenciada tanto pela
comunidade académica, quanto por especialistas que atuam junto a
organizacdes empresariais, e ter sido construida a partir de métodos
cientificos rigorosos, tomarda como base tambépara nossa andlise
sem nos preocupar demasiadamente em empreender um trabalho de
conceituagao similar.

De nossa parte, analisamos a ontologia do modelo de negdcio e
extraimos dela uma série de questionamentos que devem ser
respondidos pelos envolvidos emau iniciativa de inovagdo no modelo
de neg6cio para garantir que eles conhecam o modelo vigente e o
considerem para proposi¢cdo de um novo.

O quadro 19 apresenta 0s questionamentos para cada area do
modelo de negécio que, ao serem respondidas peieslvidos na
iniciativa de inovacao, garantam que eles conhegam o modelo vigente.

Quadrol9: Questionamentos sobre 0 modelo de negdécio vigente
Area do modelo de
negocio
Proposicéo de valor Quais produtos (bens e sensgca
organizagdo oferece e como e

Questdes




podem ser descritos?

Por que os clientes adquirem
produtos oferecidos pe
organizacao?

Quando comparado com os produ
oferecidos por seus principd
concorrentes, qual é a utilidade (i
0 grau de valor) dos pdutos
oferecidos pela organizacdo do po
de vista de seus clientes?

Quando comparado com os produ
oferecidos por seus principg
concorrentes, qual é o nivel do prd
dos produtos oferecidos pHg
organizagao?

Em que momento do ciclo de vida
produto o valor € criado ao client
Na constru¢cdo do valor (e.
customizagdo), na compra, no u
na renovacdo ou na transferén
(e.g. venda de livros usados)?

Quais sdo as principais capacida
da organizacdo que a permitem cr
produzir e ofereaeprodutos (bens
Servi¢cos) ao mercado?

Segmentos de clientes

Quais sdo o0s publicedvo da
organizacdo para oferta de s¢
produtos?

Quais sao as principa
caracteristicas dos publicatro da
organizacdo em termos geogréfico|
sécio demograficos?

Canais

Por quais canais a organizag

oferece seus produtos para Ca
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segmento de clientes (i.e. pubkd
alvo)?

Por quais razbes a organizaq
oferece seus produtos pelos canais
distribuicdo implantados?

Quais sdo os pontos de contato e
a organizago e seus clientes no cig
de vida da compra dos produtos?

O ciclo é segmentado em quatro fases;
conscientiza¢do do cliente (e.
promocdes), (i) avaliagdo de su
necessidades e correspondéncia con
proposta de valor da organizagdo, (
momentoda compra e (iv) pésenda.

Relacionamento com os
clientes

De que forma a organizacdo mant
o relacionamento com seus cliente]

Quais mecanismos sao adotados |
organizacdo para a aquisicao
clientes?

Quais mecanismos sdo adotados |
organizacdo para a retencdo (
clientes?

Quais mecanismos sdo adotados |
organizacdo para a venda
produtos complementares (i.add
on selling$?

Quais mecanismos sédo adotados |
organizacdo para personalizar
relacionamento com seus clientes?

Quais mecasmos sdo adotados pe
organizacdo para contribuir com
confianca dos clientes?




Quais mecanismos sédo adotados |
organizagdo para contribuir com
fortalecimento de sua marca?

Recursoschave

Quais sdo 0s principais recurs
tangiveis de que dispbe
organizagao (e.g. plantd
equipamentos e reserv
financeiras)?

Quais sdo o0s principais recurg
intangiveis de que dispbe

organizacdo (e.g. patentes, direi
autorais, reputacdo, marca e segrg
comerciais)?

Quais sdo as principais competénd
de que dispbe a organizacdo [
meio de seus recursos humanos?

Quais parceiros da organizacao

integrados ao seu modelo de negd
dispondo recursos e capacida
importantes para sua proposta

valor?

Atividades-chave

Quais sdo as atividades necess§
(primérias e secundérias) e cof
elas se conectam para que
organizacdo ofereca a proposta
valor a seus clientes?

Categorias: (i) cadeia de valorlogistica
de entrada, operacdes, logistica de sg
marketing e vendas, servigos; (|
comercializago T localizacdo  dd
problemas e aquisi¢cdes, resolucédo

problemas, escolha, execucdo, control
avaliacéo; (iii) rede de valdérpromocéo d¢g
redes e gestdo de contratos, provisaog
servi¢os, infraestrutura para operagdo
redes.

Rede de parceiros

Quak atores compdem a rede

parceiros da organizacao?

113
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Quais sdo as razdes pela quai
organizacao estabeleceu cada acq
COom seus parceiros?

Qual é a importancia estratégica
cada parceria para 0 SucCesso
organizacao?

Qual é o grau deompetitividade d¢
cada parceiro com a organizacao?

Qual é o grau de integracdo de ci
parceiro com a organizacao?

Qual é o grau de substituibilidade
cada parceiro da organizacéo?

Fluxo de receitas

De que forma a organizacdo ¢
receita com a comeializacdo dog
produtos que oferece (e.g. veni
aluguel, licenciamento, percenty
sobre as transac¢0des, publicidade)?

Qual é o percentual de contribuig
das receitas geradas por cada pro(
em relagdo ao total de receitas
organizacao?

Quais sdo o0s métodos de
precificacdo adotados para
comercializacdo de cada prody
oferecido pela organiza¢ao?

Estrutura de custos

Quais sédo os custos que incorr
sobre a organizacdo para que
crie, comercialize e entregue
proposta de valor a seus clienfesy.
recursos, ativos, atividades, rede
parceiros, permutas)?

Qual é o percentual de cada conta
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relacdo ao total de custos
organizagao?

Fonte: baseado em Osterwalder (2004).

4.1.2. Pontos mais importantes

Adiante, listamos os pontos abordadassecao anterior, que trata

da necessidade dos envolvidos nas iniciativas de inovagdo no modelo de
negocio conhecerem o modelo em vigor, que julgamos mais importantes
para os propoésitos deste trabalho:

T

Modelos de negécio estdo se tornando cada vez mais
complexos, especialmente aqueles que possuem fortes
componentes tecnoldgicos.

E essencial que as pessoas envolvidas nas iniciativas de
inovacdo no modelo de negocio conhecam detalhadamente o
modelo de negdcio em vigor.

Muitos gestores ndo entendem satimis modelos de negdcio
suficientemente bem para saberem quando ele precisa ou como
ele pode mudar.

Negécios verdadeiramente transformadores costumam envolver
tecnologias no modelo de negécio mais apropriado.

A representacdo visual do modelo de negoadepfacilitar
enormemente 0 seu entendimento, contribuindo para a
compreensdo e o compartiihamento da légica de negécio de
uma empresa.

A representacéo visual do modelo de negdécio ajuda a capturar,
visualizar, entender, comunicar e compartilhar a légioa d
negocio, tornando os gestores mais bem informados, e habilita
0s a tomarem as melhores decisdes.

Sao duas as formas basicas de adaptacdo da visdo completa de
um modelo de negécio para uma representacao mais acessivel:
a agregacao e a decomposicéo.

As empresas estabelecidas ndo devem empreender inovac¢do no
modelo de negdcio levianamente. Elas s6 devem promover a
reestruturacéo de seus modelos de negécio quando acreditarem
gue a oportunidade é suficientemente grande para fazer valer o
esforgo.

Para exploar uma oportunidade, nem sempre é necessario
preterir o modelo de negdcio vigente, substituindpor um
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novo. As empresas devem sempre analisar a possibilidade de
reforcar e complementar o vigente.

1 Quando emerge uma inovacdo no modelo de negécio, ceuces
reside ndo somente na concepcdo do modelo correto, mas,
também, na garantia de que o modelo em operagdo nao
impedira, de alguma forma, que o novo modelo crie valor ou
prospere.

4.2. CONHECIMENTO DETALHADO DA MUDANCA
AMBIENTAL QUE PROMOVEU A NECESSIDADEDE
ADAPTACAO DO MODELO DE NEGOCIO

O ambiente no qual uma empresa esta inserida influencia
fundamentalmente os tipos de modelos de negdcio que podem criar
valor em um determinado contexto de negécios. Depar®mcom esta
afirmacéo feita por Wirtz, Schkié e Ullrich (2010) durante nossa
revisdo da literatura, mas também outros autores teceram afirmacdes
orientadas por esta mesma visdo. Um exemplo é Osterwalder (2004) que
afirma que as forcas externas sobre as quais 0os modelos de negécio
estdo expostos eationamse, frequentemente, a mudancas no ambiente
competitivo, nos aspectos legais e tecnolédgicos e a novas demandas dos
consumidores. Para ele, é papel dos gestores continuamente analisar,
conceber mudancas e adaptar o modelo de negdcio da empresa em
regosta a essas pressoes.

O qadro 20 descreve cada uma dessas quatro forcas
mencionadas por Osterwalder (2004).

Quadro20: Forgas externas que atuam sobre os modelos de negécio

Forcas externas Descricdo

Mudancas A tecnologia e a forma pela qual ela é aplic|

tecnolégicas nos negocios estdo se transformal
rapidamente. Mudancas tecnolégig

pressionam os gestores a refletirem sobre ¢
a tecnologia pode ser adotada para aperfeic
I6gica de negbcios da empresa. Osterwa
(2004) sugere, inclusive, que esse tipo
pressdo é a principal forca de mudanca
modelo de negdcio. Em casos extremos,
podem até desafiar a mera existéncia de

modelo de negacio.
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Ambiente Uma segunda forca de pressdo sobre o md
competitivo de nego6cio das empresas vem de
concorrentes. Para empresas tradicior
adaptarse a mudancas no ambiente competi
€ crucial quando concorrentes com no
dindmicas pleiteiam suas posi¢des no merca
Demandas dog A pressao para agtar o modelo de negocio
consumidores uma empresa pode vir também de no|
demandas impostas pelos consumidog
Mudangas nos padrbes e nos habitos
consumo sdo fatores que podem pressi
empresas a adaptarem seus modelos de neg
Isto ocorreu, por exemplo,quando o9
consumidores passaram a preferir os telefd
celulares em detrimento das linhas fixas.
Aspectos legais | Mudancgas na legislagéo vigente no local ond
empresas produzem ou comercializam 9
produtos podem ensejar a necessidade
adaptacdo deseus modelos de negocio.
forma geral, podse dizer que o ambiente led
tem larga influéncia sobre modelos de negd
Alguns exemplos sédo as legislagBes de prot
a privacidade dos clientes, de regulagéo
publicidade e de taxas incidentes sobre
negocios.

Fonte: adaptado de Osterwalder (2004).

Desta realidade decorre a importancia de os gestores entenderem
como eles podem tratar mudangas ambientais e ajustar seus modelos de
negoécio para que as empresas geridas por eles possam ganhar, ou
susterdr, vantagem competitiva (WIRTZ; SCHILKE; ULLRICH,
2010).

O campo da estratégia evoluiu substancialmente nas trés dltimas
décadas e as empresas que se mantiveram atentas a esta evolugac
aprenderam a analisar seu ambiente competitivo, definir seu
posicionanento, desenvolver vantagens competitivas e corporativas e
entender melhor como sustentar vantagem em face de ameacas e
desafios impostos pela concorréncia. Diferentes abordé&geontiindo
a teoria da organizacdo industrial, a visdo baseada em recwssos, a
capacidades dindmicas e a teoria dos jagagudaram académicos e
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praticantes a entenderem as dinamicas da concorréncia e a
desenvolverem recomendacdes sobre como as empresas deveriam
definir suas estratégias competitivas e corporativas. Ocorre qus outr
fatores, como a globalizacdo, a desregulamentacdo dos mercados e as
mudancas tecnologicas estdo mudando profundamente o jogo
competitivo. As empresas que crescem mais rapidamente neste ambiente
parecem ser aquelas que se beneficiaram dessas mudangasaest

para inovar nos seus modelos de negdcio habilitasda competir

6di ferent e mentMABANELC, REARTE2810)S

Por isso, pesquisadores estdo cada vez mais interessados em
analisar como as turbuléncias ambientais interagem com as mudancgas
no modelo de negécio e em investigar o efeito dos mercados volateis
sobre 0 processo no qual as empresas procuram ajustar stsgep e
adaptar seus portfolios de produtos para se manterem competitivas.
Apesar disso, as pesquisas que buscam guiar os gestores na tarefa de
analisar os aspectos relevantes das mudancas ambientais e seus efeitos
sobre os modelos de negécio ainda sastamte limitadas. Muitos
estudos se mostraram excessivamente abstratos em suas recomendacdes
sobre como abordar a andlise ambiental e como relakcionas
modelos de negécio das empresas (WIRTZ; SCHILKE; ULLRICH,
2010).

CasadesuMasanell e Ricart (2010abordam questdes muito
similares a essas, mas preferem oridaga pela abordagem
contingencial da estratégia organizacional. Eles veem o modelo de
negécio como um reflexo da implementacdo da estratégia de uma
empresa e entendem que pouco se ganha sdpaarbos os conceitos
guando a estratégia casa bem com o modelo de negécio. A diferenca
substantiva, entretanto, emerge quando a estratégia contingencial da
empresa demanda modificagcdes no modelo de negécio. Contingéncias,
neste contexto, podem ser comp@idas como eventos que acontecem
fora do controle da empresa e a atingem de alguma fopoaitiva ou
negativamente. Uma contingéncia levada em considera¢do por muitas
empresas nesta uUltima década foi a recuperacéo das nacdes da recessao
econdmica que asfligia. Muitas empresas elaboraram planos para
definir como seus modelos de negocio seriam ajustados na
eventualidade de uma forte recuperagdo econdmica, integvando
estratégia das empresas. Outra importante fonte de contingéncias na qual
as estratégs podem ser baseadas sao as a¢bes empreendidas por outros
atores do ambiente industrial, como concorrentes, parceiros,
compradores e fornecedores (CASADESMASANELL; RICART,

2010).
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Independente da abordagem escolhida para orientar a analise da
relacdo atre alteragcbes ambientais e modelos de negdcio, fato é que as
empresas sdo confrontadas cada vez mais com a volatilidade dos
ambientes nos quais estdo inseridas. As mudancas costumam ser
engatilhadas pelo desenvolvimento de novas dinAmicas de concqrréncia
por mudancas governamentais e regulatérias e pelo progresso
tecnolégico, exigindo que os gestores adaptem significativamente um ou
mais aspectos de seus modelos de negdcio (WIRTZ; SCHILKE;
ULLRICH, 2010). Esta adequacao representa um dos principaisodesaf
para as empresas, pois exige que elas questionem os modelos que as
conduziram previamente ao sucesso (YUNUS; MOINGEON;
ORTEGA, 2010). Ainda assim, a adaptacdo dsecedida de um
modelo ja estabelecido a novas condi¢cdes ambientais preenche a lacuna
entre os recursos e as capacidades que a organizacdo dispde e a base de
sua vantagem competitiva na indastria a qual ela pertence. Mesmo que
essas transformacoes sejam empreendidas a custa de muita dificuldade
incluindo a sensibilidade a necessidade de ngajam identificacdo de
abordagens adequadas para ajustar o modelo de negocio e a superagac
da inércia pela implementacdo e aceitacdo das novas estiute@s
incapaz de se adaptar as mudancas ambientais significativas ja provou
ser fatal para muitas emgsas (WIRTZ; SCHILKE; ULLRICH, 2010).

Além disso, ser confrontado com ambientes novos ou em
mudanca oferece ao empreendedor e aos gestores das organizacdes &
chance de aumentarem seus repositérios de conhecimento: tais ameacas
ou crises tendem a promovardesaprendizagem, que pode induzir 0s
gestores a reconceberem situacdes que estdo fora do alcance de suas
estruturas cognitivas anteriores, habilitaiodoa desenvolver esquemas
cognitivos mais complexos para lidar com futuros processos de tomada
de decifio (SOSNA; RODRIGUES; VELAMURI, 2010).

Um importante exemplo de fator propulsor de mudancas
ambientais significativas percebidas nas Ultimas décadas pode ser
relacionado a proliferacdo da Internet, que mudou a forma pela qual
muitos negoécios sdo conduzid@sg. por meio da desintermediacdo, da
distribuicdo global de produtos e servicos digitais e da comunicagéo
mediada por computador com os consumidores). Como resultado,
muitos negécios tradicionais, baseados em estabelecimentos fisicos,
precisaram adaptasua l6gica de criacdo de valor para se manterem
competitivos. Mais recentemente, alguns desenvolvimentos associados
ao fenbmeno da Web 2.0 também criaram novas formas de os
consumidores interagirem com as empresas pela Internet, exigindo que
elas avaliassm o quao bem os modelos de negdcio em vigor atendiam
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as condicbes desse novo ambiente (WIRTZ; SCHILKE; ULLRICH,
2010).

Wirtz, Schilke e Ullrich (2010), por reconhecerem a caréncia de
publicagbes que tratem de forma mais profunda e abrangente as
mudancas mbientais e sua influéncia nos modelos de negdécio, sugerem
trés passos que devem ser seguidos por gestores que precisam adaptar
seus modelos de negdcio nessas circunstancias.

i. Primeiramente, devee compreender detalhadamente todas as
facetas relevantes daudanca ambiental. Como cada contexto é
diferente, é importante que as empresas possuam fortes
capacidades sensitivas para identificar as mudancgas relevantes
nos ambientes nas quais estdo inseridas, o que requer tanto
investimento em pesquisa e em desbin@nto de negdcios
quanto a manutencdo de uma rotina de avaliagdo das
necessidades dos clientes e das possibilidades tecnolégicas. Isto
implica que toda a empresa, e ndo somente o alto corpo
executivo, se envolva no monitoramento constante das
mudancasmabientais.

ii. Uma vez adquiridos os conhecimentos detalhados sobre os
aspectos relevantes da mudanga ambiental, o proximo passo €
combinar essas facetas com os diferentes dominios do modelo
de negdcio da empresa para que as oportunidades e os desafios
possamser traduzidos em planos de agdo que objetivem
modificar partes especificas do modelo de negdcio em vigor.
Este passo exige que a equipe envolvida no processo tenha
conhecimento detalhado do modelo de negdcio em vigor.

iil. Finalmente, depois de identificaresom sucesso as tendéncias
importantes do mercado no qual a empresa esta inserida e
redefinirem os componentes de seu modelo de negdcio, os
gestores devem promover a implementacdo da nova estrutura e
estabelecer rotinas organizacionais que melhor atendam ao
novo cenario ambiental. Durante esta fase, stggErgue 0s
gestores comportese como agentes da mudanga, promovendo
uma atitude positiva em favor da mudanca e motivando os
empregados a pensar nela como uma oportunidade de
aperfeicoar o modelo de negédia empresa e alcancar um
patamar de diferenciacdo dos principais concorrentes.

A figura 10 resume graficamente os trés passos para adaptacao
dos modelos de negdcio frente a mudancas ambientais:
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FiguralQ: Passos para adaptacaondodelo de negécio as mudancas
ambientais

1 — Compreender as mudangas
ambientais relevantes

Adaptag¢ao do modelo
de negocio as mudangas
ambientais

3 — Implementar a nova 2 — Modificar partes especificas
estrutura e estabelecer rotinas do modelo de negocio da
organizacionais empresa

Fonte: adaptado de Wirtz, Schilke e Ullrich (2010).

Seguir esses trés passos genéricos pode oferecer uma estrutura
valiosa para a adaptacdo do modelo de negdcio e, por consequéncia,
reduzir as dificuldades assadas a este importante desafio gerencial
(WIRTZ; SCHILKE; ULLRICH, 2010).

Especificamente para lidar com o primeiro passo, acreditamos ser
essencial que os envolvidos na iniciativa de inovacdo ou adaptacdo do
modelo de negdcio compreendam detalhadamestaspectos mais
relevantes das mudangas ambientais. Da revisdo da literatura,
identificamos quatro grandes areas que nos servem para categorizar as
mudancas ambientais. Sdo elas: (i) demandas dos consumidores; (i)
mudancas tecnolégicas; (iii) ambiente gatitivo e (iv) aspectos legais
e regulatorios.

Aprofundamenos em uma tarefa de analise da literatura que
abordasse especificamente essas quatro areas e dela extraimos um
conjunto de temas e questionamentos que, no nosso entendimento,
quando pelo menos p@almente respondidos, contribuem para que 0s
envolvidos em uma iniciativa de inovagdo conhegcam a mudanca
ambiental que promoveu a necessidade de adaptacdo do modelo de
negacio.
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O quadro 21 apresenta os temas de analise, 0s respectivos
guestionamentos e dontes que tomamos como referéncia para sugeri
los:

Quadro21: Questionamentos sobre 0 ambiente no qual a organizagéo esta

inserida e as forgas externas que atuam sobre ele

Areas Temas Questdes Subguestbes Fontes
Quais
conhecimentos
sobre potenciais
consumidores a
organizacao
detém?
Quais segmentos
Potenciais de cor_]sun)idores g
- organizagéo
consumidores ; L
planeja adquirir ou
desenvolver?
Por meio de quais
canais a
organizagao
planeja contatar
P Xu;
potenciais
consumidores? V;lggon'
Quais sdo os Ezowlse))'/
segmentos de (2002):
consumidores 7
s Chen;
fiéis aos Popovich
Demandas dos concorrentes da (2003);
consumidores organizagao? Gebert"
Quais s&o 0s Geib:
segmentos de ST
Como os consumidores (2003);
consumidores da estl_’at_egicamente Lin: Su';
organizag&o s&o o mais importantes | ~piaq
podem ser paraa (2006)
Atuais segmentados (e.g.| organizac¢éo em
consumidores por_produto, por | termos .de/alor
regidogeografica, | futuro (i.e.
por canal de rentabilidade
distribuigdo, por | futura)?
grupos de Quais séo os
consumidores)? | segmentos de
consumidores
estrategicamente
mais importantes
para a
organizacdo em
termos desarly
adopter®
Quais sdo o0s
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segmentos de
consumidores
estrategicamente
mais importantes
para a
organizacéo em
termos do
estimulo que
exercem sobre a
organizacao para
gue ela mude?

Quais sdo os
segmentos de
consumidores da
organizacéo em
termos de
retencéo?

Quais sdo os
segmentos de
consumidores da
organizacéo em
termos de
satisfagcdo e
fidelidade?

Quais séo os
segmentos de
consumidores da
organizacéo em
termos de respost
a promogdes?

Quais sédo os
segmentos de
consumidores da
organizagéo em
termos de canal
de distribuicdo?

Quais séo os
segmentos de
consumidores da
organizagéo em
termos de custo
de suporte?

Quais sdo os
segmentos de
consumidores da
organizacéo em
termos de valor
médio do pedido
(i.e. ticket
médio)?

Quais séo os
segmentos de
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consumidores da
organizacéo em
termos de custo
de aquisi¢do?

Quais séo os
segmentos de
consumidores da
organizacéo em
termos de taxa de
recorréncia?

Quais sdo os
segmentos de
consumidores que
possuem maior
potencial para
continuar
adquirindo
frequentemente
produtos
ofertados pela
organizagéo?

Quais sdo
segnentos de
consumidores da
organizacdo mais
sensiveis ao preg(
dos produtos
ofertados?

Quais
conhecimentos
sobre os
segmentos de
atuais
consumidores a
organizacao
detém?

Quais
informacGes
providas pelos
consumidores em
resposta a uma
solicitacéo (e.g.
feedbacksurvey
grupos focais,
entrevistas,
questionarios) a
organizacao
detém?

Quais
informacdes
providas pelos
consumidores
durante o
engajamento em
uma comunidade
virtual (e.g.
transcricéo de
dialogos) a
organizacao
detém?

Quais
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informacGes
providas pelos
consumidores
como um
subproduto de
uma transacao
(e.g. nome,
endereco, enail,
dados do cartéo
de crédito) a
organizacgao
detém?

Qual é o perfil de
cada segmento de
consumidores?

Quais beneficios
0s segmentos de
consumidores
ambicionam obter
a partir dos
produtos
ofertados pela
organizagao?

Quais
necessidades os
segmentos de
consumidores
esperam ser
atendidas a partir
dos produtos
ofertados pela
organiza¢ao?

Quais sdo as
necessidades dos
segmentos de
consumidores da
organizagéo em
termos
especificamente
de conhecimento
(i.e.
conhecimentos
sobre produtos,
mercados e
fornecedores)?

Qual é a
rentabilidade de
cada um dos
segmentos de
consumidores da
organizacao?

Qual é o padrao
comportamental
dos segmentos de
consumidores da
organizacao?

Qual é o atual
padrao
comportamental
dos principais
segmentos de
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consumidores da
organizagao?

Qual é o padrao
comportamental
previsto para cadd
um dos principais
segmentos de
consumidores da
organizacao nos
préximos anos?

Relacédo com os
consumidores

Por meio de quais
canais a
organizacao
mantém contato
com os atuais
consumidores?

Quais produtos a
organizagéo oferta
para cada
segmento de
consumidores?

Quais registros de
informacdes nao
transacionais sobr
osconsumidores
(e.g. consultas
genéricas,
chamadas de
suporte, sugestoeq
comentarios,
reclamacdes) a
organizacao
detém?

Qual é o nivel de
satisfagcdo de caddf
segmento de
consumidores?

Quais séo os
pontos fortes da
relagdo da
organizacao com
seussegmentos de
consumidores?

Quais sdo os
principais pontos
de contato da
organizagdo com
seus
consumidores?

Quais
informacdes
relacionadas ao
contato com seus
consumidores a
organizacao
detém?

Quais informacgoes
referentes a
contratos com
consumidore a
organizacao
detém?
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Quais informacodes
referentes a relato
de problemas
providos pelos
consumidores a
organizacao
detém?

Quais informacgbes
referentes a
registros de
melhores praticas
de sua relacao cor
os consumidores 3
organizacao
detém?

Quais sdo os
custos das
operacoes da
organizacao nas
areas de
marketing, vendas
e prestagao de
Servigos?

Qual é a
lucratividade
promovida pelo
relacionamento da
organizagdo com
cada um dos seus
segmentos de
consumidores?

Quais informacdes
sobresucessos e
falhas no
relacionamento
com seus
segmentos de
consumidores a
organizacao
detém?

De que forma a
organizacao
consolida,
qualifica e prioriza
0s contatos com
potenciais
consumidores (i.e.
gerenciamento de
lead9?

Quais
informacgdes
referenteso
gerenciamento de
leadsa
organizacao
detém?

De que forma a
organizacao cria e
entrega ofertas
individualizadas

Quais
informacées
referentes ao
gerenciamento de
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(i.e. ofertas a
gerenciamento de | orgarizagao
ofertas) aos detém?
segmentos de
consumidores que
atende?
Quais
informacdes
De que forma a s
R referentes a
organizagao T
] . provisdo de
planeja, realiza e :
servicos (e.g.
controla as =
- manutencéo,
meétricas para A
g reparo, pés/enda,
provisédo de .
h - servicos
servigos (i.e. . -
; financeiros ae
gerenciamento de L
; telecomunicagdes
servigos)? N
a organizagédo
detém?
De que forma a
organizagao
atende Quais
oportunidades informacdes
especificas referentes ao
descobertas gerenciamento de

localmente pelas
equipes de venda
servicos (i.e.
gerenciamento de
oportunidades)?

opottunidades a
organizacao
detém?

Quais informagdes
referentes as
barreiras que os
consumidores
encontram na
relagdo com ela a
organizacao
detém?

Quais sdo os
sistemas de CRM

Sistemas de gﬁ:{f‘tgg?"
CRM ;
colaborativo
adotados pela
organizagao?
Quais sdo as
principais
i Bose,
Organizago em. 2006,
Ambiente Coleta de 9 ¢ Canongi.
iti ; = termos de :
competitivo informacdes . ~ 2007,
informacdes sobre -
o ambiente Wright et
al., 2002

competitivo no

qual esta inserida?j
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Quais técnicas
(cenérios,
monitoramento,
modelagem e
analise
morfolégica,
analise SWOT,
entrevistas) a
organizagao ja
adota para coletar
informacdes sobre|
o0 ambiente
competitivo no
qual esta inserida?j

De quais fontes
secundérias (e.g.
comunicados a
imprensa,
relatéios
analiticos, revistas
especializadas,
relatérios a 6rgéos|
regulatérios,
transcrigbes de
discursos, motores
de busca, servigos
de assinatura,
filtro de noticias,
base de dados
online) a
organizagao extrai
informacdes sobre
o ambiente
competitivo no
gualesta inserida?

Identificacao
dos
concorrentes

Quais sdo os
principais
concorrentes da
organizagao?

Quais sdo os
principais
concorrentes
diretos (i.e. que
atendem as
mesmas
necessidades de
mercado e
possuem
montantes de
recursos
similares) da
organizagéo?

Quais séo os
principais
concorrentes
indiretos (i.e. que
atendem as

Bergen;
Peteraf,
2002;
Bose,
2008;
Calof;
Wright,
2008
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mesmas
necessidades de
mercado, mas
possuem
diferentes tipos de
recursos) da
organizagao?

Quais séo os
principais
concorrentes
potenciais (i.e.
que nao atendem,
atualmente, aos
mesmos
consumidores,
mas possuem
montantes de
recursos
similares) da
organizagao?

Quais dimensbes
(e.g. similaridade
de recursos e
atendimento a
necessidades
similares dos
consunidores) a
organizagao ja
considera para
categorizar seus
concorrentes?

Analise dos
concorrentes

Quais séo os
pontos fortes dos
principais
concorrentes da
organizagao?

Quais séo os perfi
(i.e. forgas,
fraquezas,
estratégias,

Quais séo os
pontos fracos dos
principais
concorrentes da
organizacao?

objetivos, posicao
no mercado e
padrées de reacao
dos principais
concorrentes da
organizagao?

Quais
informacdes sobrg
o portfolio de
produtos dos
principais
concorrentes a
organizacao
possui?

Quais
informacgdes sobrg
as operacgoOes dos

principais

Bergen;
Peteraf,
2002;
Bose,
2008; Li;
Dong,
2010;
Wright et
al., 2002
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concorrentes a
organizacgao
possui?

Quais
informacdes sobrg
programas de
desenvolvimento
de novos produtos
dos principais
concorrentes a
organizacao
possui?

Quais
informacdes sobrg
pessoathave dos
principais
concorrentes a
organizagéo
possui?

Qual é a fatia de
mercado ifharket
sharg atendida
pelos principais
concorrentes da
organizagao?

Quais
informacg0des sobrg
0S pregos
praticados pelos
concorrentes a
organizacao
possui?

De quais aliangas
oujoint ventures
participam os
principais
concorrentes da
organizagao?

Qualé a
capacidade de
producéo ou de
prestacao de
servigos dos
principais
concorrentes da
organiza¢ao?

Qual é o grau de
estabilidade
financeira dos
principais
concorrentes da
organizacao?

Qual é o indice de
liquidez dos
principais
concorrentes da
organizagao?

Qual é o indice de
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alavancagem de
capital estrutural
dos principais
concorrentes da
organizagao?

Qual é o indice de
rentabilidade dos
principais
concorrentes da
organizagao?

Qual é o indice de
rotatividade de
pessoaltrnoves
dos principais
concorrentes da
organizagéo?

Quais sdo os
planos futuros e as
estratégias para
mercados
especificos ou
linhas de produto
dos principais
concorrentes da
organizacao?

Quais sao as
razdes por tras da
mudancas na
estratégia
corporativeou de
negoécios
empreendidas
recentemente
pelos principais
concorrentes da
organizagéo?

Qual é a percepca
dos consumidores
sobre os produtos
oferecidos pelos
principais
concorrentes da
organizagao?

Influéncia dos
concorrentes

Qual é a influéncial
dos concorrentes
sobre a politica de
precos da
organizagéo?

Qual é a influéncial
dos concorrentes
sobre o design dog
produtos da

Bergen;
Peteraf,
2002
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organizagao?

Qual é a influéncial
dos concorrentes

sobre a estratégia
comunicacional da
organizacao?

Qual é a influéncial
dos concorrentes
sobre os canais dg
distribuicdo da
organizagéo?

Ambiente
competitivo

Quais sdo as
principais
ameacas no
ambiente
competitivo ja
identificadas pela
organizagéo?

Como podem ser
caracterizadas as
estruturas
competitivas do
dominio no qual a
organizagao atua?|

Quais sédo as
principais
oportunidades no
ambiente
competitivo ja
identificadas pela
organizagao?

Quais sdo as
principais forcas
que orientam as
mudancas no
ambiente
competitivo no
qual a
organizacao esta
inserida?

Quais sdo as
principais
tendéncias de
mudanca ja
identificadas nas
estruturas
competitivas do
dominio no qual a
organizacao atua?

Quais indicadores
de patentes (e.g.
idade, citacdes
feitas, citacdes
recebidas,
originalidade,

Quais variagdes
nas tendéncias de
patentes do
dominio no qual
atua a organizaca
ja identificou?

generalidade) a
organizagéao utiliza
para monitorar

Quais variacdes
nas tendéncias de|

patentes no nivel

Bergen;
Peteraf,
2002;
Bose,
2008; Li;
Dong,
2010;
Shih;
Liu; Hsu,
2010




134

mudancas nas
estruturas
competitivas do
dominio no qual
atua?

da empresa dos
principais
concorrentes a
organizacao ja
identificou?

Quais variagbes
nas tendéncias de
patentes no nivel
daindustria a
organizacao ja
identificou?

Mudancas
tecnoldgicas

Andlise do
ambiente
tecnoldgico

Qual é o proposito
estratégico da
organizagao?

Quiais tecnologias
sao utilizadas
pelos
concorrentes?

Quais tecnologias
sdoutilizadas
pelas indistrias de
outros segmentos?

Qual a reacéo dos
clientes frente as
inovacdes
tecnolégicas?

Qual é o nivel de
qualidade dos
recursos humanos|
disponiveis na
organizacao
quanto aos perfis
cientifico, técnico
e de engenharia?

Como integrar os
aspectos
tecnolégicos a
estratégia da
organizagéo?

Transferéncia
de tecnologia

Quais sdo os
mecanismos
disponiveis para
obter novas
tecnologias do
ambiente externo?|

Quais sdo os
mecanismos
disponiveis para
obter novas
tecnologias de
outras unidades d4

propria

Sanders;
Allen,
1988
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organizagéo?

Perfil
tecnol6gico da
empresa

Qual é ograu de
sofisticacéo
tecnoldgica
requerida para a
producéo de cada
produto da
organizagao?

Qual é a natureza

Quais inovages
foram promovidas
recentemente pelg
organizagéo?

da tecnologia
requerida para a
producéo do atual
portfélio de
produtos da
organizagao?

Quais processos
de producao sédo
de propriedade da
organizacao (i.e.
foram
patenteados)?

Quais sdo os
produtos
patenteados pela
organiza¢ao?

Qual é a situagao
de cada pedido de
patente
depositado pela
organizacao?

Quais sao os
problemas
decorrentes de
obrigacdes legais §
regulatérias
enfrentados
atualmente pela
organizacao

guanto a

tecnologia de seug

produtos?
Qual é o nivel da
forga técnica de
trabalho da
organizacdo em
termos de

Qual a forca guantidade?

técnica de trabalhd Qual é o nivel da

que detém a forca técnica de

organizacao?

trabalho da
organizacdo em
termos de
qualidade,
considerando o

nivel de
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escolaridade, o
ndmero de
patentes obtidas,
as publicagdes, a
reputacéo entre o9
pares e 0s
produtos e
pesquisas
desenvolvidos?

Qual é distancia
de cada produto d
portfélio da
organizacao em
relagdo ao estado
daarte?

Quais fatores do
ambiente
tecnoldgico poden
afetar os
fornecedores da
organizagéo?

Quais avangos
tecnoldgicos séo
necessarios para i
organizacéo
adquirir novos
clientes?

Quais fatores do
ambiente
tecnolégico podenmn
impactar nos
clientes da
organizacao?

Quais avangos
tecnoldgicos sdo
necessarios para |
organizacao
adentrar a um
novo mercado?

Quais eventos
relevantes
aconteceréo
internacionalmentg
no ambiente
tecnol6gico?

Quais pesquisas e
desenvolvimentos
estdo sendo
realizados
internacionalments
no ambiente
tecnoldgico?

Quais produtos
estdo sendo
introduzidos no
mercado
internacional?

Capacidades
relacionadas a
tecnologia

Existe umgap
entre os requisitos
impostos pelo
ambiente
tecnoldgico e as

Quais sdo os
requisitos
impostos pelo
ambiente
tecnol6gico?

capacidades
relacionadas a

Quais sdo as
capacidades

Song et
al., 2005
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tecnologia da
organizacao?

relacionadas a
tecnologia da
organiza¢ao?

Estratégia
tecnolégica da
organizacao

A estratégia
tecnol6gica da
organizacao
determina que ela
assumira postura
pioneira ou seguira
seus

competidores?
Qual é o contetdo| Qual é o numero
do portfélio de tecnologias dos
tecnologico de produtos e
produtos e processos do
processos da portfélio da
organizacao? organiza¢ao?

O portfolio

Qual é a
profundidade do
portfélio
tecnolégico da
organizagao?

tecnoldgico da
organizacao
permite que ela
explore
oportunidades do
mercado, reduza
sua
vulnerabilidade
em relacéo as
tecnolégicas dos
rivais e permita
que ela se
capitalize na
convergéncia de
diferentes
tecnolégias para
criar novos
mercados?

Qual é o volume
de recursos que a
organizacao

Quanto a
organizacao
dispende em
pesquisas
realizadas por ela
propria {n-
housg?

dispende em
pesquisa bésica e
aplicada?

Quanto a
organizacao
dispende para a
aquisicdo de
tecnologias de
fontes externas?

A organizagao
utiliza fontes

externas de

A organizacao
compra tecnologia

de terceiros?

Zahra,
1996
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tecnologia?

A organizacéo ja
adquiriu negocios
baseados em
tecnologia?

A organizacdo ja
se engajou em
acordos para
adquirir ou
comercializar
tecnologias de
terceiros?

A organizacgéo ja
formalizou
aliangas
tecnoldgicas com
outras
organizacdes?

A organizagdo
monitora os
desenvolvimentos
tecnoldgicos para

As potenciais
tecnologias
substitutivas sao
monitoradas?

identificar
ameagcas e
oportunidades no
seu principal
segmento e nos
relacionados?

As iniciativas
tecnoldgicas da
concorréncia sao
monitoradas?

Previséo
tecnolégica
(technology
forecasting

Como prever
tecnologias
promissoras?

A organizacao
domina o método
Delphi?

A organizacao

A organizacao
domina o
processo analiticol
hierarquico
(AHP)?

possui experiéncial
e conhecimento
sobre quais
técnicas para
previsédo de

A organizacéo
domina a técnica
de andlise de
informacdes de
patentes?

tecnologias
promissoras?

A organizagao
domina a técnica
de analise de
tendéncia?

A organizagéo
domina a técnica
de criacdo de
cenarios?

A organizagéo

Choi et
al., 2014,
Daim et
al., 2006;
Mishra,
2002;
Trappey
etal.,
2010;
Trappey
etal.,
2009;
Yoon;
Park,
2004
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domina a técnica
defutures wheél

A organizagéo
domina a técnica
de painéis com
especialistas?

A organizagéo
dominaoa
técnica de
econometria?

A organizagéo
domina a técnica
deroadmap
tecnolégico?

A organizagéo
domina a técnica
de analise
bibliométrica?

A organizagéo
domina a técnica
de dinamica de
sistemas?

A organizagéo
domina a técnica
de curvas de
crescimento?

Ocorreu um
acréscimo ou
decréscimo do
numerode pedidos
de patentes pela
organizagao em
sua area
tecnoldgica?

Ocorreu um
acréscimo ou
decréscimo do
numero de pedido
de patentes por
outras
organizagdes que
atuam na mesma
area tecnolégica?

Qual é a posicao
competitiva da
organizacao
quando comparad
com organizacées
orientadas pela
tecnologia em
termos do nimero
de pedidos de
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patentes?

Quais indicadores
a organizagao
considera para se
analisar o futuro
cenario
tecnologico por
meio dométodo
de analise de
patentes?

Aspectos
legais e
regulatérios

Politizacdo da
gestao

Qual é a politica
adotada pela
organizacgao para
lidar com o
ambiente de
incertezas
relacionadas ao
governo?

Qual é a politica
adotada pela
organizag&o para
influenciar
politicas
governamentais
conforme seu
interesse?

Quais novas
regulacdes ou
legislacGes afetam
ou podem afetar o
ambiente de
negocios da
organizacgao e a
relacdo com seus
parceiros?

Uso estratégico
da politica
publica

Quais legislagbes
regulacdes ainda
ndo aprovadas séd
apoiadas e
incentivadas pela
organizagao junto
ao governo?

Capacidade de
adaptacao

Em que medida a
organizacao esta
preparada é
capaz de se
adaptar a novas
normas
regulatérias?

Quais estruturas
podem ser
modificadas para
que a organizagac
se adapte aos
novos requisitos
impostos pelos
orgaos
regulatérios?

Quais processos

Shaffer,
1992;
Jungson,
1985;
Hillman
etal.,
2004;
Baron,
1995
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internos podem
ser modificados
para que a
organizacao se
adapte aos novos
requisitos
impostos pelos
6rgaos
regulatérios?

Vantagem
competitiva

Quais politicas
regulatérias
governamentais
tém capacidade d¢
promover
oportunidades par:
o desenvolvimento
de vantagem
competitiva?

Quais ganhos
competitivos
podem advir da
implementacéo de
politicas
regulatérias
governamentais?

Atividades
politicas
corporativas
(APC)

Quais atividades
politicas
corporativas foram
empreendidas pela
organizacao nos
Ultimos anos?

Quais atividades
politicas
corporativas foram|
empreendidas
pelos concorrentes
e parceiros da
organizagao nos
ultimos anos?

Qual é a
orientagdo da
organizacao
quanto ao seu
comportamento
politico
corporativo?

A organizagéo
assumira uma
postura ativa
(bridging) ou
reativa
(buffering?

Estratégia ndo
mercantil

Qual é a politica
adotada pela
organizagao para &
criacdo de
estratégias nao

mercantis?
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Quais estruturas e
processos a
organizacao
implementou ou
pretende
implementar para
integrar suas

A P C éom as
atividades
mercantis?

Quais tipos de
design
organizacional,
governanca e
incentivos a
organizagao usou
ou pretende usar
para coordenar as
APCb6s co
atividades de
negocio?

Quais elementos
da estratégia
mercantil da
empresa podem
serintegrados a
estratégia ndo
mercantil?

Quais acdes
coletivas (e.g.
coalizagGes,
associagdes
industriais) foram
ou estéo sendo
empreendidas pels
organizagéo em
seu ambiente ndo
mercantil?

Ativos ndo
mercantis

Quais sdo os
principais ativos
ndomercantis da
organizagao?

Quais sdo os
principais ativos
ndo mercantis dos
parceiros e dos
principais
concorrentes da
organizagéo?

Quais ativos ndo
mercantis a
organizagao ja
contratou ou esta
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disposta a
contratar
externamente?
Qual é aeputacéo
da empresa junto
ao publico?

Fonte: elaborado pelo autor.
4.2.1. Pontos mais importantes

Adiante, listamos os pontos abordados na se¢éo anterior, que trata
da importancia dos envolvidos nas iniciativas de inovagcdo no modelo de
negoécio conhecerem detalhadamente a mudanca ambiental que
promoveu a necessidade de adaptacdo do modelo, que julgamos mais
importantes para os propositos deste trabalho:

i O ambiente no qual uma empresa esta inserida influencia
fundamentalmente os tipos de modaiesnegocio que podem
criar valor em um determinado contexto de negécios.

1 As forcas externas sobre as quais os modelos de negdcio estao
expostos relacionase, frequentemente, a mudancas no
ambiente competitivo, nos aspectos legais e tecnolégicos e a
novasdemandas dos consumidores.

1 As empresas que crescem mais rapidamente nos ambientes
altamente competitivos sdo aquelas que se beneficiaram das
mudancas estruturais para inovar nos seus modelos de negécio.

1 Serincapaz de se adaptar as mudancas ambientdficaiyas
ja provou ser fatal para muitas empresas.

i Cabe aos gestores entenderem como eles podem tratar
mudancas ambientais e ajustar os modelos de neg6cio de suas
empresas para que elas possam ganhar, ou sustentar, vantagem
competitiva.

! E importante queas empresas possuam fortes capacidades
sensitivas para identificar as mudancas relevantes nos
ambientes nas quais estdo inseridas, 0 que requer tanto
investimento em pesquisa e em desenvolvimento de negdcios
guanto a manutengcdo de uma rotina de avaliacds d
necessidades dos clientes e das possibilidades tecnoldgicas.

1 Ao adquirirem os conhecimentos detalhados sobre os aspectos
relevantes da mudanca ambiental, as empresas devem combinar
essas facetas com os diferentes dominios dos seus modelos de
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negoécio pam que as oportunidades e os desafios possam ser
traduzidos em planos de acao.

1 Depois de redefinirem os componentes do modelo de negdcio
de suas empresas, € papel dos gestores promover a
implementacdo da nova estrutura e estabelecer rotinas
organizacionais que melhor atendam ao novo cenario
ambiental.

4.3. PROMOGAO DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
PELA EXPERIMENTACAO ESTRATEGICA DO MODELO DE
NEGOCIO

E comum que modelos de negdcio sejam esquematizados em
workshopsorganizados exclusivamente para este fim.sRetindmica,
surgem propostas de modelo de negécio com contetido, na maioria dos
casos, hipotético. Chesbrough (2010) argumenta que a inovagédo no
modelo de negdcio ndo se trata de uma questéo de prexisée ao
contrério, ela requer uma dindmica detdéia e erro e uma pequena
parcela de adaptac@&a postUma perspectiva dindmica emergente vé o
desenvolvimento de modelos de neg6cio como um experimento inicial
seguido de ciclos de revisdo, adaptacdo e refinamento baseados na
aprendizagem por tentativae erro (SOSNA; RODRIGUES;
VELAMURI, 2010). Pela simulacédo e teste de possiveis modelos de
negocio, gestores se tornam mais preparados para lidar com incertezas
futuras (OSTERWALDER et al., 2004).

Até alcancarem uma situacao estavel, isewedida e lucrafa, é
comum que muitas empresas revisem seus modelos de negdcio quatro
ou mais vezes. Ainda que um processo de inovagdo no modelo de
negécio bem realizado possa encurtar este ciclo, empresas ja
estabelecidas devem tolerar falhas iniciais e compreendmreasidade
de corrigir os rumos. Na realidade, as empresas devem focar na
aprendizagem e nos ajustes tanto quanto na execucdo. Osterwalder
(2004) recomenda que as empresas, ao adotarem novos modelos de
negocio, sejam pacientes para crescer (permitindoflquesgcam as
oportunidades de mercado), mas impacientes para lucrar (validando
precocemente a viabilidade do modelo). Um negécio lucrativo é a
melhor indicagdo de um modelo viavel.

Sosha, Rodrigues e Velamuri (2010) exploram profundamente a
perspectiva daprendizagem aplicada a inovacao no modelo de negdcio.
Enquanto existe vasta e rica literatura sobre aprendizagem individual e
organizacional, o estudo dos pesquisadores € o primeiro a associar 0
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desenvolvimento de modelos de negécio a essa literaturalo® do
frameworkproposto por eles esta na consideracdo ndo somente da forma
pela qual externalidades e contingéncias ambientais afetam a criagao, o
desenvolvimento e a replicacdo de modelos de negécio, mas, também,
na analise das formas pelas quais amocteristicas psicoldgicas e
emocionais do empreendedor e o0s repositérios prévios de conhecimento
influenciam a inovacédo no modelo de negdcio e a aprendizagem nos
niveis individual, de grupos e organizacional.

Especialistas do mundo corporativo podem aferderramentas
relevantes para analisar o mercado, mas esta analise, por si s@, nédo é
suficiente: somente a experimentagado pode determinar se hovos modelos
de negécio funcionardo conforme as necessidades impostas pelo
mercado e as expectativas dos gestor®uando uma empresa
estabelecida é desafiada a inovar no seu modelo de negdcio, seus
colaboradores e gestores sdo forcados a imaginar e aprender novas
formas de fazer negécib as mudancas sao radicais e questionam a
forma convencional pela qual ela opea até entdo. Esta visdo contrasta
com a abordagem classica de estratégia, onde a maior parcela da
aprendizagem ocorre na fase preliminar de diagnéstico por meio de
analises e estudos. Entretanto, a natureza fundamental da inovacdo no
modelo de negdcio ra que simples estudos de mercado e questionarios
com clientes sao ineficientes e pouco Uteis, pois 0os respondentes séo
i ncapazes de se autoprojetar par é
experimentacdo estratégica oferece uma alternativa em favor da
aprendizagem e pode ser fundamental para a resolugdo de problemas
onde as solucdes sao incertas ou quando as fontes de informacéo critica
ndo existem ou estdo indisponiveis. A realizagdo de uma série de
pequenos experimentos ajuda a minimizar o risco e mairagniveis
de aprendizagem da empresa, tornando possivel a concepcdo de uma
estratégia com maior potencial de sucesso (YUNUS; MOINGEON;
ORTEGA, 2010).

A experimentacdo é necessaria, também, quando o modelo de
negécio de uma empresa estabelecida enfremtaameaca da
obsolescéncia determinada por mudancgas externas. A aprendizagem nos
niveis individual e organizacional advinda da adaptagéo constante e das
experimentacfes de baixo custo precisa ser encorajada, assim como a
difusdo do conhecimento e a resiti&n necessaria para suportar 0s
potenciais resultados negativos dos erros. Ainda que a mudanga possa
ser iniciada pelo topo da organizacao, ela deve permear todos 0s niveis e
atividades distribuidas na estrutura organizacional para se tornar uma
visdo comprtilhada coletivamente. Em suma, o desenvolvimento de
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modelos de negdcio por meio da experimentagdo, avaliacdo e adaptacao
I em uma abordagem de aprendizagem por tentativa e erro envolvendo
todos os escaldes da emprédsaé um importante mecanismo de
renovagdo organizacional (SOSNA; RODRIGUES; VELAMURI,
2010).

Cabe lembrar, ainda, que as teorias comportamentais da empresa
afirmam que as experiéncias pregressas da organizacdo, impregnadas
em suas rotinas e crencas, influenciam suas a¢des e como ela se adapta
as mudancas ambientais. Mas mudancas ambientais sdo, normalmente,
ambiguas e as percepcbes e interpretagcbes dos gestores (i.e. suas
cognicdes) sobre ameacas e oportunidades ambientais interagirdo com
as rotinas e as crencas organizacionais moldando psstas da
empresa. As rotinas e crencas pregressas da organizagdo tendem a
apoiar a manutencdo dos padrbes comportamentais, promovendo
pressdes inerciais que podem obstruir mudancas na estratégia e na
estrutura organizacional. Se este conhecimento colati&o for
adaptado suficientemente bem para enfrentar incertezas ambientais, as
chances de sobrevivéncia da empresa diminuem e, fatalmente, sera
evidenciada a necessidade de se reinvestir em aprendizagem para que as
competéncias e habilidades coletivas mahamse atualizadas
(SOSNA; RODRIGUES; VELAMURI, 2010).

O processo de adaptacdo das rotinas e crengas da organizacao
pode ser empreendido, entdo, por meio da experimentacdo por tentativa
e erro. Argyris (1976) sugere que o objetivo da experimentagdo por
tentativa e erro € a retencéo, pelos membros da organizagdo, de acgdes
que produzam resultados desejados e o0 descarte daquelas que nao
alcancam seus objetivos. A experimentacéo, a identificagédo e a correcéo
de erros durante este processo promove a aprerdizaly natureza
iterativa da experimentacdo por tentativa e erro permite que a
organizacdo introduza variacbes para a producdo de resultados
convergentes com as metas estabelecidas e também incentive a
aprendizagem organizacional, promovendo as mudancasizeigionais
necessarias. O pesquisador detalha a importante distincdo entre as
aprendizagens de ciclo unicsir{gle loop learniny e de ciclo duplo
(double loop learning Na aprendizagem de ciclo Unico, individuos,
grupos ou organizacfes detectam desviasbusca pelos objetivos
estabelecidos e modificam suas agfes de acordo com a diferenca entre
os resultados esperados e obtidos, mas ndo questionam a estrutura, as
metas e as atividades fundamentais de suas organiza¢cdes. Em contraste,
a aprendizagem decbd duplo prevé que os envolvidos questionem
aspectos fundamentais da organizagdo, promovendo mudancas
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profundas na forma pela qual ambos se comportam e agem. A
aprendizagem de ciclo duplo deve ser incentivada, principalmente, na
fase exploratéria da inogao no modelo de negécio; a de ciclo Unico, na
fase subsequente de escalonamento (SOSNA; RODRIGUES;
VELAMURI, 2010).

Ao emergir um modelo de negécio viavel, depois de realizadas as
experimentacdes, é importante que os conhecimentos individuais e de
grupo @&umulados durante o processo de tentativa e erro sejam
integrados a toda a organizacdo. Esta fase prevé que o conhecimento
adquirido nos niveis individual e de grupo seja traduzido em
conhecimento organizacional: novas interpretagbes sdo desenvolvidas e
se tornam cruciais para a formulagdo e implementacdo de escolhas
estratégicas baseadas em estruturas cognitivas mais complexas
(SOSNA; RODRIGUES; VELAMURI, 2010).

A figura 11 ilustra graficamente o ciclo de experimentagéo
estratégica desde a fase inicial akentificacdo de ameacas que
comprometem a viabilidade do modelo de negécio vigente até a
aprendizagem de ciclo Unico que garante sua viabilidade futura.

Figurall: Ciclo de experimentacado estratégica do modelo de negdcio

Ameaga de
obsolescéncia por
fatores externos

Integragdo constante de Influenciado pelos atuais
novos conhecimentos ao Modelo de repositorios de conhecimento e
repositorio organizacional negocio vigente pelo mapa cognitivo do
(feedback) = empreendedor e dos gestores

Novo modelo de
negocio

Aprendizagem de
ciclo tinico

Retengdo das agdes que

Adaptagdo das rotinas e reproduzem resultados
crencas organizacionais desejados e descarte das
demais

: Experimentagao
Aprendizagem de I cntagd

ciclo duplo

Fonte:elaborado pelo autor.

Para ilustrar e reforcar seus argumentos, Sosna, Rodrigues e
Velamuri (2010) apresentam a experiéncia de uma rede de varejo
espanhola que pode nos ajudar a compreender a importancia da
experimentagdo por tentativa e erro no processimovacédo no modelo
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de negdcio. ANaturhouseempreendeu um processo exploratéirio
fortemente influenciado pelo fundador da emprésaeguido pela
institucionalizacdo da aprendizagem nos niveis individual e de grupo
por meio da estrutura, dos sistemaslos processos organizacionais
disponiveis. O empreendedor, neste caso, era o principal tomador de
decisfes, com sua cognicdo e sensitividade oferecendo o insumo mais
importante para o inicio do processo de concepcdo do modelo de
negdcio. Nas fases postaes, ele encorajou sua equipe a aprender e
experimentar compartilhando informagfes e envolversdno processo
de tomada de decisdo. Es¢éedbackinfluenciou o modelo de negdécio
originalmente concebido pelo fundador na medida em que a
experimentacdo mdittou a cognicdo dos individuos e da equipe e
novas representacbes cognitivas influenciaram o0s processos de
aprendizagem subsequentes. Ao final, percekeque a aprendizagem
de um individuo teve consequéncias para a tomada de decisédo
organizacionali nege caso, levandos a adaptacdo ou mudanca do
modelo de negdcio, oferecendo as premissas nas quais a organizacdo
faz suas escolhas e nutrindo os fluxos de aprendizagem entre os niveis
organizacionais.

A figura 12 esquematiza as fases de desenvolvimente e
fortalecimento do modelo de negécio Naturhousee a relagcdo de
ambas com as rotinas de aprendizagem.

Figural2: Aprendizagem e inovacdo no modelo de negdécio no caso da
Naturhouse

Fonte: adaptado de Sosna, Rodrigues e Mafa{®010).

Sosha, Rodrigues e Velamuri (2010) lembram ainda que as
experiéncias do empreendedor e de sua equipe podem ser originadas nao
somente das iniciativas besacedidas, mas, também, de suas falhas. De
fato, as falhas podem estimular individuosrgpgs a empreender uma
busca exploratéria por novas possibilidades, ampliando o rol de
alternativas e, consequentemente, reduzindo as incertezas. Ainda assim,




























































