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RESUMO

As discussdes académicas publicadas recentemente nos campos da
gestdo estratégica, da inovacdo, do empreendedorismo e da teoria
econdmica incorporaram o conceito de modelo de negécio. Ainda que
ndo tenham chegado a um entendimento comum quanto a sua definicéo,
grande parte dos trabalhos relaciona modelos de negdcios a ldgica
fundamental de uma empresa para criacdo e captura de valor. Ndo s6 a
academia, mas também o universo empresarial tém levantado discussfes
sobre modelo de negécio e esta realidade ja foi comprovada por
pesquisas recentes que indicaram que 30% dos esforcos que as empresas
consultadas dispenderdo em inovagdo nos proximos anos serdo
direcionados a inovacdo no modelo de neg6cio. Ainda que pareca
evidente a estreita relagcdo entre conhecimento organizacional e inovacao
no modelo de negocio, poucos autores estabelecerem e trataram
explicitamente desta relagdo. Ao trabalhar na intersec¢do entre as duas
disciplinas, esta pesquisa, de cunho teorico, tem como resultado a
proposicdo de um conjunto de orientacbes para a aplicagdo do
conhecimento organizacional no contexto de iniciativas de inovacdo no
modelo de nego6cio das organizacdes. Por meio de uma revisdo
integrativa da literatura que combinou temas como conhecimento
organizacional, modelo de negécio e disciplinas adjacentes a ambos,
identificou-se um conjunto de quatro fatores relacionados ao
conhecimento organizacional que, quando considerados, potencializam
as chances de sucesso das iniciativas de inovagdo no modelo de negdécio.
Este trabalho detalha, ainda, os aspectos tedricos e praticos de cada um
dos fatores e organiza-os na forma de orientacfes que podem ser
incorporadas por aqueles que estdo envolvidos em iniciativas de
inovacdo no modelo de negécio. 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.

Palavras-chave: = Conhecimento  organizacional.  Gestdo  do
conhecimento. Inovagdo. Modelo de negdcio.






ABSTRACT

The recently published academic discussions in the fields of strategic
management, innovation, entrepreneurship and economic theory
incorporated 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 have been discussing about business
model and this reality was proven recently by a research that concluded
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 innovation, few authors
establish and explicitly deal with this relationship. Working at the
intersection between both disciplines, this theoretical research had as its
main result the proposal of a set of guidelines for the appropriation of
organizational knowledge in the 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 organizational knowledge
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 involved in 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: Organizational knowledge. Knowledge management.
Innovation. Business model.
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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 objetivos geral e
especificos, as principais delimitacBes e a aderéncia da pesquisa ao
Programa de P6s-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do Conhecimento
(PPEGC) da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC).

1.1. CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMA DE PESQUISA

O conhecimento tem sido objeto de investigacdo cientifica de
varias disciplinas ao longo dos Gltimos séculos. Sua génese se deu na
filosofia e epistemologistas dedicaram-se largamente a tarefa de
conceitua-lo. Nas Ultimas décadas, também pesquisadores das
disciplinas de gestdo passaram a trabalha-lo no contexto dos estudos
organizacionais.

Mais recentemente, as discussdes académicas publicadas nos
campos da gestdo estratégica, da inovacdo, do empreendedorismo e da
teoria econdmica incorporaram o conceito de modelo de negécio
(ZOTT; AMIT; MASSA, 2011). Ainda que ndo tenham chegado a um
entendimento comum quanto a sua definicdo, grande parte dos trabalhos
relaciona modelos de negdcios a ldgica fundamental de uma empresa
para criagdo e captura de valor (CHESBROUGH; APPLEYARD, 2007;
IBM, 2006; JOHNSON; CHRISTENSEN; KAGERMAN, 2008;
VOELPEL et al, 2004, zZOTT; AMIT, 2010; CASADESUS-
MASANELL; RICART, 2010).

N&do s6 a academia, mas também o universo empresarial tém
levantado discussdes sobre modelo de negdcio 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 esforgos que as empresas consultadas dispenderdo em inovagao
nos proximos anos serdo direcionados a inovacdo no modelo de negécio
(IBM, 2006).

Desde quando trabalhdvamos na concepgao desta pesquisa, nos
parecia evidente a estreita relagdo entre conhecimento organizacional e
inovacdo no modelo de negécio. Na 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 exploracéo.

Decidimos, também, tratar da realidade especifica de
organizagdes ja constituidas ao invés de startups ou empresas nascentes.
E a razdo é simples: enquanto as primeiras ja operam sob um modelo de
negoécio e possuem um legado de conhecimento organizacional, as
outras ainda buscam modelos de negécio vidveis 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 conhecimento organizacional. Identificamos
varios trabalhos e nos deparamos com discussGes ndo s6 sobre o
conhecimento organizacional, mas também sobre temas adjacentes,
como organizagdes baseadas em conhecimento, organizagdes criadoras
de conhecimento e trabalho intensivo em conhecimento. S8o 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 tanto de individuos quanto de grupos e considerar o
conhecimento nos sentidos explicito e tacito. Deparamo-nos com
pesquisas relevantes que buscam explorar as formas pelas quais o
conhecimento explicito adquirido pelos individuos em uma organizacéo
pode ser associado & 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 (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 sdo tdo importantes para os
estudos organizacionais quanto os de gerenciamento do capital
intelectual (STEWART, 1997), das competéncias essenciais (HAMEL;
PRAHALAD, 1994) e da inovagdo (LEONARD-BARTON, 1995).

Ao ser incorporado ao escopo das pesquisas realizadas pelos
académicos das disciplinas de gestdo, 0 conhecimento passou a ser visto
como um importante ativo das organizag@es. Alguns autores, inclusive,
propde a perspectiva das organizacbes baseadas no conhecimento
(COLE, 1998; SPENDER, 1996; NONAKA; TAKEUCHI, 1995), que
complementa a teoria das organizagdes baseadas nos recursos. E em
razdo, principalmente, dos recursos baseados em conhecimento serem
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socialmente complexos e dificeis de imitar, tornou-se comum o
entendimento de que eles podem proporcionar vantagem competitiva
sustentavel em longo prazo. Decorre dai a importancia — e a necessidade
— de as organizagOes desenvolverem capacidades que as habilitem a
criar e aplicar novos conhecimentos (ALAVI; LEIDNER, 2001).

Ao ser reconhecido como importante recurso organizacional,
passou-se a aceitar, também, a possibilidade de os ativos de
conhecimento serem premeditadamente geridos pela organizagdo assim
como os demais recursos organizacionais. Surgiu, entdo, a gestdo do
conhecimento como campo de investigacdo cientifica, tendo como
balizadores os trabalhos de Peter Drucker, Karl-Erik Sveiby e, mais
recentemente, Nonaka e Takeuchi (URIARTE JR., 2008).

Na&o existe uma conceituacdo universalmente aceita para a gestdo
do conhecimento, pois é comum que seja dado um enfoque especifico a
ela conforme o contexto de analise. A maioria dos esforgos de
conceituagdo, todavia, afirma que a gestdo do conhecimento preocupa-se
com os processos de identificacdo, aquisicdo, distribuicdo e manutencéo
do conhecimento essencial para a organizacdo (URIARTE JR., 2008).

Baseado em estudos preliminares, em nossa experiéncia pregressa
e na evidente relacdo entre conhecimento organizacional e inovagdo no
modelo de negdcio, assumimos, para conducgdo deste trabalho, o
pressuposto de que existe uma relagdo positiva entre conhecimento
organizacional e inovacdo no modelo de negécio. De forma precisa,
acreditamos que as organizagdes que decidem inovar nos seus modelos
de negocio 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), s&o cruciais durante a concepgédo ou
adaptacdo de um modelo de negécio, s6 podem ser respondidas se a
organizacdo resgatar seu legado de conhecimento. Listamos alguns
exemplos:

i.  Quais sdo os principais segmentos de clientes para 0s

quais a organizagdo oferta seus produtos?

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

iii. Por que a organizacdo decidiu ofertar seus produtos
pelos atuais canais de distribui¢do?

iv.  Por quais meios a organiza¢cdo 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 organizagédo?

vi. Quais sdo as forgas, as fraquezas, as estratégias, 0s
objetivos, a posi¢do no mercado e os padrdes de reagdo
dos principais concorrentes da organizagdo?

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

viii.  Quais obrigacGes legais e regulatdrias impactam
atualmente na atuacgdo da organizacdo e na relagdo com
0S Seus parceiros?

iX. A literatura cientifica, de certa forma, ja sugere esta
relacdo quando afirma que tanto o modelo de negdcio
guanto o conhecimento organizacional sdo fatores
importantes para a manutengdo da vantagem competitiva
das organizacGes (BARNEY et al. apud MORRIS et al.,
2005). Ainda, por analisarem 0 conhecimento sob a
perspectiva das organizagdes baseadas em recursos, 0S
autores dessas areas pavimentaram o caminho para o
estabelecimento de mais conexdes com o modelo de
negdcio (NAIR et al., 2012).

Assim, além de analisar, a partir das principais publicactes
cientificas, a interseccdo entre conhecimento organizacional e modelo
de negdcio, reunimos um conjunto de orientagBes para responder a
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
secBes. A primeira apresenta ao leitor a base tedrico-conceitual — o
estado-da-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 Ultimas, respectivamente, apresentamos e
discutimos os resultados alcancados e concluimos o trabalho salientando
as principais implicacGes tedricas e praticas, as limitacfes e algumas
sugestdes de pesquisas futuras.
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1.2. OBJETIVOS DA PESQUISA

Para responder a pergunta de pesquisa, delineamos um objetivo
geral que foi alcangado pela realizacdo de um conjunto de objetivos
especificos. Ambos sdo apresentados a seguir.

1.2.1. Objetivo geral

Propor um conjunto de orientacbes para a aplicacdo do
conhecimento organizacional no contexto de iniciativas de inovacdo no
modelo de negdcio das organizagdes.

1.2.2. Obijetivos especificos

. Identificar quais fatores relacionados ao conhecimento
organizacional tém potencial para contribuir positivamente com
as iniciativas de inovacdo no modelo de neg6cio das
organizagoes.

. Detalhar os aspectos tedricos e praticos de cada um dos fatores
relacionados ao conhecimento organizacional que tém potencial
para contribuir positivamente com as iniciativas de inovagado no
modelo de negdcio das organizagdes.

. Organizar os principais aspectos tedricos e praticos dos fatores
relacionados ao conhecimento organizacional identificados na
forma de orientagBes para as iniciativas de inova¢do no modelo
de negdcio das organizagdes.

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 conhecimento organizacional que tém potencial
para contribuir positivamente com as iniciativas de inova¢do no modelo
de negdcio das organizac@es, trabalhamos quase que exclusivamente
com o conhecimento explicito, aquele que é declarado e passivel de
codificacdo. O conhecimento técito enraiza-se profundamente na agéo,
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 para os processos de inovacao no modelo de negdcio. Decidimos
ndo explora-lo pormenorizadamente neste trabalho em razéo do objetivo
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geral que almejadvamos ser a proposicdao de um conjunto de orientacoes
para a aplicacdo do conhecimento organizacional nas iniciativas de
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 organizagbes possuem diferentes tipos de
conhecimento e que identifica-los e analisa-los proporciona meios mais
eficientes de gera-los, compartilha-los e gerencia-los nas organizacdes.
A classificacdo do conhecimento defendida pelos autores que atuam sob
esta abordagem costuma partir da distin¢do 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 o conhecimento organizacional de forma processual,
disperso e inerentemente indeterminado (ORLIKOWSKI, 2002). De
forma anéloga, sentimo-nos mais a vontade em trabalhar na mesma
perspectiva dos autores que distinguem o conhecimento da forma que
fez Polanyi (1967) — entre tacito e explicito.

No escopo de nossa pesquisa, decidimos ndo lidar com todo e
qualquer tipo de organizacdo. Consideramos, essencialmente,
organizagcbes empresariais — aquelas que atuam em determinado
mercado e tém como fator propulsor elementar a geracio de lucro. E
possivel que faca sentido que organizagfes publicas e do terceiro setor
apropriem-se dos resultados deste trabalho, mas essa realidade devera
ser evidenciada por pesquisas complementares.

Para limitar a explora¢do também do segundo objetivo especifico
deste trabalho, decidimos nos ater somente a inovacdo no modelo de
negocio. A Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE), em seu Manual de Oslo (2005), define inovagéo e
a classifica em quatro tipos: (i) inovagdo de produto; (ii) inovacdo de
processo; (iii) inovacdo em marketing e (iv) inovagdo organizacional® .

! Uma inovagdo organizacional consiste na implementacéo de um novo método
organizacional nas préaticas de negdcio, na organizagdo do ambiente de trabalho
e nas relagdes externas da organizacdo. Inovagdes organizacionais podem ser
promovidas com o objetivo de aumentar o desempenho da organizacdo pela
reducdo de custos administrativos ou transacionais, pelo aumento da satisfagcdo
com o ambiente de trabalho (e, consequentemente, a producédo laboral), pela
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Neste manual de referéncia, ndo se faz mencéo explicita a inovagdo no
modelo de negdcio, mas entendemos existir uma relacdo muito proxima
dela com a inovacdo organizacional. Fortuin (2006) e Figueira et al.
(2011), inclusive, ja exploraram esta relacdo. Ambos afirmam,
genericamente, que as inovagfes organizacionais envolvem a criagdo ou
a alteracdo de estruturas, praticas e modelos de negé6cio e podem, por
consequéncia, incluir inovagdes nos processos, na cadeia logistica e no
modelo de negdcio. Portanto, limitamo-nos a tratar especificamente da
inovacdo no modelo de negdcio e concordamos com aqueles que a
definem como uma opgéo de inovagéo organizacional.

Como nos dispusemos a propor um conjunto de orientacfes para
a melhor aplicacdo do conhecimento organizacional no contexto das
iniciativas de inovacdo no modelo de negdcio, coube-nos definir um
limite para a nossa contribuicdo. N&o pretendemos, neste trabalho,
especificar ou implementar qualquer componente tecnolégico (e.g. uma
ontologia) que operacionalize as orientacGes sugeridas. Optamos por nos
restringir a analise da literatura cientifica publicada — algo inédito
guando se considera a intersec¢do entre os dois principais campos de
investigagdo desta pesquisa (i.e. conhecimento organizacional e modelo
de negdcio) — e, dela, extrair as contribuicdes de nosso trabalho. Outras
delimitagdes dizem respeito a abrangéncia e ao processo de validacéo
dos resultados. Propusemos um conjunto de orientagbes pautadas pelos
fatores relacionados ao conhecimento organizacional, mas ele nao
abrangerd, necessariamente, todos os fatores identificados. Nosso
objetivo, para esse aspecto especifico, foi demonstrar a viabilidade de
extrair tal conjunto de orientacBes a partir da analise da literatura ja
publicada. De forma similar, ndo buscamos a validagdo do conjunto de
orientagdes junto a pesquisadores ou especialistas. Acreditamos ser um
processo necessario, mas, diante de sua vultosidade, sugerimos que seja
conduzido um trabalho especifico para este fim.

1.4. ADEREL\ICIA DA PESQUISA AO PROGRAMA DE POS-
GRADUACAO EM ENGENHARIA E GESTAO DO
CONHECIMENTO

O Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento possui trés areas de concentracdo relacionadas, mas

obtencdo de acesso a ativos ndo comercializaveis (como conhecimento externo
n&o codificado) ou pela reducéo 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 de alguns elementos relativamente
préximos da area de engenharia do conhecimento, este trabalho esta
inserido na area de gestdo do conhecimento, especificamente na linha de
pesquisa intitulada Teoria e Prética em Gestdo do Conhecimento?.

Quando o PPGEGC apresenta o principal objetivo® da area de
GC, o conhecimento é caracterizado como fator de producéo estratégico
no gerenciamento de negécios relacionados & economia baseada no
conhecimento (UFSC, 2014b). Neste trabalho, buscamos fazer o mesmo.
Resgatamos as principais defini¢cbes de conhecimento organizacional e
dos temas adjacentes para analisar como o legado de conhecimento das
organizagBes pode contribuir positivamente com suas iniciativas de
inovagdo no modelo de negocio.

Ao nos apropriarmos, também, de elementos 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, gestdo
estratégica, inovacdo, empreendedorismo e teoria econdmica,
evidenciamos a perspectiva interdisciplinar do trabalho tdo valorizada
pelo PPGEGC.

A realizacéo deste trabalho no &mbito do PPGEGC contribui com
pesquisas futuras que busquem tratar, principalmente, da relagdo entre
conhecimento organizacional e inovacdo no modelo de neg6cio, mas
oferece subsidios aqueles que desejem tratar de inovacdo e gestdo do
conhecimento de forma mais ampla.

Por fim, acreditamos que a aderéncia ao objeto de pesquisa do
PPGEGC materializa-se quando a dissertacdo trata e relaciona as
seguintes construcles tedricas: conhecimento organizacional, gestdo do
conhecimento, modelagem de conhecimento, inovagdo, modelo de
negocio.

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

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

A base tedrico-conceitual deste trabalho é formada por dois
importantes campos de pesquisa: conhecimento organizacional e
inovacdo. Nas proximas secOes deste capitulo, dissertamos sobre as
abordagens taxondmica e ndo-taxondbmica do conhecimento
organizacional, salientando suas diferencas e semelhancas e resgatando
0s principais autores que trabalham amparados sob cada abordagem.
Detalhamos, também, a forma pela qual o conhecimento organizacional
pode ser gerido — disciplina a qual se convencionou denominar gestéo
do conhecimento.

Complementamos a base tedrico-conceitual com a apresentacao
das defini¢bes de inovacdo e dos tipos de inovagdo. Tratamos, mais
detalhadamente, da inovacgao organizacional e da inovagéo no modelo de
negacio. Por este Gltimo ser o tema mais relevante da pesquisa, abrimos
um paréntesis entre as secGes sobre inovacdo para abordar
especificamente modelos de negdcio e sua relevancia para os estudos
organizacionais.

Salientamos ainda que, para composicdo desta base teérico-
conceitual, optamos por ndo estabelecer um recorte tematico sobre
inovacdo que condicionasse nossa andlise a organizacdes de
determinada natureza. O tema é tratado de forma genérica e 0s
aprofundamentos sdo realizados somente posteriormente no capitulo que
apresenta os resultados da pesquisa’.

2.1. CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

O conhecimento tem sido objeto de investigacdo cientifica de
varias disciplinas ao longo dos Ultimos séculos. Sua génese se deu na
filosofia e epistemologistas dedicaram-se largamente a tarefa de
conceitua-lo. 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, evidenciam-se muitas discussdes sobre

Durante a revisdo da literatura, na etapa de selecdo dos trabalhos,
privilegiamos aqueles que tratavam da realidade de empresas ja estabelecidas.
Esta decisdo guarda consonancia com os objetivos e com os limites da pesquisa
e é amparada pelo fato de muitas startups ou empresas nascentes,
diferentemente das estabelecidas, ndo operarem sob um modelo de negocio
solido e ndo possuirem um legado relevante de conhecimento organizacional.
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conhecimento organizacional e temas adjacentes, como organizacGes
baseadas em conhecimento, organizac@es criadoras de conhecimento e
trabalho intensivo em conhecimento. E comum se deparar, também, com
temas correlatos, como aprendizagem 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 explicito e tacito — onde o primeiro é tratado
como aquele que pode ser declarado ou formalizado e, o segundo, como
aquele associado as habilidades ou ao know-how. Existem, ainda,
discussbes sobre como o0 conhecimento explicito adquirido pelos
individuos em uma organizacéo 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 (NONAKA, 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 estudos organizacionais quanto 0s
de gerenciamento do capital intelectual (STEWART, 1997), das
competéncias essenciais (HAMEL; PRAHALAD, 1994) e da inovacao
(LEONARD-BARTON, 1995).

Orlikowski (2002) empreendeu ampla andlise da literatura e
tipificou as pesquisas sobre conhecimento organizacional em duas
abordagens. A primeira, caracterizada como taxonémica (TSOUKAS
apud ORLIKOWSKI, 2002), salienta que as organizagcGes possuem
diferentes tipos de conhecimento e que identifica-los e analisa-los
proporciona meios mais eficientes de gera-los, compartilha-los e
gerencid-los. 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 costumeiramente
desenvolvem classificagbes de conhecimento e as utilizam para analisar
as varias estratégias, rotinas e técnicas pelas quais o conhecimento ¢
criado, codificado, convertido, transferido e compartilhado. A
classificagdo do conhecimento realizada por essa abordagem parte da
distingdo 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 entender que ela, de certa forma,
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materializa o conhecimento ao trata-lo 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 separados. 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 referindo a ela como ndo-taxonémica.

Outro ponto tratado amplamente pelos estudiosos das
organizagdes diz respeito as organizacdes baseadas em conhecimento e
sua relagdo com a teoria das organizages baseadas em recursos. Desta
relagdo, decorre que a perspectiva das organizagbes baseadas em
conhecimento ndo s6 toma a teoria das organizacdes baseadas em
recurso como base, mas também a complementa (ALAVI; LEIDNER,
2001). Esta segunda abordagem (WERNERFELT, 1984) sugere,
basicamente, que as acles estratégicas que reposicionam a organizacdo
requerem que ela possua recursos, competéncias e aptidées muito
especificos (SPENDER, 1996).

A perspectiva das organizacdes baseadas em conhecimento parte
do pressuposto de que o conhecimento é um recurso normalmente dificil
de imitar e socialmente complexo e que, por isso, esses ativos podem
proporcionar vantagem competitiva sustentdvel em longo prazo.
Entretanto, é menos o conhecimento existente em um dado periodo de
tempo do que a habilidade da organizagdo em criar novo conhecimento
e aplica-lo 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 das abordagens taxondmica
e ndo taxonbmica e complementamos este capitulo resgatando os
principais conceitos e definicbes sobre gestdo do conhecimento,
sistemas de gestdo do conhecimento e repositorios de conhecimento.

2.1.1. A abordagem taxonémica

E ponto pacifico na literatura cientifica que o conceito de
conhecimento é controverso e problemético e que, por isso, ndo cabe
propor qualquer teoria organizacional sem que se tenha a preocupagéo
de considerar claramente as definicfes epistemoldgicas que orientam
seu significado (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, informacdo contextual e insight experimentado que
oferece uma estrutura para avaliagdo e incorporagdo de novas
experiéncias e informacdes. Nonaka (1994), por sua vez, prefere uma
conceituagdo mais genérica, apresentando o conhecimento simplesmente
como crenga verdadeira e justificada. Ele defende que a organizacdo
seja estudada sob o ponto de vista de como ela cria informacgdo 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 reconstrucdo das perspectivas, dos frameworks e das premissas
existentes.

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

Alavi e Leidner (2001) Ilembram que a classificacdo do
conhecimento como tacito e explicito é largamente citada, mas existem
outras. Alguns se referem ao conhecimento como declarativo (know-
about) (NOLAN; NORTON, 1998), causal (know-why), condicional
(know-when) e relacional (know-how) (ZACK, 1998).

Em um nivel fundamental, o conhecimento é criado por
individuos (NONAKA, 1994). Kogut e Zander (1992) enaltecem esta
afirmagdo ao salientarem que uma organizagdo ndo pode criar
conhecimento sem individuos. Na visdo dos pesquisadores, cabe aos
gestores organizacionais apoiar 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, organizagéo ou rede).
O conhecimento das organizacOes € relativamente observavel — regras
operacionais, tecnologias de manufatura e bases de dados de clientes séo
representaces tangiveis deste conhecimento (KOGUT; ZANDER,
1992).

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

A espiral do conhecimento proposta por Nonaka (1994) apresenta
0s quatro modos de conversdo do conhecimento:

i.  de técito para tacito pela socializa¢éo;

ii.  de explicito para explicito pela combinagéo;
iii.  de t&cito para explicito pela externalizacéo; e
iv.  de explicito para técito pela internalizag&o.

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

Figura 1: Espiral do conhecimento

conhecimento tacito para  conhecimento explicito

Socializagdo Externalizacdo
conhecimento

RN (7~
=/
conhecimento |  Internalizagéo

explicito

Combinagéo

Fonte: Adaptado de Nonaka (1994).

Enquanto a criagdo 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 sera sempre a criacdo de mais
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 formagdo de
aliancas e o outsourcing, que fortalecem a conexdo entre clientes,
fornecedores, distribuidores e até concorrentes (NONAKA, 1994).

A criacdo eficiente de conhecimento requer o acesso e o pré-
processamento rapidos de informacdo e conhecimento ja existentes
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(NONAKA, 1994), contribuindo, inclusive, para a resolucdo de
problemas. Nesse cenério, 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 deve ser organizado
para facilitar tanto 0 acesso quanto a recuperacao de contetido (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.

2.1.2. A abordagem n&o-taxonémica

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). De forma geral, eles compreendem o0s
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 maioria — que exploram epistemologicamente o tema,
evidencia-se 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 tacito — como se o
tacito e o explicito fossem uma variacdo de um tipo de conhecimento e
nao formas distintas e separadas de conhecimento.

Na abordagem néo-taxonémica, todavia, reconhece-se que
existem, de fato, distintas formas de conhecimento e que suas diferencas
sdo relevantes, tanto na teoria quanto na pratica, para uma compreensao
efetiva das organizagdes. Os tedricos afirmam que cada uma das quatro
categorias de conhecimento inerentes as disting@es entre explicito-tacito
e individuo-grupo é uma forma distinta de conhecimento 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 como distintas, pois exercem papéis diferentes e bastante
especificos (COOK; BROWN, 1999).

Ao salientarem as diferencas entre as abordagens, o0s
pesquisadores que integram a ndo-taxondmica relembram o
entendimento convencional em nossa cultura de que o conhecimento é
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algo armazenado na cabega 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 ser capturado pela compreensdo
comum de conhecimento. Por isso, além de falar das quatro formas
distintas de conhecimento, deve-se falar sobre o conhecimento que é
parte da pratica na mesma medida em que se fala do conhecimento
armazenado nas cabegas das pessoas (COOK; BROWN, 1999).

Cook e Brown (1999) sugerem a distin¢do entre o conhecimento
(em inglés, knowledge) e o saber (em inglés, knowing). Eles chamam de
conhecimento aquilo que as pessoas possuem e de saber aquilo que é
parte da pratica. Individuos e grupos fazem uso de conhecimento — tanto
explicito quanto tacito — em suas a¢des, mas nem tudo que eles sabem
fazer pode ser explicado exclusivamente em termos do conhecimento
gue possuem. Orlikowski (2002) complementa este entendimento
guando afirma que o conhecimento e a pratica sdo reciprocamente
constituidos, ndo fazendo sentido se falar em conhecimento sem se falar
de pratica e vice-versa. Ele advoga por uma perspectiva que foca na
cognoscibilidade da acdo — isto é, o saber (um verbo que conota agdo,
fazer, pratica) ao invés de conhecimento (um substantivo que conota
coisas, elementos, fatos, processos, disposicBes). Esta visdo de
constituicdo mutua do saber e da pratica é premissa chave na teoria da
estruturacdo de Giddens (1984), na no¢do de autopoiese de Maturana 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 tacito, eles assumiram
gue 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 agdo porque ele é constituido por meio da acdo. Esta
é uma distin¢cdo importante entre as visdes de dois autores que trabalham
sob a mesma abordagem de conhecimento (i.e. ndo-taxonémica).

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

Individuo Grupo Individuo Grupo

Explicito
Explicito

Saber

Saber
(knowing)

#} (knowing)

Tacito

Tacito

Conhecimento . .
Epistemologias

unidas

Fonte: adaptado de Cook e Brown (1999)

Polanyi ilustrou a distingdo 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,
guando questionadas, que ndo sabem para qual lado virar o guiddo 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 definigdo, sabe para qual lado virar o guiddo
para prevenir uma queda. O que eles ndo sabem é expressar para qual
lado virar. Logo, existe algo que é de conhecimento de todas as pessoas
gue sabem andar de bicicleta que elas ndo sabem expressar. O que pode
ser expresso € um exemplo do que Polanyi chamou de dimensédo
explicita do conhecimento, enquanto o que é conhecido por todos que
conseguem se manter de pé sobre uma bicicleta é o que ele chamou de
dimenséo tacita do conhecimento (COOK E BROWN, 1999).

Pela reinterpretacdo do exemplo de Polanyi, Cook e Brown
(1999) afirmam compreender que cada forma de conhecimento
desempenha o seu papel. O conhecimento explicito pode ser utilizado
€omo apoio para ajudar na aquisicdo de conhecimento tacito, mas nédo
pode, por si 6, habilitar alguém a andar de bicicleta. Ja o conhecimento
tacito mostra-se necessario 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 aquisi¢cdo 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 conhecimento se
converter em outra. Para os pesquisadores, conhecimento tacito nao
pode ser convertido em explicito e conhecimento explicito ndo pode ser
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convertido em técito. Antes de ser gerada, uma forma de conhecimento
ndo se mantém ‘escondida’ em outra. Complementarmente, ndo existem
garantias de que uma forma de conhecimento sempre serd um apoio Util
para a aquisicdo de outra. Em algumas circunstancias, inclusive, 0 uso
de uma pode ser um impedimento para a aquisi¢do de outra (COOK E
BROWN, 1999).

Cook e Brown (1999) reforcam a compreensdo de conhecimento
como algo que é possuido, mas frisam que o conhecimento explicito ou
tacito ¢ abstrato, pois se constitui como algo ‘sobre’, mas ndo no mundo
tangivel. Ele é também estatico, pois o fato de possui-lo ndo exige que
ele esteja sempre em uso, e necessario a acdo. Isto é, o conhecimento é
comumente entendido como algo que nés usamos na agdo, mas nao é
compreendido como sendo uma acgdo. Ja o saber, por ser parte da acdo e
por focar nas interagdes dos individuos com as 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, 0
conhecimento pode ser combinado ou evoluido para se gerar novos
conhecimentos. O que eles ndo aceitam — e isto sera reafirmado ainda
neste capitulo — é a conversao de uma forma de conhecimento em outra.
Ao invés disso, buscam reforcar o entendimento de que as diferentes
formas podem somente apoiar-se mutuamente para gerar novos
conhecimentos.

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

A Figura 3 representa graficamente como se relacionam as quatro
formas de conhecimento. O quadrante superior esquerdo contém coisas
gue um individuo pode saber, aprender e expressar explicitamente (e.g.
conceitos, regras e equagdes explicitamente conhecidas e usadas pelos
individuos). No quadrante superior direito estdo as coisas que podem ser
expressas (i.e. codificadas), mas que sdo usadas, comunicadas e
transferidas em um grupo (e.g. histérias sobre como o trabalho é feito ou
relatos de sucessos e fracassos). No quadrante inferior esquerdo constam
exemplos de conhecimentos tacitos possuidos por individuos, como a
habilidade de se fazer uso de conceitos, regras e equagbes ou o
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sentimento sobre o uso correto de uma ferramenta. E, finalmente, no
guadrante inferior direito consta o conhecimento tacito incorporado
pelos grupos (COOK E BROWN, 1999).

Figura 3: As quatro formas de conhecimento

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

Fonte: adaptado de Cook e Brown (1999).

O que Cook e Brown (1999) propGem é mais que uma mudanca
de linguagem. Trata-se de uma mudancga de perspectiva que tem por
objetivo provocar teéricos e praticos a adotarem formas diferentes de
avaliar o que se conhece sobre a habilidade das organizaces de
aprender, garantir qualidade, desenvolver competéncias, inovar, etc.
(referindo-se tanto ao conhecimento quanto ao saber). As organizagdes
ndo criam s6 conhecimento; elas, de forma geral, criam primariamente
bens e servigos e, por isso, precisam ser cada vez mais inovadoras. E
isto requer, na visdo dos autores, atencdo ndo somente ao que elas
possuem, mas também a forma como elas praticam. Esta realidade
invoca uma ampliacdo de foco de uma Unica epistemologia para a unido
de duas.

O saber habilita 0 uso do conhecimento como uma ferramenta na
interacdo com o mundo. Essa interagdo, por sua vez, é uma ponte, uma
conexdo 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 dance), que é uma fonte de inovacdo. A danca
generativa constitui-se da habilidade de se gerar novo conhecimento e
novas formas de usar conhecimento — que o conhecimento, por si s0,
ndo pode fazer e que as organizacbes do futuro ndo poderdo
negligenciar.

Cook e Brown (1999) argumentam que a perspectiva apresentada
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 conversdo de
conhecimento, como Nonaka e Takeuchi, eles preferem falar em
geracdo de conhecimento. No entendimento deles, os conhecimentos
pregressos sdo utilizados para a criacdo de novo conhecimento e novo
saber ao invés de se transformarem em uma nova forma de
conhecimento.

2.1.3. Gestao do conhecimento

Reafirmamos que o conhecimento desempenha um papel cada
vez mais relevante nas organizac@es e ja s40 muitos 0s que o consideram
o fator de producdo mais importante na atual economia do
conhecimento. No contexto das organizagdes, ele esta incorporado e €
transmitido por meio de multiplas entidades que incluem a cultura e a
identidade organizacional, as rotinas, as politicas, os sistemas, 0s
documentos e os préprios funcionarios (ZACK, 1999).

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

A GC refere-se a identificacdo e a alavancagem do conhecimento
coletivo em uma organizacdo para ajuda-la a competir ou se adaptar a
externalidades (VON KROGH apud ALAVI; LEIDNER, 2001). Ela
propde, essencialmente, potencializar a inovagdo e a capacidade de
resposta da organizacdo a fatores externos (e.g. oportunidades de
mercado, novas regulagdes) por meio de um conjunto de processos
distintos, mas interdependentes, de criacdo, armazenamento,
recuperacdo, transferéncia e aplicacdo de conhecimento (ALAVI;
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 bilhdes em 2002 para US$ 4,8
bilhdes em 2007 (KANKANHALLI; TAN, 2005).

Mas, ainda que a gestdo do conhecimento esteja sendo
incorporada a agenda de muitas organizacfes em todo o mundo, sdo
também muitas as organizagbes que ainda ndo sdo completamente
capazes de desenvolver e alavancar conhecimento organizacional critico
para aperfeicoar seu desempenho. Muitas delas séo 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 incorporadas pela
GC. Ela nos oferece uma visdo geral da dimensdo do desafio que é
estudar e empreender iniciativas de GC nas organizacgdes, pois pelo
menos 0s principais elementos de cada disciplina precisam ser
considerados e analisados por aqueles que se prople a enfrentar este
desafio.

Figura 4: 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 gestdo do conhecimento:

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

ii.  desenvolver uma cultura intensiva em conhecimento pelo
encorajamento e promocdo de comportamentos como a
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troca de conhecimentos e a procura e oferta proativa de
conhecimento;

iii.  estabelecer uma infraestrutura de conhecimento — nédo
somente um sistema técnico, mas uma rede de conexdes
entre  pessoas oferecendo-lhes  espago, tempo,
ferramentas e encorajando-as a interagir e colaborar.

Davenport, Long e Beers (1998) oferecem uma visdo similar e

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

Criar repositérios de conhecimento.

O objetivo tipico dessas iniciativas € identificar os documentos
gue possuem conhecimentos incorporados e armazena-los em
um repositorio onde possam ser facilmente recuperados. Para
transferir conhecimento tacito dos individuos para um
repositério, as organizagfes normalmente utilizam algum tipo
de ferramenta de apoio as discussdes em comunidades virtuais.
Aperfeigoar 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, os gestores
envolvidos costumam usar frases que conotam a necessidade de
enfatizar a conectividade, 0 acesso e a transferéncia.
Aprimorar/aumentar o ambiente de conhecimento.

Compreende a promocdo de um ambiente que contribua
efetivamente para a criacdo, a transferéncia e o uso de
conhecimento. S80 comuns 0s projetos onde as organizagoes
tentam construir consciéncia e receptividade -cultural ao
conhecimento, iniciativas que objetivam mudar o0
comportamento relacionado ao conhecimento e aperfeicoar o
processo de GC. Um método adotado por algumas organizagdes
é considerar o quanto cada funcionario contribui com a base
estruturada de conhecimento como fator nas decisbes
relacionadas a recompensa.

Gerenciar o conhecimento como um ativo.

Uma forma de a organizagdo gerenciar o conhecimento como
um ativo é trata-lo como qualquer outro ativo em sua
contabilidade. Ainda que esta iniciativa seja apreciavel, é
comum que ela exija muitas mudancas nos sistemas contabeis.
Por isso, 0 gerenciamento de ativos de conhecimento parece ser
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uma abordagem mais interessante que a sua mensuracao
contabil.

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

Uma abordagem alternativa a esta, que analisa a GC a partir de
seus objetivos, € analisa-la pelos seus processos. Alavi e Leidner (2001)
propGe um framework composto de quatro conjuntos de processos de
conhecimento  socialmente determinados: a  criagéo, 0
armazenamento/recuperacéo, a transferéncia e a aplicag&o.

Quadro 1: Processos de conhecimento

Processo de Detalhamento
conhecimento
1 - Criagéo A criacdo de conhecimento organizacional

envolve o desenvolvimento de novo
contedo ou a substituicdo de contetudo
existente a partir dos conhecimentos tacito e
explicito  detidos pela  organizacdo
(PENTLAND, 1995). A criagdo do
conhecimento organizacional consiste de
uma acdo reciproca continua entre as
dimensbes tacita e explicita do
conhecimento e um crescente fluxo espiral
enquanto o conhecimento se move entre 0s
niveis individual, grupal e organizacional.

2 - Armazenamento | O armazenamento, a organizacdo e a
e recuperacao recuperacdo de conhecimento, também
referido como meméria organizacional,
constitui um aspecto importante da gestdo
efetiva de conhecimento organizacional. A
meméria organizacional pode ser composta
de vérias formas, incluindo documentos
escritos, informacéo estruturada armazenada
em bases de dados eletronicas,
conhecimento humano codificado
armazenado em sistemas especialistas,
processos e procedimentos organizacionais
documentados e conhecimento  tacito
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adquirido por individuos e por redes de
individuos (TAN ET AL., 1999).

3 - Transferéncia Um importante processo na GC é a
transferéncia de conhecimento. Ela ocorre
em varios niveis: entre individuos, de
individuos para fontes explicitas, de
individuos para grupos, entre grupos, entre
individuos de um mesmo grupo e de grupos
para a organizagdo. Os canais de
transferéncia de conhecimento podem ser
informais ou  formais.  Mecanismos
informais, como reunibes ndo agendadas,
semindrios informais ou conversas nos
coffee breaks podem ser efetivos na
promocdo da socializacdo, mas podem
impossibilitar a ampla disseminacdo do
conhecimento (HOLTHAM; COURTNEY,
1998). Mecanismos formais de
transferéncia, como sessoes de treinamento,
garantem niveis maiores de distribuicdo de
conhecimento, mas podem inibir a
criatividade.

4 - Aplicagdo Um aspecto importante da teoria da
organizacdo baseada no conhecimento é que
a fonte de vantagem competitiva reside na
aplicacdo do conhecimento ao invés do
conhecimento por si so.

Fonte: adaptado de Alavi e Leidner (2001).

Tomando por base estudos pregressos sobre abordagens para 0s
ciclos de gestdo do conhecimento, Dalkir (2005) propbe um ciclo
integrado e retroalimentavel de GC composto de trés estagios:

i.  captura e/ou criagdo de conhecimento;
ii.  compartilhamento e disseminagéo de conhecimento; e
iii.  aquisicdo e aplicacdo de conhecimento.

Na transicdo da captura/criacdo para o compartilhamento e
disseminacdo, 0 conhecimento ¢é avaliado. Em seguida, ele €
contextualizado para ser compreendido (aquisicdo) e utilizado
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(aplicacdo). Este Ultimo estagio retroalimenta o primeiro para atualizar o
contetdo de conhecimento. A figura 5 ilustra graficamente a
esquematizacdo do ciclo integrado de GC:

Figura 5: 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
organizacgdes de todo o mundo, possibilitando a analise das bem e das
mal sucedidas. Foi exatamente isto 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 caracteristicas, comuns a esses projetos. O
quadro 2 os apresenta:

Quadro 2: Fatores comuns a projetos bem-sucedidos de GC

Fator Descricéo
1 - Relagdo com | Os beneficios mais facilmente percebiveis e
desempenho que mais impressionam dos projetos de GC
econdmico ou valor | envolvem dinheiro ganho ou economizado.
industrial A GC pode ser cara, por isso € mais

provavel que ela seja apoiada em uma
empresa quando se relaciona, de alguma
forma, com beneficios econdémicos ou
vantagens competitivas.
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2 - Infraestrutura
técnica e
organizacional

Projetos de GC sdo mais bem sucedidos
quando utilizam infraestruturas tecnoldgicas
e organizacionais. Das duas, a infraestrutura
tecnoldgica é a mais acessivel. Muitas
empresas utilizam varias ferramentas, que
podem promover aprendizagem
organizacional ou a especializacdo em
determinadas funcBGes. Construir uma
infraestrutura organizacional para a GC
significa estabelecer um conjunto de papeis
€ grupos organizacionais cujos membros
possuem habilidades para servirem como
recurso para projetos individuais.

3 - Estrutura de
conhecimento
padronizada e
flexivel

O conhecimento é difuso e intimamente
ligado as pessoas que o detém; suas
categorias e significados mudam
frequentemente. Se um repositério ndo é

bem estruturado, sera dificil extrair
conhecimento dele. As empresas que
desejam  construir uma base de

conhecimento ou uma rede de especialistas
devem criar algumas categorias e termos
chave. Outro fator importante é a evolucéo
continua e a flexibilidade da estrutura de
conhecimento. Normalmente, é atil utilizar
um tesauro para conectar os termos da busca
com 0s termos das categorias.

4 - Cultura amigavel
ao conhecimento

Uma cultura com uma orientacdo positiva
para 0 conhecimento é aquela que valoriza a
aprendizagem — tanto no ambiente de
trabalho quanto fora dele — e na qual
experiéncia, habilidade e inovagdo superam
a hierarquia. Se o solo cultural ndo é fértil
para um projeto de conhecimento, ndo ha
tecnologia, conteldo de conhecimento ou
boas praticas em projetos de gestdo que
tornardo o esfor¢o bem sucedido.

5 - Prop6sito e
linguagem claros

Os termos conhecimento, informagdo e
aprendizagem organizacional sdo subjetivos
a varios usos e interpretacdes. O uso efetivo
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de conhecimento incorpora significados
implicitos mudando a forma pela qual as
pessoas pensam sobre conhecimento, 0 que,
quase sempre, significa mudar a linguagem
que elas utilizam. Empresas que disfarcam
seus esforcos de GC utilizando outras
terminologias enfrentardo resisténcia. E
melhor tratar essas questdes de forma clara e
transparente.

6 - Mudancas nas
praticas
motivacionais

O conhecimento ndo emerge ou flui
facilmente entre os papeis ou limites
funcionais. Por isso, a motivacao para criar,
compartilhar e utilizar conhecimento é fator
critico de sucesso intangivel para todos os
projetos de GC. Encontrar novas fontes de
motivacdo para aumentar a participacdo nos
sistemas de  compartilhamento  de
conhecimento é um desafio constante.
Abordagens motivacionais para encorajar
comportamentos mais efetivos devem ser
levadas a longo termo e ser incorporadas a
estrutura geral de avaliacdo e recompensa da
organizag&o.

7 - Mdltiplos canais
para transferéncia
de conhecimento

Projetos de GC bem sucedidos normalmente
promovem a transferéncia de conhecimento
por meio de varios canais, reconhecendo
que cada um agrega valor de uma forma
diferente e que a sinergia entre eles alavanca
seu uso. Algumas empresas que utilizam
repositorios de conhecimento perceberam
que elas deveriam regularmente reunir
frente a frente aqueles que contribuem com
conteidos de conhecimento. Nessas
situacBes, confianca era estabelecida,
estruturas para o conhecimento eram
desenvolvidas e  dificuldades eram
resolvidas.

8 - Apoio do corpo
executivo

Assim como quase todos 0s programas que
promovem alguma mudanca, projetos de
GC sdo beneficiados quando apoiados pelo
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alto corpo executivo da empresa. Um forte
apoio dos executivos € crucial para 0s
projetos de conhecimento orientados pela
transformacdo, mas nem to necessario nos
esforcos que utilizam conhecimento para
aprimorar fungdes ou processos individuais.
Fonte: adaptado de Davenport, Long e Beers (1998)

Zack (1999), por sua vez, sintetizou em uma frase os principais
fatores de sucesso das iniciativas de GC ao afirmar que as organizagdes
gue gerenciam o conhecimento efetivamente entendem seus requisitos
estratégicos de conhecimento, concebem uma estratégia de
conhecimento alinhada a estratégia de negocios e implementam uma
arquitetura organizacional e técnica apropriada as necessidades de
processamento de conhecimento da organizacdo (ZACK, 1999).

2.2. INOVACAO

Parece lugar comum a afirmagcdo de que, na atual economia
baseada no conhecimento, caracterizada pelas rapidas mudangas e pela
crescente complexidade e incerteza, a habilidade das empresas de se
adaptarem ao ambiente externo e se manterem competitivas relaciona-se
intimamente com sua capacidade de inovar e continuamente atualizar e
renovar suas bases de conhecimento, produtos e estruturas. Além disso,
cabe s empresas® inovar em resposta as mudancas nas demandas e nos
estilos de vida de seus clientes e para aproveitar oportunidades
oferecidas pelas tecnologias e pelas mudancgas no ambiente, na estrutura
e na dindmica dos negdcios (JOHANNESSEN et al. 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 organizagdes (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 organizacdo
interna e com o ambiente mercantil (ROTHWELL et al., 1974).

® A importancia da inovacdo ndo é restrita a organizacdes de negdcio. O
governo americano, por exemplo, possui um Departamento de Inovacéo
(Baregheg, Rowley, Sambrook, 2009). Neste trabalho, porém, tratamos
essencialmente de organizacfes empresariais.
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N&o parece exagero afirmar que o crescimento, 0 sUCessO e a
sobrevivéncia de uma empresa dependem de sua capacidade de inovar
de forma continua. O conhecimento esta no cerne dos processos de
inovacdo e é visto como um de seus elementos principais. Por isso, 0
pré-requisito para o sucesso de qualquer esforco de inovagdo é a geracao
de novos conhecimentos ou, alternativamente, a combinagdo de
conhecimentos ja existentes (VARIS; LITTUNEN, 2010).

Neste cenario, um importante desafio das organizacdes ¢
mensurar 0 complexo processo que influencia suas capacidades de
inovacdo de modo que possam ser mais bem gerenciados (ADAMS;
BESSANT; PHELPS, 2006). Cabe lembrar, ainda, que outro fator
motivador para a implementacdo de inovagdes reside no fato de elas ndo
raro resultarem em situacdes de monopdlio temporario, precos e
margens de 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 inovagdo nas
empresas ja h4 algum tempo. A 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
inovagdo é notoriamente ambiguo e carece tanto de uma definigdo Unica
guanto de técnicas irrestritamente aceitaveis de mensuracdo (ADAMS et
al. apud BAREGHEG, ROWLEY, SAMBROOK, 2009). Crossan €
Apaydin (2010), depois de empreenderem ampla revisdo sistematica,
concluiram que esta multiplicidade de significado decorre do fato de o
tema ser baseado em teorias de uma variedade de disciplinas e ter sido
estudo por meio de um conjunto amplo de metodologias. Somente nas
areas de gestdo e negocios, a inovacado € discutida na literatura referente
a gestdo de recursos humanos, gestao de operacdes, empreendedorismo,
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 desta aparente dificuldade em definir e categorizar
as pesquisas sobre inovagdo, Fortuin (2006) indica que este fenémeno
tem sido estudado, principalmente, sob duas perspectivas. A primeira,
orientada pelas tradi¢des econdmicas, analisa diferencas entre padrfes
de inovacdo entre paises e setores industriais, a evolucédo das tecnologias
e diferencas intersetoriais relacionadas a inovacao. A segunda, orientada
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pelas tradi¢bes da gestdo, foca nos niveis micro e meso e em como
novos produtos sao desenvolvidos.

Outra importante questdo abordada pelos pesquisadores quando
lidam com a inovacédo € 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 inovactes
podem ser promovidas ou implementadas (OECD, 2005). Ainda que
realizar P&D internamente seja importante para fortalecer o
desempenho inovativo de uma empresa, a P&D ndo é garantia irrestrita
de sucesso; a intensidade de P&D ndo é uma medida absoluta das
prospeccfes e 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) engajando-se em
pesquisa basica e aplicada para adquirir novos conhecimentos ou para
desenvolver invencbes ou modificacGes em tecnologias ja existentes; e
(ii) desenvolvendo novos produtos ou processos conceituais ou outros
novos métodos para avaliar se eles sdo factiveis e viaveis.

Muitas atividades de inovacdo ndo sdo baseadas em P&D, ainda
que dependam de trabalhadores altamente especializados, da interacdo
com outras empresas e com institui¢des publicas de pesquisa e de uma
estrutura organizacional que promova aprendizagem e absor¢do de
conhecimento (OECD, 2005). Elas tém o papel de fortalecer as
capacidades inovativas ou habilitar a empresa a adotar inovacoes
desenvolvidas por outras empresas. Varis e Litunen (2010) listam alguns
exemplos:

e identificacdo de novos conceitos para produtos, processos,
métodos de marketing ou mudancas organizacionais;

e compra de informacdes técnicas, pagando taxas ou royalties por
invencgdes patenteadas, ou compra de know-how e habilidades
de engenharia, design ou outros servi¢os de consultoria;

e desenvolvimento de capacidades humanas por meio de
treinamentos ou contratacdes;

e investimento em equipamentos, software ou insumos
intermediarios que apoiem as iniciativas de inovagéo;

e reorganizacdo de sistemas de gestdo e atividades de negécio de
forma geral,

e desenvolvimento de novos métodos de marketing e venda de
bens e servigos.
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Nas préximas secOes deste capitulo, exploraremos os principais
conceitos e definicbes de inovacdo e trataremos detalhadamente das
inovacGes organizacional e no modelo de negdcio por serem os tipos
mais aderentes ao objetivo deste trabalho.

2.2.1. Principais conceitos e defini¢bes

Como ja se mencionou, foi Joseph Schumpeter, economista
austrfaco, quem primeiro tratou do tema inovacdo® no universo
académico, influenciando uma série de trabalhos subsequentes
(HANSEN; WAKONEN apud CROSSAN; APAYDIN, 2010). Ele
argumentou, basicamente, que o desenvolvimento econdmico €
direcionado pela inovago por meio de um processo dindmico no qual
novas tecnologias substituem as antigas. A este processo ele deu 0 nome
de destruicdo criativa (OECD, 2005).

Schumpeter compreendia o processo de inovacgao sob dois vieses:
0 primeiro, caracteristico das inovagfes radicais, criaria principalmente
mudancas disruptivas, enquanto o segundo, de carater incremental,
continuamente avangaria o processo de mudancga. Ele prop6s cinco tipos
de inovacdo (OECD, 2005):

introducédo de novos produtos;

introducéo de novos métodos de producéo;

abertura de novos mercados;

desenvolvimento de novos fornecedores de matéria-prima ou
outros insumos;

e criacdo de novas estruturas de mercado em uma inddstria.

Em razdo da existéncia, ainda, de certa ambiguidade em relacdo
ao termo inovacdo, é comum a ocorréncia de diferentes defini¢cdes nas
publicagbes cientificas que tratam deste tema. E bem verdade que
algumas definicbes possuem sentidos muito proximos e diferem-se
somente em aspectos semanticos ndo tao relevantes. Porém, ndo se pode

® Fortuin (2006) preocupa-se em salientar que invencdo e inovagdo nio sio
sinbnimas. De forma geral, uma invencéo refere-se aos resultados de atividades
de pesquisa (e.g. uma patente), enquanto a inovagdo é um produto, processo ou
servico com finalidade comercial. Corroboramos a preocupacgéo da pesquisadora
e tomamos a liberdade de proceder da mesma forma.
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negar a ocorréncia de defini¢des substancialmente diferentes em termos
ontoldgicos e epistemoldgicos.

Baregheg, Rowley e Sambrook (2009) realizaram recentemente
um amplo levantamento na literatura cientifica e selecionaram algumas
defini¢des de inovacdo. O quadro 3 reline essas definicbes:

Quadro 3: Definicbes de inovagdo

Autor(es)

Definicéo

Anoe
publicacéo

Thompson, V.
A.

Inovacdo é a geracdo, a
aceitacdo e a implementacéo
de novas ideias, processos,
produtos ou Servigos.

Administrative
Science
Quarterly, 1965

Kimberly, J. R.

Sdo trés os estagios da
inovagdo: inovagdo como
um  processo;  inovagdo
como um item que inclui
produtos, programas ou
Servigos; e inovagdo como
um atributo das
organizagoes.

Oxford
University Press,
1981

Van de Ven, A.

Desde que a ideia seja
percebida como nova pelas
pessoas envolvidas, trata-se
de uma inovagdo ainda que
ela paregca aos outros como
uma imitagdo de alguma
coisa que existe em outro
lugar.

Management
Science, 1986

Damanpour, F.

A inovacdo é concebida
como uma forma de mudar
uma organizacdo. Ela pode
ser uma resposta a mudancas
no ambiente externo ou uma
acdo  premeditada  para
influenciar este  mesmo
ambiente. Ela pode ser de
uma série de tipos, incluindo
novos produtos ou servigos,
novos processos

Management
Science, 1996
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tecnologicos, novas
estruturas  organizacionais
ou sistemas administrativos.
West, M. A; A inovacdo pode ser | Journal of
Anderson, N. R. | definida como a aplicacéo | Applied

efetiva de processos e | Psychology, 1996
produtos novos para a
organizagéo concebidos para
beneficiar tanto ela quanto
seus stakeholders.

Fonte: Baregheg, Rowley e Sambrook (2009).

Apos analisarem as definigdes e as caracteristicas da inovacéo
apresentadas na literatura, Baregheg, Rowley e Sambrook (2009)
conceituaram-na como um processo de mdltiplos estagios onde as
organizagdes transformam ideias em produtos, servicos ou processos
novos ou aperfeicoados com vistas a avancar, competir e diferencia-las
de forma bem sucedida em seus ambientes de negdcio. Esta definicdo é
interessante, pois, além de sugerir 0 que é uma inovacdo, 0s autores
indicam as principais razGes pelas quais as organizagdes decidem
promover iniciativas que tenham como um de seus resultados a
inovacao.

A inovacdo deve ser compreendida tanto como um processo
guanto como um resultado. Crossan e Apaydin (2010) redigiram esta
afirmagdo em publicacdo recente. Segundo o0s pesquisadores, as
inovacGes abarcam a producdo ou a adocéo, a assimilacdo e a absorgdo
de uma novidade valorosa nas esferas econdmica e social; a renovacao
ou a ampliacdo de produtos, servicos e mercados; o desenvolvimento de
novos métodos de producédo; e o estabelecimento de novos sistemas de
gestdo.

Christensen e Overdorf (2000), ao analisarem o0s tipos de
inovagdo, sugerem serem trés os fatores que afetam o que uma
organizacdo pode e ndo pode fazer: seus recursos, Seus processos € seus
valores. Quando decidem sobre 0s rumos tomados em seus processos de
inovacdo, os autores afirmam que cabe aos gestores avaliarem como
cada um desses fatores pode afetar a capacidade de mudanca de suas
organizagoes.

e Recursos: 0s tangiveis, como pessoas, equipamentos,
tecnologias e dinheiro; e 0os menos tangiveis, como design dos
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produtos, informacdo, marca e relacionamento com
fornecedores, distribuidores e consumidores.

e Processos: padrdes de interacdo, coordenagdo, comunicacdo e
tomada de decisdo que os empregados usam para transformar
recursos em produtos e servi¢os de maior valor.

e Valores: padrdes pelos quais os 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 € atrativa ou marginal e por ai vai.

Hamel e Prahalad (1994), ja nos anos noventa, passaram a
advogar por uma definicdo de inovacdo que extrapolasse as esferas dos
produtos, processos e servicos para abarcar também as inovagdes 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 inovagdes em marketing e organizacional como
tipos de inovacéo.

Ainda que sejam inimeras as defini¢des de inovacdo encontradas
na literatura, ha que se reconhecer a relevancia daquela proposta pela
OECD (2005) em seu Manual de Oslo principalmente pela sua
abrangéncia e simplicidade. A organizagcdo para cooperacdo define a
inovacdo como a implementacdo de um produto (bem ou servigo) ou
processo novo ou significativamente aperfeicoado, de um novo método
de marketing ou de um novo método organizacional nas préaticas de
negocio, na organizacao do trabalho ou nas relacGes externas.

Complementando a defini¢do de inovacéo, no Manual de Oslo, a
OECD (2005) classifica algumas perspectivas que orientam as pesquisas
sobre inovagdo. O quadro 4 apresenta-as detalhadamente:

Quadro 4: Perspectivas que orientam as pesquisas sobre inovagao
Perspectiva Descricdo

Schumpeteriana Esta perspectiva tende a enfatizar a
inovagdo como experimentos de mercado
e a focar em mudangas grandes, radicais
que, fundamentalmente, reestruturam
industrias e mercados.

Mainstream ou | V& a inovagdo em termos da criacdo de
economia neoclassica | ativos e experimentos de mercado. Ela é
um aspecto da estratégia de negécios, ou
parte do conjunto de investimentos que
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objetivam criar capacidades para o
desenvolvimento  de  produtos ou
aperfeigoamento da eficiéncia.

Teoria das
organizagoes
industriais

Tirole (1995) enfatizou o significado do
posicionamento competitivo. As empresas
inovam para defender suas posigdes
competitivas ou para procurar novas
vantagens competitivas.

Inovacéo
organizacional

A literatura sobre inovacdo organizacional
foca no papel das  estruturas
organizacionais, nos  processos de
aprendizagem e na adaptacdo as mudancas
na tecnologia e no meio-ambiente (e.g.
LAM, 2005). A estrutura organizacional
de uma empresa pode afetar a eficiéncia
das atividades de inovagdo, com algumas
estruturas sendo mais adequadas a
ambiente especificos.

Teorias de marketing

Focam no comportamento do consumidor,
na relacdo entre compradores e
vendedores e nas abordagens normativas.
Dado que compradores e vendedores sao
heterogéneos, as empresas enfrentam o
desafio de adequar seus produtos a
demanda (e.g. HUNT, 1983).

Viséo sociologica

A visdo socioldgica da difusdo de novas
tecnologias enfatiza os atributos das
empresas que influenciam suas decisdes
de adotar novos conhecimentos ou
tecnologias, sua compatibilidade com as
formas atuais de se fazer as coisas, sua
complexidade e com a facilidade com a
qual a empresa é capaz de avaliar a nova
tecnologia.

Visao econdmica

Tende a focar nos custos e nos beneficios
advindos da adogédo de novas tecnologias.
Esses potenciais beneficios podem ser
estratégicos, mantendo ou obtendo
vantagem sobre os competidores.

Abordagem

V& a inovagdo como um processo de
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evolucionaria dependéncia, onde o conhecimento e a
tecnologia sdo desenvolvidos por meio da
interacdo entre varios atores e outros
fatores (e.g. NELSON; WINTER, 1982).
Inovacdo como um [ Estuda a influéncia de instituicbes
sistema externas nas atividades de inovacdo das
empresas e outros atores. Enfatiza a
importancia da transferéncia e da difuséo
de ideias, habilidades, conhecimento,
informacéo e sinais de varias formas.
Fonte: adaptado de OECD (2005).

Neste trabalho, optamos por nos pautar pela definicdo de
inovacgdo sugerida pela OECD (2005) e entendemos que a natureza de
nossa pesquisa alinha-se estreitamente com a perspectiva da inovacéo
organizacional.

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

Schumpeter, como ja se mencionou, propds cinco tipos de
inovacdo: (i) introdugdo de novos produtos, (ii) introducdo de novos
métodos de producdo, (iii) abertura de novos mercados, (iv)
desenvolvimento de novos fornecedores de matéria-prima e outros
insumos e (V) criacdo de novas estruturas de mercado em uma industria
(OECD, 2005).

O dilema de categorizar ¢ semelhante ao de definir inovagéo. E
comum a identificacdo de diferengas somente em aspectos semanticos,
mas ocorrem, também, diferencas decorrentes de aspectos
epistemoldgicos.

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

e Inovacéo 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 especificagBes técnicas, nos componentes,
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nos materiais, nos softwares incorporados, na usabilidade e em
outras caracteristicas funcionais.

¢ Inovacgdo de processo
Implementacdo de um método de producdo ou de entrega novo
ou significativamente aperfeicoado. Inclui as mudancas
significativas nas técnicas, nos equipamentos e/ou nos
softwares.

e Inovacdo em marketing
Implementacdo de um novo método que envolva mudangas
significativas no design ou embalagem, nos pontos de venda, na
promogao ou na precificacdo de um produto.

¢ Inovacdo organizacional
Implementagdo de um novo método organizacional nas praticas
de neg6cio, no ambiente de trabalho ou nas relagdes externas da
empresa.

2.2.2. Inovacéo organizacional

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

O numero de estudos sobre o desenvolvimento de inovacGes
organizacionais e os fatores que promovem o seu desenvolvimento
aumentou nos Ultimos anos. Entretanto, poucos monitoraram as
inovacdes organizacionais durante o0 tempo, analisando suas
consequéncias. Aqueles que o fizeram possuem escopo limitado
(ARMBRUSTER et al., 2008; CAMISON; VILLAR-LOPEZ, 2012).

Os estudos (e.g. CAROLI; VAN REENEN, 2001;
DAMANPOUR et al., 1989; GREENAN, 2003; PIVA; VIVARELLI,
2002) mais consistentes, todavia, analisaram o impacto das inovagdes
organizacionais no desempenho dos negdcios e ratificaram sua
importancia para a competitividade das organizacbes. Eles apontaram
dois resultados. Primeiramente, as inovagfes organizacionais atuam
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como pré-requisitos e facilitadores de um uso eficiente das inovacfes de
produtos e processos dado que seu sucesso depende do grau de resposta
das estruturas e dos processos organizacionais ao uso dessas novas
tecnologias. Outro resultado aponta para o papel de fontes de vantagem
competitiva das inovagbes organizacionais dado que elas promovem
impacto significativo no desempenho do negdcio com respeito a
produtividade, aos prazos de entrega, a qualidade e a flexibilidade
(ARMBRUSTER et al., 2008).

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

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

e a segunda esforca-se para analisar e compreender como as
organizacbes mudam (e.g. GREINER, 1967; HANNAN;
FREEMAN, 1977, 1984; LEVY; MERRY, 1986).

e aterceira foca na andlise de como as inovagdes organizacionais
emergem, desenvolvem-se e crescem no nivel micro das
organizagdes (ARGYRIS; SCHON, 1978; DUNCAN; WEISS,
1979).

Todas essas abordagens de pesquisa veem a inovagdo
organizacional ou como uma adaptacdo necessaria para a introducédo de
novas tecnologias ou como uma pré-condicdo para o sucesso das
inovacdes de produto e processo.

Damanpour (1987) foi mais enfatico e definiu a inovagéo
organizacional simplesmente como o uso de novos conceitos e praticas
de gestdo e de trabalho. Fortuin (2006), por sua vez, analisou uma série
de trabalhos e afirmou que as inovagbes organizacionais envolvem a
criacdo ou a alteracdo de estruturas, praticas e modelos de negécio e
podem, por isso, incluir inovagdo em processos, cadeias de suprimentos
e modelos de negdécio.
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A OECD (2005) definiu a inovacdo organizacional como a
implementacdo de um novo método organizacional nas préaticas de
negocio, no ambiente de trabalho ou nas relagBes 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 obtencdo do acesso a
ativos ndo transacionaveis (como, por exemplo, conhecimento externo
ndo codificado) ou pela reducédo de custos dos suprimentos.

Ainda segundo a OECD (2005), a caracteristica que distingue
uma inovagdo organizacional das demais mudangas organizacionais ¢ a
implementacdo de um método organizacional (nas praticas de negécio,
na organizacdo do trabalho ou nas relagdes externas) que nao foi usado
anteriormente pela empresa e que é resultado de decisdes estratégicas
tomadas pela alta administracéo.

O quadro 5, a seguir, detalha as trés possiveis aplicagdes de uma
inovacgdo organizacional:

Quadro 5: Aplicagdes de uma inovagdo organizacional
Aplicacao Detalhamento

Inovacdo organizacional | Envolve a implementacdo de novos
nas praticas de negdcio | métodos para organizar rotinas e
procedimentos para a conduta do
trabalho.

Inovagdo organizacional | Envolve a implementacdo de novos
na organizacdo  do | métodos para distribuicdo de
trabalho responsabilidades e tomada de decisdo
entre 0s empregados para a melhor
divisdo do trabalho entre as unidades
organizacionais. Compreende, também,
novos conceitos para a estruturacdo de
atividades, como a integracdo de
diferentes atividades de negoécio.
Inovacgdo organizacional | Envolve a implementacdo de novas
nas relagdes externas formas  de relacionamento  da
organizacdo com outras empresas ou
instituicbes  publicas, como 0
estabelecimento de novos tipos de
colaboragdo com organizagbes de
pesquisa ou consumidores, novos
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métodos de integracdo com fornecedores
ou a terceirizagdo ou subcontratacdo
pela primeira vez de atividades de
negécio nos departamentos de producéo,
compras, distribui¢do, recrutamento ou
em servicos de apoio.

Fonte: adaptado de OECD (2005).

O Manual de Oslo preocupa-se, ainda, em distinguir
explicitamente as inovagdes organizacionais das inovagdes de processo.
Entendemos que as diferencas entre elas sdo realmente muito sutis e
pode se tratar de uma confusdo comum — tanto para académicos quanto
para praticantes. Por isso, reproduzimos a distin¢éo feita pela OECD
(2005) que indica que a inovagdo de processo pode ser distinguida da
inovacdo organizacional basicamente pela andlise do tipo de atividade
envolvida: enquanto inovagdes de processo lidam com a implementacdo
de novos equipamentos, softwares e técnicas e procedimentos
especificos, inovacBGes organizacionais lidam, primariamente, com
pessoas e com a organizacgao do trabalho.

Uma analise muito interessante das definicGes apresentadas na
literatura foi realizada por Camison e Villar-Lopez (2012). Os
pesquisadores compararam a definicdo de inovagdo organizacional
apresentada pela OECD no Manual de Oslo com um conjunto de outras
definicbes publicadas em renomadas 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, o Manual de Oslo inclui o conceito de
inovacdo na gestdo e o considera no ambito também de inovagdes
interorganizacionais. Grande parte dos demais estudos da area ndo
considera inovages interorganizacionais como uma forma de inovacao
organizacional. Para eles, a inova¢do acontece somente nos limites da
prépria organizacao.

Visto que ndo existe consenso quanto a definicdo de inovagdo
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
aplicagéo.
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Empresas japonesas

No fim dos anos 1980, estudos do MIT (Massachussets Institute
of Technology) sobre as indUstrias automotivas japonesas, americanas e
alemds chamaram a atencdo de pesquisadores e gestores para as
inovagOes organizacionais como um fator condutor de competitividade
para as empresas (WOMACK et al. apud ARMBRUSTER et al., 2008).
Sob a alcunha de producdo enxuta (lean manufacturing), descobriu-se
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 descentralizado, fungBes operacionais e de
controle, células de producdo, circulos de qualidade, processos de
melhoria continua, kanban, engenharia simultdnea e entrega just-in-
time).

Timex Corporation

O sucesso da Timex Corporation no mercado de rel6gios baseou-
se em refinamentos de uma velha tecnologia (pin lever movement), que
foram aplicados sobre um estilo atualizado e oferecidos por meio de
novos canais de distribuicdo (farmécias, lotéricas). A combinacdo de um
estilo 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).

Inovacdo organizacional nas praticas de negécio

O Manual de Oslo (OECD, 2005) apresenta alguns exemplos de
inovacdo organizacional nas praticas de negécio:

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

e implementacdo de préticas para o desenvolvimento dos
empregados para aprimorar a retencdo de mao de obra, como
politicas educacionais e sistemas de treinamento;

e introducdo de sistemas para gestdo da producdo e das operagdes
de abastecimento, como sistemas de gestdo da cadeia de
suprimentos, reengenharia dos negdcios, producdo enxuta
(lean) e sistemas de gestéo da qualidade.



61

Inovacdo organizacional na organizagdo do trabalho

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

e implementacdo de um modelo organizacional que ofereca aos
empregados maior autonomia na tomada de decisdo e o0s
encoraja a contribuir com novas ideias;

e introdugdo dos sistemas de producdo build-to-order (integrando
vendas e producdo) ou integracdo da engenharia e do
desenvolvimento com a producéo.

Nesta pesquisa, decidimos nos ater especificamente & inovagéo no
modelo de negdcio das organizacdes. Muitas publicacdes ndo fazem
mencao explicita a esta modalidade de inovacdo, mas entendemos existir
uma relagdo muito préxima dela com a inovagdo organizacional. Fortuin
(2006) e Figueira et al. (2011), inclusive, ja exploraram esta relacao.
Ambos afirmam, genericamente, que as inovacbes organizacionais
envolvem a criagdo ou a alteracdo de estruturas, praticas e modelos de
negocio e podem, por consequéncia, incluir inovages nos processos, na
cadeia logistica e no modelo de negécio. Portanto, por entendermos a
inovacdo no modelo de negdcio como uma opgdo de inovagdo
organizacional, abrimos um paréntesis nesta revisdo bibliografica para
apresentar, na préxima secdo, uma breve contextualizacdo e o0s
principais conceitos e definicdes do construto modelo de negécio.

2.2.3. Modelo de negdcio

Recentemente, as discussGes académicas publicadas nos campos
da gestdo estratégica, da inovacdo, do empreendedorismo e da teoria
econdmica incorporaram o conceito de modelo de negdcio. Este
interesse pode ser representado pelo aumento significativo de
publicagbes que fazem referéncia ao termo modelo de neg6cio a partir,
principalmente, do final dos anos 1990 (ZOTT, AMIT E MASSA,
2011).

Este interesse ndo € restrito somente a academia. O universo
empresarial tem levantado discussdes sobre modelo de negécio e esta
realidade foi comprovada por uma pesquisa conduzida e publicada pela
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IBM’ em 2006. Os resultados indicaram que, ainda que os lideres
empresariais insistam em definir seus negocios em termos dos produtos
e servigos, 30% dos esforcos que as empresas consultadas dispenderdo
em inovacao nos préximos anos serdo aplicados a inovagdo nos modelos
de negdcio. Os fatores que contribuem para explicar esta tendéncia séo
as oportunidades e ameacas apresentadas pelos avangos tecnoldgicos,
pela globalizacdo e, até, por novas regulamentacées (IBM, 2006a).

Zott e Amit (2010) afirmam que a esquematizacdo do modelo de
negdcio é uma decisdo-chave para o empreendedor que cria uma nova
companhia e uma tarefa crucial, ainda que mais dificil, para os gestores
gue sdo desafiados a repensar os modelos em operacdo para preparar
suas companbhias para o futuro.

Ainda que seja significativo o nimero de autores que trabalham
com o conceito de modelo de negdcio, ndo se chegou, ainda, a um
entendimento comum quanto a sua definicdo. Grande parte dos trabalhos
relaciona modelos de negécio a l6gica 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; ZOTT E AMIT, 2010; CASADESUS-
MASANELL E RICART, 2010).

Teece (2010) é um dos autores que vai um pouco além,
apresentando uma definicdo mais ampla e completa. Além da Idgica
para criacdo e captura de valor, para ele, 0 modelo de neg6cio determina
a arquitetura de receitas, custos e lucros associados a entrega de valor
pela organizagdo. Em esséncia, compreende suas arquiteturas
organizacional e financeira.

Em trabalhos publicados recentemente, é evidente a preocupagao
dos autores em estabelecer a relagdo entre modelos de negdcio e
estratégia organizacional. Esta relacdo serve a dois grandes propdsitos.
Primeiramente, quando relacionam os conceitos, os autores salientam a
importancia de estuda-los conjuntamente. Segundo, justamente por
relaciona-los, esclarecem o equivoco tdo comum de confundi-los e trata-
los como um conceito s6. Nesta linha, resta lembrar que o modelo de

" A International Business Machine (IBM) é uma empresa americana, de
atuacdo global, sediada em Armonk, NY, EUA. Atualmente, é a maior empresa
do mundo na &rea de TI. Funcionérios da IBM ja foram agraciados com cinco
prémios Nobel e quatro prémios Turing — conhecido como o Nobel da
computagdo. A empresa € uma das que mais investe em P&D nos EUA e
mantem-se na lideranga do ranking de publicacdo de patentes ha dezesseis anos
(IBM, 2015b).
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negécio ndo € uma estratégia, mas considera questBes estratégicas,
traduzindo-as 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 negbcio e estratégia
organizacional ndo seja ponto pacifico na literatura cientifica,
concordamos e pautamo-nos por ela em nossa pesquisa e redagéo deste
trabalho.

Da mesma forma que os principais trabalhos publicados sobre
modelo de negdcio ndo apresentam uma conceituacdo Unica e
consensual, evidencia-se certa divergéncia, ainda que ndo muito
profunda, acerca dos elementos que o comp&em.

Johnson, Christensen e Kagermann (2008) estruturam o modelo
de neg6cio pela composicdo de quatro elementos. O quadro 6 apresenta-
os detalhadamente:

Quadro 6: Elementos do modelo de negécio

Elemento do modelo Descricéo
de negécio
Proposicdo de valor | Uma empresa de sucesso é aquela que
para o cliente encontrou a formula para criacdo de valor

para os clientes — isto é, uma forma pela
gual pode ajuda-los a ter uma necessidade
satisfeita.

Estrutura de lucros A estrutura de receita é 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.).

Recursos-chave Os recursos-chave sdo ativos, como
pessoas, tecnologias, produtos,
equipamentos, canais e marca necessarios
a oferta da proposicao de valor ao publico-
alvo da empresa.

Processos-chave Empresas de sucesso realizam processos
operacionais e gerenciais que a permitem
entregar valor de forma bem-sucedida
repetidamente e em escala. Compreendem
processos de treinamento,
desenvolvimento, manufatura,
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orcamentario, planejamento, vendas e
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 enfatiza que atrelar a analise da estratégia
competitiva ao design do modelo de negdcio requer que o empreendedor
ou a equipe envolvida na esquematizacdo o modelo de negdcio
segmente o mercado, crie uma proposicdo de valor para cada segmento,
estabeleca 0 aparato necessario a entrega de valor e, entdo, proponha
mecanismos isolados que podem ser usados para prevenir que 0 modelo
de negdcio seja enfraquecido pela imitacdo por eventuais competidores.

Osterwalder (2004), em sua tese de doutorado e nas principais
publicagfes subsequentes (OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCKCI,
2005; OSTERWALDER; PIGNEUR; SMITH, 2010) empreendeu
amplo levantamento e andlise sobre os componentes do modelo de
negécio. E dele, também, o privilégio de ser um dos autores mais
lembrado no circulo ndo académico durante discussdes travadas sobre
este assunto. O quadro 7, apresenta os nove elementos do modelo de
negocio propostos por Osterwalder; Pigneur; Tucci (2005):

Quadro 7: Framework para definicdo e inovagdo no modelo de negécio

Pilar Area do modelo de Descrigéo
negdcio (building
block)
Produto Proposicdo de valor | Oferece uma visdo geral

do portfolio de produtos
e servicos de uma
organizacao.

Clientes Segmentos de | Descreve 0s segmentos
clientes de clientes para os quais
uma organizagdo deseja
oferecer valor.

Canais Descreve 0s Varios meios
pelos quais uma
organizacdo interage com
seus clientes.
Relacionamento Explica os tipos de
com os clientes conexdes que uma
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organizagdo  estabelece
entre ela e seus diferentes
segmentos de clientes.

Infraestrutura
de gestéo

Atividades-chave

Descreve o arranjo de
atividades necessario a
execucdo do modelo de
negdcio de uma
organizagéo.

Recursos-chave

Esboca 0s  recursos,
principalmente em
termos de competéncias,
Necessarios a execucao
do modelo de negécio de
uma organizacao.

Rede de parceiros

Retrata a rede de acordos
cooperativos com outras
organizagdes necessarios
a oferta e
comercializagdo eficiente
de valor.

Financas

Estrutura de custos

Resume as consequéncias
monetarias necessarias a
viabilizagdo de um
modelo de negécio.

Fluxo de receitas

Descreve a forma pela
qual uma organizacao
recebe retorno financeiro
por meio de uma
variedade de fluxos de
receita.

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

Pelos argumentos que expusemos ha pouco sobre a relevancia do
trabalho e das publicaces de Osterwalder e de seus parceiros, sentimo-
nos a vontade para conduzir nossa pesquisa tomando por base o
framework para definicdo e inovagdo no modelo de negdcio proposto
por eles. Nos capitulos subsequentes desta dissertacdo, esta referéncia

seré evidenciada.
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2.2.4. Inovagao no modelo de negdcio

Empresas estabelecidas devem preservar a habilidade de criar
continuamente valor para seus stakeholders, gerando receita para sua
prépria sobrevivéncia. Quando existem ameacas a esta habilidade, uma
forma de combaté-las é pela esquematizacdo e implementacdo de um
novo modelo de negdcio. A capacidade de inovar continuamente no
modelo de negdcio é essencial para toda empresa que almeja o sucesso
em longo prazo (SOSNA et al., 2010) e deve ser promovida da mesma
forma que grande parte delas ja& fazem com as tecnologias
(CHESBROUGH, 2004).

Mas por que as empresas e organizacfes ainda ndo se beneficiam
do crescimento que pode ser promovido pela inovagdo no modelo de
neg6cio? E a partir deste questionamento que Johnson, Christensen e
Kagermann (2008) tratam da inovacdo no modelo de neg6cio e das
circunstancias que exigem esta necessidade de mudancga na postura de
empreendedores e gestores empresariais. Segundo eles, este
guestionamento pode ser respondido pelo fato de poucos estudos, até
hoje, terem se aprofundado na dindmica e nos processos de
desenvolvimento do modelo de negécio. Além disso, sdo poucas as
empresas e organizagfes que compreendem suficientemente bem seus
préprios modelos de negdcio (i.e. a premissa por tras de sua criacao,
suas interpendéncias, suas for¢as e limitagdes).

Sédo diversos os fatores que motivam as empresas a conceberem e
implantarem novos modelos de negécio. Os avangos nas TIC’s e as
demandas das empresas motivadas por demandas sociais (i.e. empresas
sociais) constituem importantes propulsores das mais iniciativas
recentes de inovagdo no modelo de negocio (CADADESUS-
MASANELL; RICART, 2010). Forcas tecnoldgicas e mercantis, além
de condicbes de fatores (i.e. recursos humanos, fisicos, financeiros e de
infraestrutura) e conflitos também podem motivar as empresas a buscar
novos modelos de negécio (LAMBERT; DAVIDSON, 2013). A
necessidade de mudanca pode advir, ainda, de fatores externos a
empresa, como mudangas ambientais e transformagdes na industria em
que operam (GIESEN et al. apud LAMBERT; DAVIDSON, 2013).

Claramente, é possivel inferir que empresas que operam sob
modelos de negdcio tradicionais — como grande parte das companhias
aéreas, por exemplo — sofrem para se manterem competitivas. As opgoes
de mudanca que promovem melhor desempenho podem advir da andlise
de seus modelos de negdcio (NAIR et al., 2012).
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Essas empresas terdo que lidar simultaneamente com a inércia
organizacional e com outros efeitos de aprisionamento (lock-in)
resultantes do design do modelo de negécio em vigor, pois eles tornam a
introducdo de novos modelos mais dificil. Em alguns casos, pode ser
necesséria 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 sua constante
revisdo, adaptacdo e refinamento baseados na aprendizagem por
tentativa e erro. E comum que empresas e organizacdes consolidadas
iniciem este processo de experimentagdo como uma reacdo a
dificuldades enfrentadas tanto internamente quanto no ambiente de
negocios. Até mesmo depois do modelo de negdcio ter se estabelecido,
estando em uso por algum tempo, novas varidveis internas ou externas
podem desafiar sua viabilidade e as perspectivas futuras (SOSNA et al.,
2010). Se a inovacdo no modelo de negdcio demanda experimentacao,
gue requer investimentos, as empresas e organizagdes precisam se tornar
mais complacentes com ferramentas financeiras que fazem sentido em
um mundo de experimentacdo. McGrath (2010) faz esta afirmacéo e
conclui que, em decorréncia disto, as decisGes neste novo cenario seréo
baseadas muito menos em conceitos deterministicos — como projecéo de
valor agregado e valor presente liquido — e muito mais em teorias como
a das opcoes reais.

Yunus, Moingeon e Lehmann-Ortega (2010) salientam que a
inovacdo no modelo de negécio representa um grande desafio para as
empresas dado que elas terdo que questionar o modelo de negdcio que
pode as ter al¢ado, anteriormente, ao sucesso. Isto, por sua vez, exige
gue se revisite uma série de suposicBes basicas e assemelha-se ao que
Argyris e Schon descreveram como aprendizagem de ciclo duplo. Em
contraste a aprendizagem de ciclo Unico — que restringe as mudancas
estratégicas a um framework j& existente — o ciclo duplo for¢a a
organizacdo a adotar novas referéncias, transformando as que
embasaram sua atuacdo até entéo.

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

As etapas da pesquisa empreendida para redagdo desta
dissertacdo foram norteadas pelo pressuposto de que existe uma
interseccdo — ainda pouco explorada explicitamente pela literatura
académica — entre conhecimento organizacional e inovacdo no modelo
de negdcio. E vasto o conjunto de publicacdes que trabalham amparadas
isoladamente em cada um desses temas e a multiplicidade de trabalhos
citados no capitulo que apresenta a base teorico-conceitual desta
dissertacdo retrata bem esta realidade.

Para evitar o erro relativamente comum de adentrar a um campo
de pesquisa sem conhecer suficientemente bem 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 neg6cio) para buscar identificar a interseccéo
entre eles. Grande parte do resultado desta revisdo ja foi apresentada nos
capitulos anteriores deste trabalho na forma de referencial teérico-
conceitual. Todavia, intuiamos desde o inicio deste esforco que, ao
agregarmos o termo ‘conhecimento’ a nossa estratégia de busca,
poderiamos extrair desta revisdo também um conjunto de fatores
relacionados principalmente ao conhecimento organizacional que,
guando considerados, teriam o potencial de contribuir para o sucesso das
iniciativas de inovacdo no modelo de negdcio. Para tanto,
privilegiariamos trabalhos que analisassem iniciativas j& empreendidas
em diferentes realidades. Esta questdo ganhou relevancia e acabou sendo
integrada aos propdsitos deste trabalho na forma de um objetivo
especifico.

Antes de nos atermos as especificidades dos métodos e
instrumentos adotados para a pesquisa, convém tecermos uma breve
contextualizacdo e resgatarmos algumas definicGes referentes ao
processo de revisdo da literatura, & pratica (ou gestdo) baseada em
evidéncias e a revisdo integrativa — técnica 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
guestbes e os métodos de pesquisa que serdo utilizados nas fases
seguintes. Ela consiste, basicamente, de uma analise qualitativa critica
de determinado topico que j& tenha sido publicado (RUSSEL, 2005;
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KLOPPER; LUBBE; RUDBEER, 2007). O pesquisador que decide
revisar a literatura deve buscar, coletar, priorizar, ler propositadamente,
procurar questdes e temas-chave e, entdo, apresenta-los e discuti-los
criticamente (KLOPPER; LUBBE; RUDBEER, 2007).

Por serem consideradas pesquisas sobre as pesquisas ja
publicadas, em termos de rigor metodolégico, a revisdo da literatura
respeita 0s mesmos padrfes daquelas realizadas a partir de fontes
primarias de dados (WHITTEMORE; KNAFL, 2005).

Operacionalmente, na revisdo da literatura, o pesquisador busca
estreitar sua familiaridade com o objeto de pesquisa coletando
informacGes sobre suas estruturas, Seus processos €  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 sdo duas as
categorias de artigos de revisdo encontradas na literatura: as revisdes
narrativas e as revisdes sistematicas. A primeira busca descrever o
estado-da-arte de um tdépico de pesquisa para posiciona-lo tedrica e
contextualmente. Por ndo demandar metodologia que permita a
reproducdo dos procedimentos adotados pelo pesquisador em sua
revisdo, ela costuma ser realizada em curtos periodos de tempo.
Revisbes dessa natureza tém como resultado a analise da literatura
publicada na forma de uma interpretacdo e uma analise critica do
pesquisador.

Revisdes sistematicas, que sdo subdivididas em meta-analise,
revisdo sistematica, revisdo qualitativa e revisdo integrativa, diferem das
narrativas essencialmente pelo rigor metodoldgico (Rother, 2007).
Pesquisas dessa categoria devem ser planejadas para responder a
questdes especificas, utilizando métodos explicitos e sistematicos para
identificar, selecionar e avaliar criticamente os estudos. Durante o
processo, 0s dados coletados sdo analisados e integrados a redacdo da
revisdo (CASTRO apud BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011).

Ainda que existam pontos de convergéncia e similaridade entre
todos os métodos de revisdo sistematica da literatura (i.e. meta-analises,
revisdes sistematicas, revisdes qualitativas e revisdes integrativas), cada
um possui propdsitos, amostragens, definicdes e processos de analise
distintos (WHITTEMORE; KNAFL, 2005).

O quadro 8 resume os principais pontos de diferenciacéo entre 0s
tipos de revisdo sistematica da literatura.
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Quadro 8: Tipos de revisdo da literatura

Narrativa Estatistica Narrativa ou estatistica Narrativa
Analise
Pesquisa quantitativa ou Pesquisa quantitativa de Pesquisa quantitativa de Pesquisa qualitativa
qualitativa; literatura metodologia similar metodologia similar
tedrica; literatura
Amostra metodoldgica
Escopo Limitado ou amplo Limitado Limitado Limitado ou amplo
Revisar métodos, teorias Estimar o efeito de intervencdes ou Resumir evidéncia Informar pesquisas ou
. 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 passadas, Um sumério de pesquisas Um sumario de pesquisas
num conceito especifico que usa técnicas estatisticas para passadas, que usa um passadas, que combina as
ou numa érea de transformar descobertas de estudos objetivo e uma abordagem | descobertas de maltiplos
Definigdo contetido, em que a com hipdteses idénticas ou relativas | rigorosa de estudos com estudos qualitativos.
pesquisa é resumida, em uma medida comum e que hipéteses idénticas ou
analisada e as concluses | calcula o efeito total, a magnitude relativas.
s&0 extraidas. do efeito e efeitos de subamostras.
Tipo de Revisdo integrativa Meta-analise Revisdo sistematica Reviséo qualitativa
reviséo

Fonte: adaptado de Botelho, Cunha e Macedo (2011), p. 128.



72

Outro ponto de convergéncia entre os diferentes métodos de
revisdo sistematica é a aderéncia deles a ideia de pratica (ou gestdo)
baseada em evidéncias (PBE). Originaria do campo da salde, a PBE ¢
uma abordagem para a solucdo de problemas que visa buscar nas
melhores e mais recentes evidéncias disponiveis o0s subsidios para a
tomada de decisdo (MENDES; SILVEIRA; GALVAO, 2008). Botelho,
Cunha e Macedo (2011)® sugeriram a adocdo da abordagem de PBE
também nas pesquisas realizadas no campo das ciéncias sociais
aplicadas. Os pesquisadores indicaram a possibilidade de incorporagao
de evidéncias, principalmente, da pratica organizacional. Nesse
contexto, é comum que ela seja denominada gestdo baseada em
evidéncias.

As revisOes integrativa e sistematica destacam-se quando da
necessidade do pesquisador optar por um método de revisdo da literatura
no contexto de iniciativas de PBE (MENDES; SILVEIRA; GALVAO,
2008). Por concordarmos ndo s6 com esta afirmacdo, mas, também, com
a abordagem da PBE aplicada ao campo dos estudos organizacionais,
empreendemos uma revisao integrativa para situar a tematica de nosso
trabalho aos seus objetivos especificos (especialmente o primeiro).
Adiante, resgatamos os principais conceitos e etapas do processo de
revisao integrativa da literatura e, aproveitando o ensejo, apresentamos
0s resultados e as evidéncias da revisdo que empreendemos neste
trabalho.

3.1.1. Revisdo 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 mais amplo por
permitir a inclusdo simultdnea de pesquisas experimentais e ndo
experimentais, combinando dados tanto da literatura tedrica quanto da
empirica. Por isso, ele tende a proporcionar uma compreensdo mais
ampla sobre o fendmeno analisado (WHITTEMORE; KNAFL, 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 sdo adotados métodos explicitos e sistematicos de analise
dos dados para evitar, principalmente, a parcialidade e garantir a
acuracia das conclusdes, a revisdo integrativa da literatura tende a
reduzir incertezas sobre recomendagcdes praticas, permitir generalizacdes
precisas sobre os fendmenos analisados a partir das informacgdes
disponiveis e apoiar os processos de tomada de decisdo (MENDES;
SILVEIRA; GALVAO, 2008).

Botelho, Cunha e Macedo (2011) sugerem que a revisdo
integrativa seja empreendida pela sucessdo bem definida de seis etapas.
A figura 6 representa-as graficamente:

Figura 6: Processo de revisdo 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

Categorizacdo dos estudos

. selecionados
selecionados
a
5% etapa 6" etapa

Anélise e interpretacio dos
resultados

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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Quadro 9: Detalhamento das etapas do processo de revisdo integrativa

Etapa

Descricdo

12 — Identificacdo do
tema e selecdo da
questdo de pesquisa

Na primeira etapa da revisdo integrativa,
deve-se definir um problema e formular
uma pergunta de pesquisa. Em seguida,
sdo definidos os descritores ou palavras-
chave, a estratégia de busca e os bancos de
dados que seréo utilizados.

A estratégia de busca é uma técnica ou um
conjunto de regras para tornar possivel o
encontro entre uma pergunta formulada e a
informacdo armazenada em uma base de
dados (LOPES, 2002).

22 — Estabelecimento
de critérios de
inclusao e exclusdo

Na segunda etapa, empreende-se a busca
nas bases de dados para identificar os
estudos que serdo incluidos na revisdo.
Ainda que sejam claros e objetivos, 0s
critérios de inclusdo e exclusdo podem
sofrer reorganizacdo durante o processo de
busca dos artigos e durante a elaboracéo
da revisdo integrativa.

32 — ldentificacdo dos
estudos pré-
selecionados e
selecionados

Na terceira etapa, sdo definidos os estudos
pré-selecionados e os selecionados. Para
tal, realiza-se a leitura criteriosa, pelo
menos, dos titulos, resumos e palavras-
chave das publicagtes localizadas durante
a busca.

42 — Categorizacdo dos
estudos selecionados

Na quarta etapa, as informacdes extraidas
dos trabalhos selecionados sdo
sumarizadas e documentadas. Um dos
instrumentos mais utilizados para extracao
das informacdes dos artigos selecionados é
a matriz de sintese. Neste documento,
devem ser agregados o0s principais
aspectos da investigacdo, proporcionando
uma  Visdo geral dos dados.
Posteriormente, a matriz servird de
instrumento de interpretacdo e construgdo
da redagdo da revisdo integrativa
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(KLOPPER; LUBBE; RUGBEER, 2007).

Essa etapa é similar a analise dos dados
realizada em pesquisas cientificas
orientadas pela coleta de dados em fontes
primarias (GANONG, 1987). A analise do
conjunto de informagfes coletadas nos
artigos cientificos deve ser amparada pela
criagdo de categorias analiticas que
tendem a facilitar a ordenacdo e a
sumarizacao de cada estudo. Sugere-se que
essa categorizacdo seja realizada de forma
descritiva e que o pesquisador indique 0s
dados mais relevantes para 0s propositos
de seu estudo.

52— Analise e
interpretacéo dos
resultados

Na quinta etapa, deve ser realizada a
interpretacdo dos dados com vistas a
identificacdo de lacunas de conhecimento
existentes e sugestdo, pelo pesquisador, de
topicos para futuras pesquisas.

6% — Apresentacdo da
revisao/sintese do
conhecimento

Na sexta e Ultima etapa, cabe ao
pesquisador  redigir documento  que
descreva todas as fases percorridas e
apresente  0os  principais  resultados
alcancados. Este documento deve possuir
contetdo tal que possibilite que os leitores
avaliem a pertinéncia dos procedimentos
adotados durante a revisao.

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

Nas proximas secOes deste capitulo, descrevemos detalhada e
sequencialmente as etapas que empreendemos para realizar a andlise
integrativa da literatura. De antemao, adiantamos que este esforco nos

permitiu  selecionar

um conjunto de fatores

relacionados ao

conhecimento organizacional que, potencialmente, podem contribuir
para 0 sucesso das iniciativas de inovacdo no modelo de negécio das

organizagoes.
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3.1.2. Tema e questdo de pesquisa

Nos capitulos anteriores deste trabalho, mencionamos por
diversas vezes que trabalhamos na interseccdo entre dois campos de
investigacdo cientifica: conhecimento organizacional e modelo de
negocio. Afeitas a este segundo, especificamente, nos interessavam as
iniciativas de inovagdo no modelo de negdcio das organizagdes.

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

Desta sorte, entendemos 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 inovagdo no modelo de negécio.

Sob essa orientacdo, desafiamo-nos a:

Identificar, pela andlise da literatura cientifica, quais fatores
relacionados ao conhecimento organizacional tém potencial para
contribuir positivamente com as iniciativas de inovagdo no modelo de
negocio das organizagdes.

Para tal, realizamos coleta de dados nas bases de dados ISI Wef of
Science” e Scopus™. A escolha por essas bases foi amparada,
principalmente, pela reconhecida relevancia académica e amplitude de
contelldo de ambas. Selecionamos, também, um conjunto de termos-
chave que, ao serem combinados, geraram a estratégia de busca.

O quadro 10 lista os termos-chave selecionados para realizacdo
da revisdo integrativa. Ha que se salientar somente que, por termos
optado por bases de dados mantidas por instituicdes estrangeiras, as
buscas foram empreendidas utilizando-se somente os termos-chave
traduzidos para a lingua inglesa.

° Disponivel em: <https://apps.webofknowledge.com/>.
1% Disponivel em: <http://www.scopus.com/>.
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Quadro 10: Termos-chave 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
Repositdrio de conhecimento Knowledge repository
Inovacdo 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 termos “business model” AND knowledge
em titulos, palavras-chave e resumo das publicaces sem corte
temporal.

b. Busca a partir dos termos “business model” AND knowledge
AND strategy em titulos, palavras-chave e resumo das
publicagGes sem corte temporal.

c. Busca a partir dos termos “business model” AND knowledge
AND planning em titulos, palavras-chave e resumo das
publicagGes sem corte temporal.

d. Busca a partir dos termos “business model” AND knowledge
AND design em titulos, palavras-chave e resumo das
publicagBes sem corte temporal.

e. Busca a partir dos termos “business model” AND knowledge
AND “intellectual capital” em titulos, palavras-chave e resumo
das publicacGes sem corte temporal.

f.  Busca a partir dos termos “business model” AND “knowledge
management” em titulos, palavras-chave e resumo das
publica¢cfes sem corte temporal.

g. Busca a partir dos termos “business model” AND
“organi?ational knowledge” em titulos, palavras-chave e
resumo das publica¢fes sem corte temporal.
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h. Busca a partir dos termos “business model” AND “knowledge
repository” em titulos, palavras-chave e resumo das publicagdes
sem corte temporal.

i. Busca a partir dos termos “business model” AND “knowledge”
AND innovation em titulos, palavras-chave e resumo das
publicac6es sem corte temporal.

j.  Busca a partir dos termos “business model” AND “knowledge”
AND innovation AND data em titulos, palavras-chave e
resumo das publica¢fes sem corte temporal.

k. Combinagéo dos resultados das buscas, utilizando a op¢do de
selecdo “OR” com vistas a eliminar a redundancia nos
resultados.

Ao analisar a estratégia de busca, pode-se depreender
imediatamente que os termos ‘modelo de neg(')cio’11 e ‘conhecimento’
foram considerados em todas as combinagdes. Esta decisdo remete a
natureza dos objetivos deste trabalho que buscam explorar, justamente, a
intersec¢do 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 estratégia, planejamento, capital
intelectual, repositorio de conhecimento e inovagao.

3.1.3. Critérios de incluséo e exclusédo

Por entendermos ser pouco explorada ainda pela academia a
intersec¢do entre conhecimento organizacional e modelo de negdcio,
decidimos aplicar a menor quantidade possivel de critérios de exclusao
em nossa busca. Ela se restringiu, basicamente, ao tipo de trabalho.
Consideramos somente artigos, revisfes, livros e capitulos de livros.
Ainda que tenhamos corrido o risco de desprivilegiar um ou outro
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 inova¢do no modelo de negdcio, achamos
por bem considerar o termo ‘modelo de negodcio’ ao invés de ‘inovagdo no
modelo de negdcio’ em nossa estratégia de busca. Esta decisdo se justifica pela
possibilidade de ampliarmos o rol de trabalhos pré-selecionados e mitigarmos o
risco de trabalhos importantes, que exploram somente perifericamente o tema
inovagdo, serem desconsiderados em nossas analises.
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publicacdo notoriamente mais robustos e confiaveis visto que, mesmo
aplicando esta restricdo, o nimero de ocorréncias foi alto.

O quadro 11 apresenta 0 numero de ocorréncias identificadas para
cada composicdo de busca aplicada durante a pesquisa:

Quadro 11: Ocorréncias identificadas para cada composicao de busca

Ocorréncias
Termos da busca WoS SO

"Business model" AND knowledge 279 699
"Business model” AND knowledge 92 169
AND strategy
"Business model” AND knowledge 32 66
AND planning
"Business model" AND knowledge 83 202
AND design
"Business model" AND knowledge 3 14
AND "intellectual capital”
"Business model” AND "knowledge 22 115
management"
"Business model™* AND 2 6
"organizational knowledge"
"Business model” AND "knowledge 0 3
repository"
"Business model” AND knowledge 104 212
AND innovation
"Business model" AND knowledge 55 39
AND innovation AND 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 autores tivessem realizado pesquisas
empiricas em detrimento das tedricas. Ao iniciar a andlise dos artigos
identificados, revogamos nossa decisdo, pois verificamos que 0s mais
relevantes — e que seriam considerados para as analises de maior
detalhamento — lidavam em sua grande maioria com pesquisas desta
natureza.
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3.1.4. Estudos pré-selecionados e selecionados

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

Realizamos a leitura dos titulos, palavras-chave e resumos dos
trabalhos mais citados resultantes da busca por cada composi¢do de
termos. Preocupamo-nos, 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
publicacdo dos trabalhos identificados e relacionamos cada uma com
seu fator de impacto segundo a base estatistica Journal Citation Reports
(JCR), da editora Thomson Reuters. Esta base permite que sejam
avaliadas e comparadas publicacdes cientificas tomando-se por base
dados de citacBes extraidos de revistas académicas e técnicas e seu
impacto na comunidade cientifica indexada pela Web of Science. Em
suma, a JCR permite a identificacdo dos periddicos mais citados em um
campo de pesquisa e a relevancia dessas fontes de publicacdo para a
comunidade cientifica (Brasil, 2015).

Dentre todas as fontes das publicacBes identificadas, duas se
destacaram consideravelmente das demais em relacdo ao seu fator de
impacto: Management Decision'? e Long Range Planning™. Por essa
razdo, decidimos incluir no conjunto dos trabalhos selecionados aqueles
publicados por ambos os periodicos independentemente da data de
publicacéo e do nimero de citacdes.

O quadro 12 lista, ordenados por nimero de citagGes, 0s trinta e
dois trabalhos selecionados para analise definitiva ap6s a leitura dos
titulos, palavras-chave e resumos:

2 Fundado em 1963, Management Decision é um dos periédicos académicos de
gestdo mais antigos e duradouros. Em sua histéria, ele logrou consideravel
respeito académico e suas publicagcbes cobrem, entre outras, as seguintes
tematicas: neg6cios e gestdo estratégica, responsabilidade e sustentabilidade
social corporativa, empreendedorismo e inovacéo (Emerald, 2015).

3 Fundado em 1968, Long Range Planning é um periédico internacional que
publica trabalhos do campo da gestdo estratégica. O periddico incentiva a
submissédo de artigos que relatam resultados de pesquisas empiricas e teoricas,
incluindo aqueles que revisam e avaliam o estado-da-arte em areas importantes
da gestdo estratégica (Elsevier, 2015).
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# Autores | Titulo do trabalho Ano Fonte

1 | Amit, R.; [ Value creation in e- 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 | Casadesus | From Strategy to 2010 | Long Range
-Masanell, | Business Models Planning
R.; Ricart, | and onto Tactics
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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
0, Implications of the
Ullrich, S. | Web 2.0 for

Creating Value on
the Internet

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

14 | Gambarde | Business-Model 2010 | Long Range
lla, A,; Innovation: General Planning
McGahan, | 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. | Corporate-NGO 2010 | Long Range
M. etal. Collaboration: Co- Planning

creating New
Business Models for
Developing Markets

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

18 | Hacklin, The business model 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 Model
Perspective

22 | Shankar, Soft-system 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
Thoenssen | process management
, B.

25 | Alexopoul | The generic 2003 | International
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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 among
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 | SusanC. 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
from 1996 to 2010

31 | McNamar | Competing Business | 2013 | Long Range
a, P.; Models, Value Planning
Peck, S. Creation and
l.; Appropriation in
Sasson, A. | English Football

32 | Purcarea, | Innovation and 2013 | Management
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l;
Benavides
Espinosa,
M.;
Apetrei,
A.

knowledge creation:
perspectives on the
SMEs sector

Decision

Fonte: elaborado pelos autores.

Quadro 13: Publicagdes citadas pelos trabalhos selecionados

Ainda preocupados com a possibilidade de ignorarmos sem
intencdo trabalhos relevantes para o0s objetivos de nosso estudo,
identificamos e listamos as publicagcGes mais citadas pelos autores dos
trinta e dois trabalhos 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
publicac0es.
O quadro 13 apresenta este detalhamento:

organizing for
innovation and
growth

# 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 model: | 2011 | Journal of
Amit, R.; recent developments Management
Massa, L. and future research
4 | Teece, D.J. | Dynamic 2009 | Oxford
capabilities and University Press
strategic
management:
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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 experience
7 | Harreld J. Dynamic 2007 | California
B.; capabilities at IBM: Management
O’Reilly, C. | driving strategy into Review
A.; action
Tushman M.
L.
8 [ Doganova, What do business 2009 | Research Policy
L.; Eyquem- | 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 societal
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.; | Pre-start-up formal 2007 | Venture Capital
Mollov, A.; | business plans and
Pearlmutter, | post-start-up
M.; Singh, performance: a
S.; Bygrave, | study of 116 new
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 models Management

of new bioscience
firms

17 | Lecocq, X.; | Business models as 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
Monray, 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 esforgos para alcancar os objetivos geral e
especificos deste trabalho. Lemos e relemos cada uma dessas
publicacbes tantas 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
publica¢fes acompanhados dos nomes dos autores, dos anos e das fontes
de publicacéo.

Quadro 14: Publicagdes selecionadas para analise 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. Implications of 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. Corporate-NGO 2010 | Long Range
M. et al. Collaboration: Co- Planning

creating New
Business Models for
Developing Markets

11 [ Hacklin, F.; | The business model | 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 among
business models

13 | Shafer, S. The power of 2005 | Business
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Fonte: elaborado pelo autor.

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

3.1.5. Categorizagao dos estudos selecionados

Os trabalhos que objetivam apresentar as técnicas e orientar 0s
pesquisadores em seus empreendimentos de revisdo integrativa da
literatura sugerem que, para analisar cada publicacdo individualmente,
sejam utilizados instrumentos que apoiem este processo, possibilitando a
sintese dos trabalhos e a identificacdo de suas diferencas (BOTELHO;
CUNHA; MACEDO, 2011).

Klopper, Lubbe e Rudgbeer (2007) sugerem a adocdo da matriz
de analise para esta finalidade. Ela objetiva, basicamente, esquivar o
pesquisador de cometer erros que comprometam a qualidade dos
resultados alcancados durante o processo de andlise. N&do existe uma
estrutura ou um formato pré-estabelecido de matriz de analise. Sua
construcdo baseia-se na interpretacdo do pesquisador e na forma pela
qual ele organiza os dados resultantes de sua pesquisa (BOTELHO;
CUNHA; MACEDO, 2011). De forma geral, ela deve agregar
informacGes sobre os principais aspectos da pesquisa, permitindo que o
revisor as analise da forma que Ihe for aprazivel.

O quadro 15 apresenta 0 modelo exato da matriz de analise que
concebemos e adotamos para apoiar o processo de andlise dos trabalhos
selecionados:

Quadro 15: Matriz de analise

Publicacdo | Publicacdo | Publicacao

Temas de analise
1 2 ‘n’

Aspectos contextuais
Principais definicbes
Componentes do
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modelo de negécio
Taxonomias/tipologias
sugeridas
Inovacé@o no modelo
de negécio
Métodos e técnicas de
inovacao
Fatores de sucesso das
iniciativas de inovacgéo
Outras informaces
importantes
Quadros e figuras
importantes

Fonte: elaborado pelo autor.

Ha que se salientar, somente, que esta matriz de analise serviu
também ao proposito de embasar o desenvolvimento da secdo da base
tedrico-conceitual deste trabalho que trata de modelos de negdcio e
inovacdo no modelo de neg6cio. Por isso, alguns temas de anélise (e.g.
principais definicdes) ndo buscam responder especificamente ao tema e
a questdo de pesquisa da revisdo integrativa.

Diante da importancia dos resultados alcangados pela realizagéo
da analise integrativa da literatura, preferimos ndo dissertar
detalhadamente sobre eles em mais outras se¢bes deste capitulo. Por
isso, a analise e a interpretacdo dos resultados serdo apresentadas no
préximo capitulo desta dissertacéo.

3.2. DETALHAMENTO DOS ASPECTOS TEORICOS 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 para contribuir positivamente com as iniciativas de
inovacao no modelo de neg6cio das organizagoes.

Acreditamos termos sido bem-sucedidos nesta tarefa, pois, de
nossa analise, extraimos quatro fatores que atendem a pergunta que
orientou a revisdo integrativa da literatura. Como ja adiantamos, tais
fatores serdo pormenorizadamente detalhados no proximo capitulo desta
dissertacdo, mas convém listarmos aqui, para fins de apresentacdo dos



93

procedimentos metodoldgicos, pelo menos seus titulos e algumas das
construcdes tedricas relacionadas a eles.

O primeiro fator remete a necessidade da equipe envolvida na
iniciativa conhecer detalhadamente o modelo de neg6cio em vigor na
organizacdo. Ainda que pareca algo um tanto quanto Obvio, muitas
empresas ndo compreendem suficientemente bem seus modelos de
negocio e, por isso, sentem-se acuadas quando desafiadas a propor
novas formas de composicdo desse modelo. Para que possam se
beneficiar do crescimento promovido pela inovacdo no modelo de
negocio, ndo s6 0s gestores, mas todos os envolvidos nas iniciativas de
inovagdo no modelo de negocio 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 adaptagdo do modelo de negdcio é promovida por
mudangas no ambiente no qual a empresa esta inserida. Por isso, €é
essencial que os envolvidos no processo de adaptacdo conhecam
detalhadamente os aspectos relevantes dessas mudangas para que 0S
diferentes dominios do modelo de negdcio sejam alinhados as
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 neg6cios no qual
atua, 0 que requer tanto investimento em pesquisa e desenvolvimento
guanto a cria¢do de rotinas de avaliacdo das necessidades dos clientes e
de possibilidades tecnoldgicas.

O terceiro fator sugere ser interessante a promogdo da
aprendizagem organizacional pela experimentacdo estratégica do
modelo de negdcio. Pequenos experimentos ajudam a minimizar riscos e
maximizam o0s niveis de aprendizagem na organizagdo, 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 inovagdo ou a adaptacdo dos modelos de
negocio de suas organizagdes.

A adocdo de rotinas e praticas que garantam a flexibilidade do
modelo de negécio para assimilar e fortalecer os conhecimentos
adquiridos de fontes internas e externas € o quarto fator relacionado ao
conhecimento organizacional que potencializa as chances de sucesso das
iniciativas de inovagdo no modelo de negécio. As relagBes entre as
organizagbes e os ambientes nos quais elas estdo inseridas mudam
constantemente e, para que possam responder oportunamente as
mudancas ambientais, cabe a elas se manterem atentas. A organizacao,
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 o0 modelo de negécio,
mais facil sera para as empresas assimilarem e criarem valor a partir
dessas ideias.

E imprescindivel que salientemos, aqui, o fato de os dois
primeiros fatores guardarem relagdo direta com o conhecimento
organizacional, pois mencionam explicitamente grupos de ativos de
conhecimento que devem ser considerados por aqueles que empreendem
iniciativas de inovagdo no modelo de negodcio. Os dois ultimos,
diferentemente dos anteriores, relacionam-se indiretamente ao
conhecimento organizacional. Eles sugerem a adog¢do de préaticas para a
promogdo tanto da criacdo, quanto do uso e do compartilhamento do
conhecimento organizacional.

Para que pudéssemos atender ao segundo objetivo especifico
desta pesquisa, identificamos as construcGes tedricas e praticas
relacionadas a cada um dos fatores e, de forma similar a reviséo
integrativa 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 organizd-los na forma
de orientagdes. Buscavamos, todavia, proceder dessa forma com um
numero limitado de fatores para comprovar ser esse trabalho possivel e
essa iniciativa plausivel.

A figura 7 exemplifica a relagdo entre um dos fatores e as
principais construcGes tedricas e praticas relacionadas a ele:



95

Figura 7: Exemplo de relag&o entre um fator e as construgdes tedricas e praticas
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 construgdes tedricas e praticas que compdem dois dos fatores um
conjunto de orientagdes na forma de questionamentos. No nosso
entendimento, se 0s envolvidos nas iniciativas de inovacdo no modelo
de negdcio responderem a, pelo menos, grande parte dos
questionamentos que identificamos, a organizacdo estara atendendo a
dois dos quatro fatores e, consequentemente, serdo maiores as chances
de sucesso da iniciativa que estdo empreendendo.

O quadro 16 exemplifica alguns guestionamentos que, ao serem
respondidos, contribuem para que a organizagdo atenda ao primeiro
fator identificado:
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Quadro 16: Exemplo de questionamentos para atendimento a um fator
relacionado ao conhecimento organizacional

Area do modelo de

- Questdes
negaocio
Segmentos de Quais sdo os publicos-alvo da organizagao
clientes para oferta de seus produtos?

Quais sdo as principais caracteristicas dos
publicos-alvo da organizagdo em termos
geograficos e socio demograficos?

Fonte: elaborado pelo autor.

Os demais questionamentos sdo devidamente apresentados e detalhados
nas proximas secdes 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 realizagéo
deste trabalho: a de que existe uma relag¢do positiva entre conhecimento
organizacional e inovagdo no modelo de negécio. Mais precisamente,
acreditamos que as organizagGes que decidem inovar nos seus modelos
de negbcio seriam beneficiadas se considerassem o conhecimento
organizacional como um importante insumo deste processo.

A literatura cientifica, de certa forma, sugere esta relagdo quando
afirma que tanto o modelo de negécio quanto o conhecimento
organizacional sdo fatores importantes para a manutencdo da vantagem
competitiva das organizacfes (BARNEY et al. apud MORRIS et al.,
2005). Ainda, por analisarem o conhecimento e as capacidades
dindmicas sob a perspectiva das organizacGes baseadas em recursos, 0s
autores dessas areas pavimentaram o caminho para o estabelecimento de
mais conexfes com o modelo de negdcio (NAIR et al., 2012).

Baseado neste pressuposto, desafiamo-nos a identificar, pela
andlise da literatura cientifica, quais fatores relacionados ao
conhecimento  organizacional tém potencial para contribuir
positivamente com as iniciativas de inovacdo no modelo de negécio das
organizagoes.

E evidente que qualquer iniciativa de inovacdo no modelo de
negdcio é peculiar e determinada pelas caracteristicas préprias da
organizagdo. Todavia, acreditamos ser possivel estabelecer fatores
genéricos (i.e. que seriam validos para a maioria das organiza¢des) com
potencial para influenciar positivamente 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 organizagdes que decidem inovar nos seus
modelos de negécio. Adiantamos que os dois primeiros relacionam-se
diretamente ao conhecimento organizacional enquanto os outros dois o
fazem somente indiretamente. Por essa razdo, dos dois primeiros foram
extraidas e apresentadas orientacdes na forma de questionamentos que,
guando consideradas, podem contribuir positivamente com as iniciativas
de inovacdo no modelo de neg6cio das organizagoes.
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4.1. CONHECIMENTO DETALHADO DO MODELO DE NEGOCIO
EM VIGOR

Para que possam propor novas formas de composi¢do do modelo
de negdcio de uma organizacao, é essencial que as pessoas envolvidas
neste processo conhecam detalhadamente o modelo de negdcio em
vigor. Evidentemente, este é um fator valido somente para organizagdes
gue ja estdo em operacdo e decidem aprimorar seu modelo de negdcio.
Organizagdes nascentes, aquelas que estdo em busca do melhor modelo
de negécio, podem buscar inspiracdo em organizacdes que atuam no
mesmo mercado ou adaptar para si modelos de negdcio de organizagdes
bem-sucedidas atuantes em outros mercados.

Ao empreendermos a revisdo integrativa da literatura, nos
deparamos com publicacbes (e.g. OSTERWALDER, 2004;
CASADESUS-MASANELL; RICART, 2010; WIRTZ; SCHILKE;
ULLRICH, 2010) que sugeriam a necessidade de se conhecer
detalhadamente o modelo de negécio em vigor para subsidiar a
proposi¢do 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 inovar no modelo de negocio e que isto
decorre do fato de os gestores ndo entenderem seus modelos de negdcio
atuais suficientemente bem para saberem quando ele precisa ou como
ele pode mudar.

Eles lembram que, em 2003, a Apple apresentou ao mercado o
iPod e o iTunes, revolucionando o entretenimento portatil, criando um
novo mercado e transformando a realidade da empresa. Em apenas trés
anos, a combinagdo iPod/iTunes se tornou um produto avaliado em mais
ou menos dez bilhGes de délares, correspondendo a quase 50% do
faturamento da empresa. O valor de mercado da Apple que, em 2003,
era de aproximadamente um bilhdo de ddlares, saltou para
surpreendentes cento e cinquenta bilhdes de ddlares em 2007.

Esta historia de sucesso é tdo conhecida quanto a popularidade
dos produtos da empresa. O que o0s autores afirmam ser menos
conhecido é o fato de a Apple ndo ter sido a primeira a introduzir no
mercado tocadores de musica digital. Uma empresa chamada Diamond
Multimedia desenvolveu e apresentou o Rio em 1998 e outra, a Best
Data, o Cabo 64 em 2000. Ambos os produtos funcionavam bem, eram
portateis e elegantes, mas ndo foram bem-sucedidos.
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Figura 8: Diamond Rio, Cabo 64 e iPod
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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 envolvé-la em um
design atraente. Ela optou por desenvolver uma boa tecnologia e a
envolveu em um 6timo modelo de negécio. Johnson, Christensen e
Kagerman (2008) explicam que a real inovacdo da Apple foi tornar facil
e conveniente o download de mdsica digital. Para fazer isso, a empresa
implementou um modelo de negdcio inovador que combinou hardware,
software e servico.

As empresas estabelecidas tipicamente buscam promover o
crescimento por meio das inovagdes de produto ou tecnolégicas. Seus
esforcos sdo, geralmente, caracterizados por ciclos de desenvolvimento
prolongados e tentativas incertas de encontrar um mercado para essas
inovacBes. Assim como sugere a histéria do iPod, negécios
verdadeiramente transformadores nunca remetem exclusivamente a
descoberta e comercializagdo de uma grande tecnologia. Seu sucesso
vem do envolvimento da nova tecnologia no modelo de negécio
apropriado.

Nas Ultimas décadas, inovagcbes no modelo de negdcio
remodelaram industrias por completo e redistribuiram bilhdes de
délares. Esta realidade ¢ comprovada quando se percebe que onze das
vinte e sete empresas criadas no Gltimo quarto do século passado que
cresceram a ponto de, nos Gltimos dez anos, serem incluidas na lista da
Forbes das quinhentas maiores corporagfes de todo o mundo, terem
alcancado este patamar por implementarem inovagdes no seu modelo de
negécio (Johnson, Christensen e Kagerman, 2008).
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Em 2005, a Economist Intelligence Unit aplicou um survey junto
a executivos de determinadas empresas. Os resultados indicam que pelo
menos 50% desses executivos acredita que a inovagdo no modelo de
negocio serd mais importante para 0 sucesso das empresas que as
inovacOes de produto ou servi¢o. Outro survey similar, mas desta vez
empreendido pela IBM em 2008 e que também contou com a
participagdo de um grupo de executivos, indicou que praticamente todos
compartilharam a necessidade de adaptar, em algum grau, os modelos de
negdcio sob 0s quais suas empresas operam. Mais de dois tercos,
inclusive, afirmou que as mudangas ndo seriam triviais — elas seriam de
grande vulto (JOHNSON, CHRISTENSEN E KAGERMAN, 2008).

Diante desta nova realidade, os 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 inovagdo no modelo de neg6cio promete
proporcionar? Os pesquisadores sugerem que dois problemas ajudam a
explicar as razdes desta frustacdo. O primeiro é a caréncia de uma
defini¢do: ainda sdo poucos os estudos que tratam especificamente da
dindmica e dos processos de desenvolvimento do modelo de negécio.
Segundo, poucas empresas entendem seus modelos de negdcio atuais
suficientemente bem a ponto de conhecerem a premissa por tras de seu
desenvolvimento, suas interdependéncias, suas forgas e suas limitagdes.
Por isso, elas tém dificuldade em reconhecer oportunidades para
alavancar seu core business e 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 sobre como seu negécio funciona e como ele cria
valor. Mas, ainda que esse modelo de negocio influencie todas as
decisdes importantes na empresa, em muitos casos eles ndo sdo capazes
de comunica-lo de uma forma clara e simples. E como alguém pode
tomar uma decisdo sobre uma questdo de negécio ou muda-lo se nao
compreende claramente todas as partes envolvidas que serdo,
consequentemente, afetadas? Osterwalder (2004) apresenta esses
questionamentos e sugere que seria interessante pensar em um conjunto
de ferramentas que poderiam ajudar gestores e empreendedores a
compreenderem o0 que sdo seus modelos de negdcio e de quais
elementos essenciais eles sdo compostos, ferramentas que 0s
permitiriam comunicar facilmente esse modelo para outras pessoas e
que os permitiriam muda-lo e simula-lo de varias formas para explorar
oportunidades de negécio (OSTERWALDER, 2004).
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Casadesus-Masanell e Ricart (2010) propde uma abordagem que,
de certa forma, corrobora com esta visdo. Eles argumentam que, ainda
gue ndo seja mais controverso argumentar que 0s gestores devam ter
uma hoa compreensdo sobre como funcionam modelos de negécio se
pretendem que suas organizagfes prosperem, a comunidade académica
ofereceu poucos insights sobre esta questdo até 0 momento e nao existe,
ainda, concordancia 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 nog¢des de estratégia, modelos
de negocio e tatica.

Ora, se 0s proprios gestores das organizagbes sentem-se
frustrados por enfrentarem esses dois problemas, o0 mesmo deve ocorrer
com as equipes envolvidas nas iniciativas de inovacdo no modelo de
negocio das organizagdes. Reside ai a importancia de se compreender
claramente o que sdo as inovagdes no modelo de negdcio e conhecer
detalhadamente o modelo de negécio em vigor da empresa para
aprimoréa-lo com vistas a explorar uma oportunidade de negécio.

Johnson, Christensen e Kagerman (2008) prop&e um breve passo-
a-passo composto de trés etapas para apoiar gestores que, diante da
identificacdo de uma oportunidade de negdcio, 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
organizacges para implantar um novo modelo. De certa forma, este
passo-a-passo operacionaliza a resolucdo dos dois problemas que
mencionamos ha pouco. O primeiro passo consiste em compreender, em
absoluto, que o sucesso comeca por ndo pensar sobre o modelo de
negécio. Ele comega com a reflexdo sobre a oportunidade de satisfazer a
necessidade de um consumidor real. O segundo passo é construir um
diagrama do modelo de negécio que delineia como a organizacdo
atenderd aquela necessidade gerando lucro para si propria. O terceiro é
comparar 0 novo 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 clientes — isto é, uma forma de ajuda-los a
resolver um problema fundamental em uma dada situacéo que precisa de
uma solucdo. A este elemento da-se 0 nome de proposicdo de valor. O
atributo mais importante de uma proposicdo de valor é a sua precisao,
que é definida pelo qudo perfeitamente ela resolve o problema dos
clientes.

Toda empresa minimamente bem sucedida ja opera de acordo
com um modelo de negdcio. Ao identificarem todas suas partes



102

constituintes, 0s gestores e suas equipes podem entender como do
modelo emerge uma proposicdo de valor rentavel pela utilizagdo de
certos recursos e processos-chave. Com este entendimento, este grupo
pode julgar qudo bem o mesmo modelo poderia ser usado para
promover uma proposic¢do de valor radicalmente diferente e o que eles
precisariam fazer para implementar um novo modelo, 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
representacGes contribuem para a compreensdo e o compartilhamento da
I6gica de negdcio de uma empresa. De forma concreta, elas ajudam a
capturar, visualizar, entender, comunicar e compartilhar a logica do
negoécio. Além disso, tornam os gestores mais bem informados e
habilita-os a tomarem melhores decisdes (OSTERWALDER, 2004).

e Capturar
O modelo de negécio de uma empresa € uma representacdo
simplificada de sua logica de negdcio. Por possuirem estruturas
cognitivas diferentes, as pessoas podem néo entender modelos
de negécio da mesma forma. Por isso, um framework genérico
(e.g. uma ontologia) é necessario para representar e descrever
modelos de negdcio. Este framework pode ser entendido como
uma linguagem comum entre stakeholders que os habilita a
extrair as ideias de suas mentes para formula-las de tal forma
que todos as compreendam.

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

e Entender
Modelos de negécio estdo se tornando cada vez mais
complexos, especialmente aqueles que possuem fortes
componentes tecnoldgicos. 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 neg6cio ajudam a identificar e a compreender os
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elementos relevantes de um dominio especifico e o0s
relacionamentos entre eles. A representacdo visual de um
modelo de negdcio pode facilitar enormemente o seu
entendimento.
e Comunicar e compartilhar
Formalizar modelos de negdcio e expressa-los de forma
tangivel claramente ajuda o0s gestores a comunicarem e
compartilharem o seu entendimento do negdcio com outros
stakeholders.

Modelos de negdcio sdo, geralmente, muito complexos e dificeis
de representar. Para que se possa trabalhar com eles, os analistas devem
simplificar a sua representacdo (CASADESUS-MASANELL,; 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. Mudancas substanciais
em qualquer um dos elementos do modelo de negécio afetam os outros
e, consequentemente, 0 modelo como um todo (JOHNSON;
CHRISTENSEN; KAGERMANN, 2008). Séo duas as formas basicas de
adaptacdo da visdo completa de um modelo de neg6cio para uma
representacdo mais acessivel: a agregacdo e a decomposicdo
(CASADEUS-MASANELL; RICART, 2010).

e Agregacao
Um individuo, ao tomar para si a tarefa de estudar um modelo
de negdcio, sera, provavelmente, incapaz de compreendé-lo em
sua forma completa e detalhada porque ele é muito complexo.
Mas, distanciando os elementos, ainda que os detalhes sejam
obscurecidos, as partes maiores — agregacdes dos elementos
detalhados — se tornardo mais claras.

e Decomposicdo
Alguns modelos de neg6cio sdo passiveis de decomposicdo no
sentido de que diferentes elementos 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 negécio de uma
organizagdo pode ser apropriado.

A representacdo do modelo ganha importancia também quando
uma empresa decide adotar um novo modelo de neg6cio ou mudar o
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vigente. Ela tem potencial para facilitar a realizacdo das etapas de
planejamento, mudanga e implementacdo. Osterwalder (2004) deduz
gue é muito mais féacil 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 representacéo de
ambos:

Figura 9: Transicdo 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 negocio 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 Kagerman (2008) afirmam enfaticamente
gue empresas estabelecidas ndo devem empreender inovacdo no modelo
de negocio levianamente. Elas podem criar novos produtos que lhes
garantam vantagem competitiva sem alterarem seu modelo de negécio.
Existem situagdes, entretanto, que o estimulo ao crescimento exige que a
empresa se aventure ndo somente em mercados desconhecidos, mas,
também, em modelos de negdcio desconhecidos. Geralmente, isto
ocorre quando mudangas significativas sdo necessérias nos quatro
elementos que 0s autores entendem como sendo 0s principais do atual
modelo de negdcio (i.e. proposicdo de valor, formula de geracdo de
lucro, recursos-chave, processos-chave). Sdo cinco as circunstancias
estratégicas que, geralmente, ensejam uma mudanga no modelo de
negocio. O quadro 17 apresenta-as detalhadamente:
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Quadro 17: Circunstancias que ensejam mudangas no modelo de negdcio

Uma oportunidade para...

Exemplos

Atender, por meio da inovacdo
disruptiva, as necessidades de
grandes grupos de consumidores
em  potencial que  estdo
marginalizados inteiramente de
um mercado porque, para eles, as
solucbes existentes sdo muito

Desenvolvimento do Nano™, que
pretende oferecer a
consumidores de baixo poder
aquisitivo de mercados
emergentes a possibilidade de
serem proprietarios de um
automovel.

tecnologia envolvendo-a em um
novo modelo de negécio ou
alavancar uma tecnologia ja
testada ofertando-a em um
mercado totalmente novo.

caras ou complicadas. Esta

circunstancia compreende,

também, a oportunidade de

democratizar ~ produtos  em

mercados emergentes.

Capitalizar sobre uma nova | Desenvolvimento de aplicacBes

comerciais baseadas em uma
tecnologia originalmente
desenvolvida para uso militar.

Focar na resolu¢do de uma
necessidade ainda ndo atendida
de um grupo de consumidores.

Entrada do FedEx no mercado de
entregas de encomendas pelo
aprimoramento de seus
processos e recursos-chave para
torné-los mais eficiente.

Uma necessidade de...

Exemplos

Afastar do mercado empresas que
atuam disruptivamente
oferecendo produtos de baixo
valor agregado a precos baixos.

As mini-mills™ ameacaram as
siderdrgicas integradas uma
geracdo atrds produzindo ago a
precos significativamente mais
baixos.

Responder a instabilidades na
concorréncia.

Empresas que, ao se depararem
com concorrentes que oferecem

“ 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>.

> Informag@es mais detalhadas sobre as mini-mills podem ser consultadas em
Andrade, Cunha e Gandra (2000). Disponivel em:
<http://www.bndes.gov.br/SittBNDES/export/sites/default/bndes_pt/Galerias/A
rquivos/conhecimento/bnset/set1203.pdf>.
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produtos suficientemente bons a
um preco inferior que os seus,
resolvem alugar ao invés de
vender seus produtos.

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

Johnson, Christensen e Kagermann (2008) sugerem, ainda, que as
empresas nao promovam a reestruturacao de seus modelos de negécio a
ndo ser que acreditem que a oportunidade ¢ suficientemente grande para
fazer valer o esfor¢o. N&o faz sentido instituir um novo modelo que seja
novo somente para a propria empresa — ele deve, de alguma forma, ser
novo também para a inddstria ou para o mercado. Diante disso, 0s
pesquisadores sugerem algumas questdes que podem ajudar gestores das
organizacgdes a avaliarem se o desafio de empreenderem a inovagdo no
modelo de negécio promovera resultados aceitadveis. Responder
positivamente a todas elas tende a aumentar a probabilidade de a
execucdo ser bem-sucedida:

e O novo modelo pode resolver pelo menos um problema
fundamental de um segmento potencial de consumidores por
meio de uma proposicao de valor?

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

e O novo modelo poderé ser implementado imune as influéncias
negativas do atual core business?

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

Para explorar uma oportunidade, nem sempre é necessario
preterir 0 modelo de neg6cio vigente, substituindo-o por 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 negécio tem potencial de ser revolucionario
em um novo mercado. Johnson, Christensen e Kagermann (2008)
sugerem gue isto acontece quando a criacdo de uma nova proposi¢do de
valor é promovida:

e com o atual modelo de geracdo de lucros;
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e utilizando a maioria, se ndo todos, 0S recursos e processos-
chave; e

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

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

Outra importante questdo que precisa ser considerada pelos
gestores que decidem implementar inovagdes no modelo de negdcio esta
na possibilidade de as regras, normas e métricas atuais atuarem como
uma protecdo para a manutengdo do status quo. Esta barreira deve ser
quebrada, pois, certamente, dificultard a implementacdo do novo modelo
de negocio.

4.1.1. Representa¢do do modelo de negécio

Para que os envolvidos nas iniciativas de inovacdo no modelo de
negécio conhegam e tenha clareza acerca do modelo vigente, é
imprescindivel que ele seja representado. Da mesma forma que o0s
principais trabalhos publicados sobre modelo de negécio ndo
apresentam uma conceituacdo Unica e consensual, evidencia-se certa
divergéncia, ainda que ndo muito profunda, acerca da melhor forma de
representa-lo. Isto decorre, principalmente, da dificuldade que a
literatura cientifica ainda tem em estabelecer consensualmente todos 0s
elementos que o compdem.

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

e Proposicdo de valor para o cliente
Uma empresa de sucesso é aquela que encontrou a formula para
criacdo de valor para os clientes — isto é, uma forma pela qual
pode ajuda-los a ter uma necessidade satisfeita.

e 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.).

e Recursos-chave
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Os recursos-chave sdo ativos, como pessoas, tecnologias,
produtos, equipamentos, canais e marca necessarios a oferta da
proposicdo de valor ao publico-alvo da empresa.
e Processos-chave

Empresas de sucesso realizam processos operacionais e
gerenciais que a permitem entregar valor de forma bem-
sucedida repetidamente e em escala. Compreendem processos
de treinamento, desenvolvimento, manufatura, orcamento,
planejamento, vendas e servicos.

Wirtz, Schilke e Ullrich (2010) preferem trabalhar os elementos
do modelo de neg6cio de forma mais genérica e sugerem sua
compreensdo pela composicdo de varios submodelos ou dominios. Na
visdo dos pesquisadores, a representacdo do modelo de negdcio deve
especificar quais recursos adentram & organizacdo (dominio de
recursos), como eles sdo transformados (dominio de criacdo de valor)
em produtos e servicos comercializaveis (dominio da oferta de valor),
como esses produtos e servigos sdo disponibilizados ao consumidor
(dominio da distribuicdo) e como as receitas sdo geradas e obtidas pelos
socios do negdcio (dominio de receitas).

Ja Morris, Schindehutteb e Allenc (2005) argumentam, de forma
mais ludica, que um bom modelo de negécio deve responder a seis
questdes-chave sobre a empresa ou organizag&o:

Como ela cria valor?

Para quem ela cria valor?

Qual é a sua fonte interna de vantagem competitiva?

Como ela se posiciona no mercado?

Como ela ganha dinheiro?

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

Mas foi Osterwalder (2004), em tese defendida na Universidade
de Lausanne, e nas publicagcbes 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 modelo de negécio. E também
dele a prerrogativa de ser o autor mais lembrado nos meios néo
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académicos nas discussdes referentes a este assunto™. Principalmente
por ter analisado uma quantidade significativa de publica¢Ges, sentimo-
nos a vontade para, no quadro 18, apresentar os nove elementos do
modelo de negécio proposto por Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005) e
sugerir utiliza-lo como referéncia para a representacdo do modelo de
negocio:

Quadro 18: Framework para representagdo do modelo de negécio

. Area do modelo -
Pilar e Descricéo
de negdbcio

Oferece uma visdo geral do
portfolio de produtos e
servigos de uma organizagao.
Descreve 0s segmentos de
Segmentos de | clientes para os quais uma
clientes organizacdo deseja oferecer
valor.

Descreve 0s VAarios meios
Canais pelos quais uma organizacdo
interage com seus clientes.
Explica os tipos de conexdes
que uma organizacao
estabelece entre ela e seus
diferentes  segmentos de
clientes.

Descreve o0 arranjo de
atividades  necessario  a
execucdo do modelo de
negocio de uma organizagao.
Esboca 0s recursos,
principalmente em termos de
Recursos-chave competéncias, necessarios a
execu¢cdo do modelo de
negocio de uma organizacao.

Proposicéo de

Produto -

Clientes

Relacionamento
com os clientes

Atividades-chave

Infraestrutura
de gestao

% Em busca realizada no Google combinando os termos ‘business model +
author’, as trés primeiras ocorréncias remetem, de alguma forma, a Osterwalder.
A primeira refere-se a pagina de apresentacdo do livro Business Model
Generation do qual ele foi o autor-lider. A segunda refere-se a pagina na loja de
comércio eletrdnico Amazon que comercializa este mesmo livro. E, a terceira, a
pagina pessoal do préprio Osterwalder.
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Retrata a rede de acordos
cooperativos com  outras
Rede de parceiros | organizacdes necessarios a
oferta e comercializagdo
eficiente de valor.

Resume as consequéncias
monetarias  necesséarias  a
viabilizacdo de um modelo
de negocio.

Financas Descreve a forma pela qual
uma organizacdo recebe
Fluxo de receitas retorno financeiro por meio
de uma variedade de fluxos
de receita.

Estrutura de custos

Fonte: adaptado de Osterwalder (2005).

Osterwalder (2004) analisou a literatura publicada sobre modelos
de negdcio e identificou os elementos do modelo propostos por pelo
menos dois autores. A partir dessa analise, ele propés uma ontologia do
modelo de negécio, conceitualizando cada elemento e, em seguida,
integrando-os. Em razdo 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, tomamo-la como base também para nossa analise
sem nos preocupar demasiadamente em empreender um trabalho de
conceituacdo similar.

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

O quadro 19 apresenta 0s questionamentos para cada area do
modelo de negécio que, ao serem respondidas pelos envolvidos na
iniciativa de inovacdo, garantam que eles conhecam o modelo vigente.

Quadro 19: Questionamentos sobre 0 modelo de negdcio vigente
Area do modelo de
negocio
Proposicéo de valor Quais produtos (bens e servigos) a
organizacdo oferece e como eles

Questbes




podem ser descritos?

Por que os clientes adquirem os
produtos oferecidos pela
organizacéo?

Quando comparado com os produtos
oferecidos por seus principais
concorrentes, qual é a utilidade (i.e.
0 grau de valor) dos produtos
oferecidos pela organizagdo do ponto
de vista de seus clientes?

Quando comparado com o0s produtos
oferecidos por seus principais
concorrentes, qual é o nivel do preco
dos produtos oferecidos pela
organizacéo?

Em que momento do ciclo de vida do
produto o valor é criado ao cliente?
Na construcdo do valor (e.g.
customizagdo), na compra, no USO,
na renovagdo ou na transferéncia
(e.g. venda de livros usados)?

Quais sdo as principais capacidades
da organizacdo que a permitem criar,
produzir e oferecer produtos (bens e
servigos) ao mercado?

Segmentos de clientes

Quais sdo o0s publicos-alvo da
organizacdo para oferta de seus
produtos?

Quais sdo as principais
caracteristicas dos publicos-alvo da
organizagdo em termos geograficos e
socio demogréaficos?

Canais

Por quais canais a organizacao
oferece seus produtos para cada
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segmento de clientes (i.e. publico-
alvo)?

Por quais razOes a organizacio
oferece seus produtos pelos canais de
distribuicdo implantados?

Quais sao os pontos de contato entre
a organizacao e seus clientes no ciclo
de vida da compra dos produtos?

O ciclo é segmentado em quatro fases: (i)
conscientizacéo do cliente (e.g.
promocgoes), (ii) avaliagdo de suas
necessidades e correspondéncia com a
proposta de valor da organizacdo, (iii)
momento da compra e (iv) p6s-venda.

Relacionamento com os
clientes

De que forma a organiza¢do mantém
o relacionamento com seus clientes?

Quais mecanismos sao adotados pela
organizacdo para a aquisicdo de
clientes?

Quais mecanismos sdo adotados pela
organizacdo para a retencdo de
clientes?

Quais mecanismos sdo adotados pela
organizagdo para a venda de
produtos complementares (i.e. add-
on sellings)?

Quais mecanismos sao adotados pela
organizacdo para personalizar o
relacionamento com seus clientes?

Quais mecanismos sdo adotados pela
organizacdo para contribuir com a
confianca dos clientes?




Quais mecanismos sao adotados pela
organizacdo para contribuir com o
fortalecimento de sua marca?

Recursos-chave

Quais sdo 0s principais recursos
tangiveis de que dispde a
organizacao (e.g. plantas,
equipamentos e reservas
financeiras)?

Quais sdo o0s principais recursos
intangiveis de que dispde a
organizacdo (e.g. patentes, direitos
autorais, reputacdo, marca e segredos
comerciais)?

Quais sdo as principais competéncias
de que dispde a organizacdo por
meio de seus recursos humanos?

Quais parceiros da organizacdo sdo
integrados ao seu modelo de negdcio
dispondo recursos e capacidades
importantes para sua proposta de
valor?

Atividades-chave

Quais sdo as atividades necessarias
(primérias e secundérias) e como
elas se conectam para que a
organizacdo ofereca a proposta de
valor a seus clientes?

Categorias: (i) cadeia de valor — logistica
de entrada, operacdes, logistica de saida,
marketing e vendas, servicos; (ii)
comercializagdo -  localizagdo  de
problemas e aquisi¢bes, resolucdo de
problemas, escolha, execucdo, controle e
avaliacdo; (iii) rede de valor — promog&o de
redes e gestdo de contratos, provisdo de
servigos, infraestrutura para operagdo de
redes.

Rede de parceiros

Quais atores compdem a rede de
parceiros da organizacao?
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Quais sdo as razbes pela quais a
organizacdo estabeleceu cada acordo
COom Seus parceiros?

Qual é a importancia estratégica de
cada parceria para 0 sucesso da
organizacéo?

Qual é o grau de competitividade de
cada parceiro com a organizagao?

Qual é o grau de integracdo de cada
parceiro com a organizacgéo?

Qual é o grau de substituibilidade de
cada parceiro da organizagdo?

Fluxo de receitas

De que forma a organizacdo gera
receita com a comercializacdo dos
produtos que oferece (e.g. venda,
aluguel, licenciamento, percentual
sobre as transac0es, publicidade)?

Qual é o percentual de contribuicéo
das receitas geradas por cada produto
em relacdo ao total de receitas da
organizac&o?

Quais sdo 0s métodos de
precificagdo  adotados para a
comercializacdo de cada produto
oferecido pela organizacao?

Estrutura de custos

Quais sdo 0s custos que incorrem
sobre a organizacdo para que ela
crie, comercialize e entregue a
proposta de valor a seus clientes (e.g.
recursos, ativos, atividades, rede de
parceiros, permutas)?

Qual é o percentual de cada conta em
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relacgio ao total de custos da
organizagéo?
Fonte: baseado em Osterwalder (2004).

4.1.2. Pontos mais importantes

Adiante, listamos os pontos abordados na secédo 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 propositos deste trabalho:

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

e E essencial que as pessoas envolvidas nas iniciativas de
inovagdo no modelo de negdcio conhegam detalhadamente o
modelo de negdcio em vigor.

e Muitos gestores ndo entendem seus atuais modelos de negécio
suficientemente bem para saberem quando ele precisa ou como
ele pode mudar.

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

e A representacdo visual do modelo de negdcio pode facilitar
enormemente o seu entendimento, contribuindo para a
compreensdo e o compartilhamento da légica de negdcio de
uma empresa.

e A representacdo visual do modelo de negdcio ajuda a capturar,
visualizar, entender, comunicar e compartilhar a légica do
negocio, tornando os gestores mais bem informados, e habilita-
0s a tomarem as melhores decisdes.

e Sdo duas as formas basicas de adaptacdo da visdo completa de
um modelo de negdcio para uma representacdo mais acessivel:
a agregacdo e a decomposicao.

e As empresas estabelecidas ndo devem empreender inovagéo no
modelo de negécio levianamente. Elas s6 devem promover a
reestruturacdo de seus modelos de negécio quando acreditarem
gue a oportunidade é suficientemente grande para fazer valer o
esforgo.

e Para explorar uma oportunidade, nem sempre é necessario
preterir o modelo de neg6cio vigente, substituindo-o por um
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novo. As empresas devem sempre analisar a possibilidade de
reforcar e complementar o vigente.

e 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 ndo
impedira, de alguma forma, que o novo modelo crie valor ou
prospere.

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

O ambiente no qual uma empresa estd inserida influencia
fundamentalmente os tipos de modelos de negdcio que podem criar
valor em um determinado contexto de negdcios. Deparamo-nos com esta
afirmacdo feita por Wirtz, Schilke e Ullrich (2010) durante nossa
revisdo da literatura, mas também outros autores teceram afirmagdes
orientadas por esta mesma visdo. Um exemplo é Osterwalder (2004) que
afirma que as forcas externas sobre as quais 0s modelos de negdcio
estdo expostos relacionam-se, frequentemente, a mudancgas no ambiente
competitivo, nos aspectos legais e tecnoldgicos e a novas demandas dos
consumidores. Para ele, é papel dos gestores continuamente analisar,
conceber mudancas e adaptar o modelo de negécio da empresa em
resposta a essas pressoes.

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

Quadro 20: Forgas externas que atuam sobre os modelos de negocio

Forcas externas Descricao

Mudancas A tecnologia e a forma pela qual ela é aplicada

tecnoldgicas nos negocios estdo se transformando
rapidamente. Mudangas tecnologicas

pressionam os gestores a refletirem sobre como
a tecnologia pode ser adotada para aperfeicoar a
légica de negécios da empresa. Osterwalder
(2004) sugere, inclusive, que esse tipo de
pressdo € a principal forca de mudanga no
modelo de negécio. Em casos extremos, elas
podem até desafiar a mera existéncia de um
modelo de negdcio.
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Ambiente Uma segunda forca de pressdo sobre o modelo
competitivo de negbcio das empresas vem de seus
concorrentes. Para empresas tradicionais,
adaptar-se a mudancas no ambiente competitivo
¢ crucial quando concorrentes com novas
dinamicas pleiteiam suas posi¢des no mercado.
Demandas dos | A pressdo para adaptar o modelo de negécio de
consumidores uma empresa pode vir também de novas
demandas impostas pelos consumidores.
Mudancas nos padrGes e nos habitos de
consumo sdo fatores que podem pressionar
empresas a adaptarem seus modelos de negécio.
Isto ocorreu, por exemplo, quando 0s
consumidores passaram a preferir os telefones
celulares em detrimento das linhas fixas.
Aspectos legais Mudangas na legislagdo vigente no local onde as
empresas produzem ou comercializam seus
produtos podem ensejar a necessidade de
adaptacdo de seus modelos de negécio. De
forma geral, pode-se dizer que o ambiente legal
tem larga influéncia sobre modelos de negécio.
Alguns exemplos séo as legislagdes de protecdo
a privacidade dos clientes, de regulacdo da
publicidade e de taxas incidentes sobre os
negocios.

Fonte: adaptado de Osterwalder (2004).

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

O campo da estratégia evoluiu substancialmente nas trés Gltimas
décadas e as empresas que se mantiveram atentas a esta evolugdo
aprenderam a analisar seu ambiente competitivo, definir seu
posicionamento, desenvolver vantagens competitivas e corporativas e
entender melhor como sustentar vantagem em face de ameacas e
desafios impostos pela concorréncia. Diferentes abordagens — incluindo
a teoria da organizacdo industrial, a visdo baseada em recursos, as
capacidades dindmicas e a teoria dos jogos — ajudaram académicos e
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praticantes a entenderem as dindmicas da concorréncia e a
desenvolverem recomendagbes sobre como as empresas deveriam
definir suas estratégias competitivas e corporativas. Ocorre que outros
fatores, como a globalizacdo, a desregulamentacdo dos mercados e as
mudancas tecnolégicas estdo mudando profundamente o jogo
competitivo. As empresas que crescem mais rapidamente neste ambiente
parecem ser aquelas que se beneficiaram dessas mudangas estruturais
para inovar nos seus modelos de negocio habilitando-as a competir
‘diferentemente’ (CASADESUS-MASANELL; RICART, 2010).

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

Casadesus-Masanell e Ricart (2010) abordam questfes muito
similares a essas, mas preferem orienta-las 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 separando ambos 0s conceitos
guando a estratégia casa bem com o modelo de negdcio. A diferenca
substantiva, entretanto, emerge quando a estratégia contingencial da
empresa demanda modificacdes no modelo de negdcio. Contingéncias,
neste contexto, podem ser compreendidas como eventos que acontecem
fora do controle da empresa e a atingem de alguma forma — positiva ou
negativamente. Uma contingéncia levada em consideracdo por muitas
empresas nesta Ultima década foi a recuperacdo das nagdes da recessao
econdmica que as afligia. Muitas empresas elaboraram planos para
definir como seus modelos de negdécio seriam ajustados na
eventualidade de uma forte recuperacdo econdmica, integrando-os a
estratégia das empresas. Outra importante fonte de contingéncias na qual
as estratégias podem ser baseadas sdo as a¢cdes empreendidas por outros
atores do ambiente industrial, como concorrentes, parceiros,
compradores e fornecedores (CASADESUS-MASANELL; RICART,
2010).
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Independente da abordagem escolhida para orientar a analise da
relagdo entre 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 mudangas costumam ser
engatilhadas pelo desenvolvimento de novas dindmicas de concorréncia,
por mudangas governamentais e regulatrias e pelo progresso
tecnoldgico, exigindo que os gestores adaptem significativamente um ou
mais aspectos de seus modelos de negécio (WIRTZ; SCHILKE;
ULLRICH, 2010). Esta adequacao representa um dos principais desafios
para as empresas, pois exige que elas questionem os modelos que as
conduziram previamente ao sucesso (YUNUS; MOINGEON;
ORTEGA, 2010). Ainda assim, a adaptacdo bem-sucedida de um
modelo ja estabelecido a novas condigdes ambientais preenche a lacuna
entre 0s recursos e as capacidades que a organizacdo dispde e a base de
sua vantagem competitiva na induastria a qual ela pertence. Mesmo que
essas transformagdes sejam empreendidas a custa de muita dificuldade —
incluindo a sensibilidade a necessidade de mudanca, a identificacdo de
abordagens adequadas para ajustar 0 modelo de negdcio e a superacdo
da inércia pela implementacdo e aceitacdo das novas estruturas —, ser
incapaz de se adaptar as mudancas ambientais significativas ja provou
ser fatal para muitas empresas (WIRTZ; SCHILKE; ULLRICH, 2010).

Além disso, ser confrontado com ambientes novos ou em
mudanca oferece ao empreendedor e aos gestores das organizagdes a
chance de aumentarem seus repositdrios de conhecimento: tais ameacas
ou crises tendem a promover a desaprendizagem, que pode induzir os
gestores a reconceberem situagfes que estdo fora do alcance de suas
estruturas cognitivas anteriores, habilitando-os a desenvolver esquemas
cognitivos mais complexos para lidar com futuros processos de tomada
de decisdo (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 negécios sdo conduzidos (e.g. por meio da desintermediacéo, da
distribuicdo global de produtos e servicos digitais e da comunicacao
mediada por computador com os consumidores). Como resultado,
muitos negdcios tradicionais, baseados em estabelecimentos fisicos,
precisaram adaptar sua ldgica de criacdo de valor para se manterem
competitivos. Mais recentemente, alguns desenvolvimentos associados
ao fendbmeno da Web 2.0 também criaram novas formas de os
consumidores interagirem com as empresas pela Internet, exigindo que
elas avaliassem o qudo bem os modelos de negd6cio 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 ambientais e sua influéncia nos modelos de negécio, sugerem
trés passos que devem ser seguidos por gestores que precisam adaptar
seus modelos de negdcio nessas circunstancias.

Primeiramente, deve-se compreender detalhadamente todas as
facetas relevantes da mudanga ambiental. Como cada contexto é
diferente, é importante que as empresas possuam fortes
capacidades sensitivas para identificar as mudangas relevantes
nos ambientes nas quais estdo inseridas, o que requer tanto
investimento em pesquisa e em desenvolvimento de negdcios
guanto a manutencdo de uma rotina de avaliacdo das
necessidades dos clientes e das possibilidades tecnoldgicas. Isto
implica que toda a empresa, € ndo somente o alto corpo
executivo, se envolva no monitoramento constante das
mudancas ambientais.

Uma vez adquiridos os conhecimentos detalhados sobre os
aspectos relevantes da mudanga ambiental, o préximo passo é
combinar essas facetas com os diferentes dominios do modelo
de negdcio da empresa para que as oportunidades e os desafios
possam ser traduzidos em planos de acdo 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 neg6cio em vigor.
Finalmente, depois de identificarem com sucesso as tendéncias
importantes do mercado no qual a empresa estd inserida e
redefinirem os componentes de seu modelo de negdcio, os
gestores devem promover a implementacéo da nova estrutura e
estabelecer rotinas organizacionais que melhor atendam ao
novo cenario ambiental. Durante esta fase, sugere-se que 0s
gestores comportem-se 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 neg6cio da empresa e alcangar um
patamar de diferenciagdo dos principais concorrentes.

A figura 10 resume graficamente os trés passos para adaptacao

dos modelos de negdcio frente a mudangas ambientais:
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Figura 10: Passos para adaptagdo do modelo de negécio as mudangas
ambientais

1 — Compreender as mudangas
ambientais relevantes

Adaptag¢ao do modelo
de negocio as mudancas
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 associadas 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 adaptagdo do
modelo de negd6cio compreendam detalhadamente os aspectos mais
relevantes das mudancas ambientais. Da revisdo da literatura,
identificamos quatro grandes areas que nos servem para categorizar as
mudancas ambientais. Sdo elas: (i) demandas dos consumidores; (ii)
mudangas tecnoldgicas; (iii) ambiente competitivo e (iv) aspectos legais
e regulatdrios.

Aprofundamo-nos 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,
qguando pelo menos parcialmente respondidos, contribuem para que 0s
envolvidos em uma iniciativa de inovagcdo conhecam a mudanca
ambiental que promoveu a necessidade de adaptacdo do modelo de
negocio.
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O quadro 21 apresenta os temas de analise, 0s respectivos
guestionamentos e as fontes que tomamos como referéncia para sugeri-

los:

Quadro 21: Questionamentos sobre o ambiente no qual a organizacédo esta
inserida e as forgas externas que atuam sobre ele

Areas Temas Questdes Subquestdes Fontes
Quais
conhecimentos
sobre potenciais
consumidores a
organizagdo
detém?
Quais segmentos
- de consumidores a
Potenciais ok
consumidores organizacdo
planeja adquirir ou
desenvolver?
Por meio de quais
canais a
organizacdo
planeja contatar :
potenciais Xu;
consumidores? Vgggon
Quais sdo 0s (ROW%’/
segmentos de (2002):
consumidores 7
Chen;
fiéis aos Popovich
Demandas dos concorrentes da (2003);
consumidores organizagdo? Gebe rt"
Quiais sd0 0s Geib: ’
segmentos de Bren’ner
Como os consumidores (2003);
consumidores da estr_atggicamente Lin: Sd;
organizacdo sdo ou | mais importantes Chien
podem ser paraa (2006)
Atuais segmentados (e.g. | organizagéo em
consumidores por_produto, por termos qe valor
regido geografica, | futuro (i.e.
por canal de rentabilidade
distribuicéo, por futura)?
grupos de Quais sdo 0s
consumidores)? segmentos de
consumidores
estrategicamente
mais importantes
para a
organizagdo em
termos de early
adopters?
Quais sdo 0s
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segmentos de
consumidores
estrategicamente
mais importantes
paraa
organizagdo em
termos do
estimulo que
exercem sobre a
organizagéo para
que ela mude?

Quais sdo 0s
segmentos de
consumidores da
organizagdo em
termos de
retencéo?

Quais sdo 0s
segmentos de
consumidores da
organizagdo em
termos de
satisfacdo e
fidelidade?

Quais sdo 0s
segmentos de
consumidores da
organizagdo em
termos de resposta
a promocdes?

Quais sdo 0s
segmentos de
consumidores da
organizagdo em
termos de canal
de distribuicdo?

Quais sdo 0s
segmentos de
consumidores da
organizagdo em
termos de custo
de suporte?

Quais sdo 0s
segmentos de
consumidores da
organizagdo em
termos de valor
médio do pedido
(i.e. ticket
médio)?

Quais sdo 0s
segmentos de
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consumidores da
organizagdo em
termos de custo
de aquisi¢do?

Quais sdo 0s
segmentos de
consumidores da
organizagéo em
termos de taxa de
recorréncia?

Quiais sdo 0s
segmentos de
consumidores que
possuem maior
potencial para
continuar
adquirindo
frequentemente
produtos
ofertados pela
organizagdo?

Quais sdo
segmentos de
consumidores da
organizagdo mais
sensiveis ao preco
dos produtos
ofertados?

Quais
conhecimentos
sobre 0s
segmentos de
atuais
consumidores a
organizacdo
detém?

Quais
informagdes
providas pelos
consumidores em
resposta a uma
solicitacéo (e.g.
feedback, survey,
grupos focais,
entrevistas,
questionarios) a
organizagédo
detém?

Quais
informacdes
providas pelos
consumidores
durante o
engajamento em
uma comunidade
virtual (e.g.
transcricdo de
didlogos) a
organizaco
detém?

Quais
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informagdes
providas pelos
consumidores
como um
subproduto de
uma transacdo
(e.g. nome,
endereco, e-mail,
dados do cartdo
de crédito) a
organizago
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
organizagdo?

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

Qual éa
rentabilidade de
cada um dos
segmentos de
consumidores da
organizagdo?

Qual é o padréo
comportamental
dos segmentos de
consumidores da
organizacdo?

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

Qual é o padrédo
comportamental
previsto para cada
um dos principais
segmentos de
consumidores da
organizagdo nos
préximos anos?

Relacéo com os
consumidores

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

Quais produtos a
organizagao oferta
para cada
segmento de
consumidores?

Quiais registros de
informagdes nao
transacionais sobre
0s consumidores
(e.g. consultas
genéricas,
chamadas de
suporte, sugestoes,
comentarios,
reclamagdes) a
organizagdo
detém?

Qual é o nivel de
satisfacdo de cada
segmento de
consumidores?

Quais sdo 0s
pontos fortes da
relagdo da
organizagdo com
seus segmentos de
consumidores?

Quais sdo 0s
principais pontos
de contato da
organizagéo com
seus
consumidores?

Quais
informacgdes
relacionadas ao
contato com seus
consumidores a
organizaco
detém?

Quais informagdes
referentes a
contratos com
consumidores a
organizagdo
detém?
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Quais informagdes
referentes a relatos
de problemas
providos pelos
consumidores a
organizacdo
detém?

Quais informacgdes
referentes a
registros de
melhores praticas
de sua relagdo com
os consumidores a
organizagdo
detém?

Quais sdo 0s
custos das
operagdes da
organizagéo nas
areas de
marketing, vendas
e prestacdo de
SEervigos?

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

Quais informagdes
sobre sucessos e
falhas no
relacionamento
com seus
segmentos de
consumidores a
organizacédo
detém?

De que forma a
organizagdo
consolida,
qualifica e prioriza
0s contatos com
potenciais
consumidores (i.e.

Quais
informacdes
referentes ao
gerenciamento de
leads a
organizagédo

gerenciamento de detém?
leads)?

De que forma a Quais
organizacéo criae | informacdes

entrega ofertas
individualizadas

referentes ao
gerenciamento de
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(i.e. ofertas a
gerenciamento de organizaco
ofertas) aos detém?
segmentos de
consumidores que
atende?
Quais
informacdes
De que forma a Goe
N referentes a
organizagéo o
- - provisao de
planeja, realiza e -
servicos (e.g.
controla as ~
s manutengao,
métricas para A
- reparo, pds-venda,
provisdo de -
- - Servicos
servigos (i.e. - )
. financeiros e de
gerenciamento de L
o telecomunicacoes)
Servigos)* ok
a organizagdo
detém?
De que forma a
organizacdo
atende Quais
oportunidades informacgoes

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

referentes ao
gerenciamento de
oportunidades a
organizacao
detém?

Quais informacdes
referentes as
barreiras que os
consumidores
encontram na
relacéo com ela a
organizacéo
detém?

Sistemas de
CRM

Quais sdo 0s
sistemas de CRM
operacional,
analitico e
colaborativo
adotados pela
organizagdo?

Ambiente
competitivo

Coleta de
informagdes

Quais sdo as
principais
necessidades da
organizagdo em
termos de
informagdes sobre
0 ambiente
competitivo no
qual estd inserida?

Bose,
2008;
Canongi,
2007;
Wright et
al., 2002
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Quais técnicas
(cenérios,
monitoramento,
modelagem e
analise
morfolégica,
analise SWOT,
entrevistas) a
organizagéo ja
adota para coletar
informagdes sobre
0 ambiente
competitivo no
qual estd inserida?

De quais fontes
secundarias (e.g.
comunicados a
imprensa,
relatorios
analiticos, revistas
especializadas,
relatorios a 6rgéos
regulatorios,
transcrigdes de
discursos, motores
de busca, servigos
de assinatura,
filtro de noticias,
base de dados
online) a
organizagdo extrai
informagdes sobre
0 ambiente
competitivo no
qual esta inserida?

Identificacdo
dos
concorrentes

Quais sdo 0s
principais
concorrentes da
organizagéo?

Quais sdo 0s
principais
concorrentes
diretos (i.e. que
atendem as
mesmas
necessidades de
mercado e
possuem
montantes de
recursos
similares) da
organizagdo?

Quais sdo 0s
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
organizagdo?

Quais sdo 0s
principais
concorrentes
potenciais (i.e.
que ndo atendem,
atualmente, aos
mesmos
consumidores,
mas possuem
montantes de
recursos
similares) da
organizagdo?

Quais dimensoes
(e.g. similaridade
de recursos e
atendimento a
necessidades
similares dos
consumidores) a
organizagéo ja
considera para
categorizar seus
concorrentes?

Analise dos
concorrentes

Quais sdo os perfis
(i.e. forcas,
fraquezas,
estratégias,
objetivos, posicdo
no mercado e
padrdes de reacéo)
dos principais
concorrentes da
organizagéo?

Quais sdo 0s
pontos fortes dos
principais
concorrentes da
organizagdo?

Quais sdo 0s
pontos fracos dos
principais
concorrentes da
organizagdo?

Quais
informacdes sobre
o portfélio de
produtos dos
principais
concorrentes a
organizacao
possui?

Quais
informagdes sobre
as operacdes dos
principais

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

Quais
informagdes sobre
pessoal-chave dos
principais
concorrentes a
organizagéo
possui?

Quais
informacdes sobre
0S pregos
praticados pelos
concorrentes a
organizacéo
pOSsui?

Qual é a
capacidade de
produgdo ou de
prestacéo de
servicos dos
principais
concorrentes da
organizagéo?

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

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

Qual é o indice de
rotatividade de
pessoal (turnover)
dos principais
concorrentes da
organizagdo?

Quais sdo 0s
planos futuros e as
estratégias para
mercados
especificos ou
linhas de produto
dos principais
concorrentes da
organizagéo?

Quais sdo as
razdes por tras das
mudancas na
estratégia
corporativa ou de
negocios
empreendidas
recentemente
pelos principais
concorrentes da
organizagdo?

Qual é a percepcédo
dos consumidores
sobre os produtos
oferecidos pelos
principais
concorrentes da
organizagéo?

Influéncia dos
concorrentes

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

Qual é a influéncia
dos concorrentes
sobre o design dos
produtos da

Bergen;
Peteraf,
2002
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organizagéo?

Qual é a influéncia
dos concorrentes
sobre a estratégia
comunicacional da
organizacdo?

Qual é a influéncia
dos concorrentes
sobre os canais de
distribuicdo da
organizagéo?

Ambiente
competitivo

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

Quais sdo as
principais
ameagas no
ambiente
competitivo ja
identificadas pela
organizagdo?

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

Quais sdo as
principais forgas
que orientam as
mudangas no
ambiente
competitivo no
qual a
organizag&o esta
inserida?

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

Quais indicadores
de patentes (e.g.
idade, citaces
feitas, citacdes
recebidas,
originalidade,
generalidade) a
organizacdo utiliza
para monitorar

Quais variacdes
nas tendéncias de
patentes do
dominio no qual
atua a organizacéo
ja identificou?

Quais variacoes
nas tendéncias de
patentes no nivel

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




134

mudangas nas
estruturas
competitivas do
dominio no qual
atua?

da empresa dos
principais
concorrentes a
organizacéo ja
identificou?

Quais variacdes
nas tendéncias de
patentes no nivel
da indstria a
organizagdo ja
identificou?

Mudancas
tecnolégicas

Andlise do
ambiente
tecnolégico

Qual é o proposito
estratégico da
organizagéo?

Quais tecnologias
sao utilizadas
pelos
concorrentes?

Quais tecnologias
sdo utilizadas

pelas indUstrias de
outros segmentos?

Qual a reagéo dos
clientes frente as
inovacgoes
tecnoldgicas?

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

Como integrar 0s
aspectos
tecnoldgicos a
estratégia da
organizagdo?

Transferéncia
de tecnologia

Quais sdo 0s
mecanismos
disponiveis para
obter novas
tecnologias do
ambiente externo?

Quais sdo 0s
mecanismos
disponiveis para
obter novas
tecnologias de
outras unidades da
propria

Sanders;
Allen,
1988
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organizacao?

Perfil
tecnoldgico da
empresa

Qual é a natureza
da tecnologia
requerida para a
producdo do atual
portfélio de
produtos da
organizagéo?

Qual é o grau de
sofisticacdo
tecnolégica
requerida para a
producéo de cada
produto da
organizagédo?

Quais inovagdes
foram promovidas
recentemente pela
organizagdo?

Quais processos
de producdo séo
de propriedade da
organizagéo (i.e.
foram
patenteados)?

Quiais sdo 0s
produtos
patenteados pela
organizagdo?

Qual é a situacéo
de cada pedido de
patente
depositado pela
organizagao?

Quais sdo 0s
problemas
decorrentes de
obrigagdes legais e
regulatérias
enfrentados
atualmente pela
organizagao

quanto a

tecnologia de seus

produtos?
Qual é o nivel da
forca técnica de
trabalho da
organizagdo em
termos de

Qual a forca quantidade?

técnica de trabalho | Qual é o nivel da

que detém a forga técnica de

organizacéo?

trabalho da
organizagdo em
termos de
qualidade,
considerando o
nivel de
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escolaridade, o
nimero de
patentes obtidas,
as publicagdes, a
reputacéo entre os
pares e 0s
produtos e
pesquisas
desenvolvidos?

Qual é a distancia
de cada produto do
portfélio da
organizagdo em
relagdo ao estado-
da-arte?

Quais fatores do
ambiente
tecnoldégico podem
afetar os
fornecedores da
organizagao?

Quais avangos
tecnoldgicos sao
necessarios para a
organizagéo
adquirir novos
clientes?

Quais fatores do
ambiente
tecnoldgico podem
impactar nos
clientes da
organizagdo?

Quais avangos
tecnolégicos séo
necessarios para a
organizagédo
adentrar a um
novo mercado?

Quais eventos
relevantes
acontecerdao
internacionalmente
no ambiente
tecnoldgico?

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

Quais produtos
estdo sendo
introduzidos no
mercado
internacional?

Capacidades
relacionadas a
tecnologia

Existe um gap
entre os requisitos
impostos pelo
ambiente
tecnoldgico e as
capacidades
relacionadas a

Quais sdo 0s
requisitos
impostos pelo
ambiente
tecnoldgico?

Quais sdo as
capacidades

Song et
al., 2005
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tecnologia da
organizacgéo?

relacionadas a
tecnologia da
organizagdo?

Estratégia
tecnoldgica da
organizacéo

A estratégia
tecnoldgica da
organizacédo
determina que ela
assumira postura
pioneira ou seguira
seus
competidores?

Qual é o contetdo

Qual é o nimero

do portfolio de tecnologias dos
tecnoldgico de produtos e
produtos e processos do
processos da portfélio da
organizagdo? organizagdo?

O portfélio

Qual é a
profundidade do
portfélio
tecnoldgico da
organizacéo?

tecnolégico da
organizagédo
permite que ela
explore
oportunidades do
mercado, reduza
sua
vulnerabilidade
em relagdo 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
organizagdo
dispende em
pesquisa basica e
aplicada?

Quanto a
organizagédo
dispende em
pesquisas
realizadas por ela
propria (in-
house)?

Quanto a
organizaco
dispende para a
aquisicao de
tecnologias de
fontes externas?

A organizacédo
utiliza fontes
externas de

A organizacéo
compra tecnologia
de terceiros?

Zahra,
1996
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tecnologia?

A organizacéo ja
adquiriu negécios
baseados em
tecnologia?

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

A organizacéo ja
formalizou
aliancas
tecnolégicas com
outras
organizagoes?

A organizagio
monitora 0s
desenvolvimentos
tecnoldgicos para
identificar
ameagas e
oportunidades no
seu principal
segmento e nos
relacionados?

As potenciais
tecnologias
substitutivas sdo
monitoradas?

As iniciativas
tecnolégicas da
concorréncia sao
monitoradas?

Previsdo

tecnoldgica
(technology
forecasting)

Como prever
tecnologias
promissoras?

A organizacéo
possui experiéncia
e conhecimento
sobre quais
técnicas para
previséo de
tecnologias
promissoras?

A organizacédo
domina o método
Delphi?

A organizacéo
domina o
processo analitico
hierarquico
(AHP)?

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

A organizagédo
domina a técnica
de anélise de
tendéncia?

A organizacdo
domina a técnica
de criacdo de
cenarios?

A organizagdo

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
de futures wheel?

A organizacédo
domina a técnica
de painéis com
especialistas?

A organizagdo
dominaoa
técnica de
econometria?

A organizacéo
domina a técnica
de roadmap
tecnolégico?

A organizagdo
domina a técnica
de andlise
bibliométrica?

A organizacédo
domina a técnica
de dindmica de
sistemas?

A organizagdo
domina a técnica
de curvas de
crescimento?

Ocorreu um
acréscimo ou
decréscimo do
ntmero de pedidos
de patentes pela
organizacéo em
sua area
tecnolégica?

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

Qual é a posicdo
competitiva da
organizacdo
quando comparada
com organizacdes
orientadas pela
tecnologia em
termos do nimero
de pedidos de
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patentes?

Quais indicadores
a organizacédo
considera para se
analisar o futuro
cenario
tecnoldgico por
meio do método
de anélise de
patentes?

Aspectos
legais e
regulatérios

Politizagdo da
gestao

Qual é a politica
adotada pela
organizagéo 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
regulaces ou
legislacdes afetam
ou podem afetar o
ambiente de
negocios da
organizagéo e a
relacéo com seus
parceiros?

Uso estratégico

Quais legislagdes e
regulagdes ainda
n&o aprovadas sdo

da politica apoiadas e
publica incentivadas pela

organizacéo junto

a0 governo?

Quais estruturas
. podem ser
. preparada e 6 que a organizagéo

Capacidade de d se adapte aos
adaptacdo capaz ce s novos requisitos

adaptar a novas
normas
regulatorias?

impostos pelos
6rgaos
regulatorios?

Quais processos

Shaffer,
1992;
Jungson,
1985;
Hillman
etal.,
2004;
Baron,
1995
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internos podem
ser modificados
para que a
organizagéo se
adapte aos novos
requisitos
impostos pelos
0rgaos
regulatérios?

Vantagem
competitiva

Quais politicas
regulatorias
governamentais
tém capacidade de
promover
oportunidades para
o0 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
organizagéo nos
(ltimos anos?

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

Qual éa
orientacdo da
organizacdo
quanto ao seu
comportamento
politico
corporativo?

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

Estratégia ndo
mercantil

Qual é a politica
adotada pela
organizagdo para a
criagdo de
estratégias ndo
mercantis?
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Quiais estruturas e
processos a
organizacédo
implementou ou
pretende
implementar para
integrar suas
APC’s com as
atividades
mercantis?

Quais tipos de
design
organizacional,
governanca e
incentivos a
organizag&o usou
ou pretende usar
para coordenar as
APC’s com outras
atividades de
negoécio?

Quais elementos
da estratégia
mercantil da
empresa podem
ser integrados a
estratégia ndo
mercantil?

Quais acdes
coletivas (e.g.
coalizagdes,
associacdes
industriais) foram
ou estdo sendo
empreendidas pela
organizagdo em
seu ambiente ndo
mercantil?

Ativos nao
mercantis

Quais sdo 0s
principais ativos
ndo mercantis da
organizagdo?

Quais sdo 0s
principais ativos
ndo mercantis dos
parceiros e dos
principais
concorrentes da
organizagéo?

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

Fonte: elaborado pelo autor.

4.2.1. Pontos mais importantes

Adiante, listamos os pontos abordados na secdo anterior, que trata

da importancia dos envolvidos nas iniciativas de inova¢do no modelo de
negécio conhecerem detalnadamente a mudanga ambiental que
promoveu a necessidade de adaptacdo do modelo, que julgamos mais
importantes para os propositos deste trabalho:

O ambiente no qual uma empresa esta inserida influencia
fundamentalmente os tipos de modelos de negécio que podem
criar valor em um determinado contexto de negdcios.

As forcas externas sobre as quais 0s modelos de negdcio estdo
expostos relacionam-se, frequentemente, a mudancas no
ambiente competitivo, nos aspectos legais e tecnoldgicos e a
novas demandas dos consumidores.

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.
Ser incapaz de se adaptar as mudancas ambientais significativas
ja provou ser fatal para muitas empresas.

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

E importante que as 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 negécios
guanto a manutencdo de uma rotina de avaliacdo das
necessidades dos clientes e das possibilidades tecnol6gicas.

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

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

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

E comum que modelos de negdcio sejam esquematizados em
workshops organizados exclusivamente para este fim. Dessa dindmica,
surgem propostas de modelo de negdcio com conteddo, na maioria dos
casos, hipotético. Chesbrough (2010) argumenta que a inovagdo no
modelo de negdcio ndo se trata de uma questdo de previsdo ex ante; ao
contréario, ela requer uma dindmica de tentativa e erro e uma pequena
parcela de adaptacdo ex post. Uma perspectiva dindmica emergente vé o
desenvolvimento de modelos de negdcio como um experimento inicial
seguido de ciclos de revisdo, adaptacdo e refinamento baseados na
aprendizagem por tentativa e erro (SOSNA; RODRIGUES;
VELAMURI, 2010). Pela simulacdo e teste de possiveis modelos de
negdcio, gestores se tornam mais preparados para lidar com incertezas
futuras (OSTERWALDER et al., 2004).

Até alcancarem uma situacao estavel, bem-sucedida e lucrativa, é
comum que muitas empresas revisem seus modelos de negécio quatro
ou mais vezes. Ainda que um processo de inovacdo no modelo de
negécio bem realizado possa encurtar este ciclo, empresas ja
estabelecidas devem tolerar falhas iniciais e compreender a necessidade
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 (permitindo que floresgam 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 da aprendizagem aplicada a inovagdo no modelo de negdcio.
Enquanto existe vasta e rica literatura sobre aprendizagem individual e
organizacional, o estudo dos pesquisadores € o primeiro a associar o
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desenvolvimento de modelos de negécio a essa literatura. O valor do
framework proposto por eles esta na consideracdo ndo somente da forma
pela qual externalidades e contingéncias ambientais afetam a criagéo, o
desenvolvimento e a replicagdo de modelos de negécio, mas, também,
na analise das formas pelas quais as caracteristicas psicoldgicas e
emocionais do empreendedor e 0s repositérios prévios de conhecimento
influenciam a inovagdo no modelo de negécio e a aprendizagem nos
niveis individual, de grupos e organizacional.

Especialistas do mundo corporativo podem oferecer ferramentas
relevantes para analisar 0 mercado, mas esta andlise, por si s, ndo é
suficiente: somente a experimentagdo pode determinar se novos modelos
de negécio funcionardo conforme as necessidades impostas pelo
mercado e as expectativas dos gestores. Quando uma empresa
estabelecida € desafiada a inovar no seu modelo de negécio, seus
colaboradores e gestores sdo forcados a imaginar e aprender novas
formas de fazer negécio — as mudancas sdo radicais e questionam a
forma convencional pela qual ela operava até entdo. Esta visdo contrasta
com a abordagem classica de estratégia, onde a maior parcela da
aprendizagem ocorre na fase preliminar de diagndstico por meio de
andlises e estudos. Entretanto, a natureza fundamental da inovacdo no
modelo de negdcio reza que simples estudos de mercado e questionarios
com clientes sdo ineficientes e pouco Uteis, pois 0s respondentes sao
incapazes de se autoprojetar para dentro dessa “novidade radical”. A
experimentacdo estratégica oferece uma alternativa em favor da
aprendizagem e pode ser fundamental para a resolucdo de problemas
onde as solucgdes sdo incertas ou quando as fontes de informacéo critica
ndo existem ou estdo indisponiveis. A realizacdo de uma serie de
pequenos experimentos ajuda a minimizar o risco e maximizar os niveis
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
negocio de uma empresa estabelecida enfrenta a ameaga da
obsolescéncia determinada por mudancas externas. A aprendizagem nos
niveis individual e organizacional advinda da adaptacéo constante e das
experimentacdes de baixo custo precisa ser encorajada, assim como a
difusdo do conhecimento e a resiliéncia necessaria para suportar 0s
potenciais resultados negativos dos erros. Ainda que a mudanga possa
ser iniciada pelo topo da organizacao, ela deve permear todos os niveis e
atividades distribuidas na estrutura organizacional para se tornar uma
visdo compartilhada coletivamente. Em suma, o desenvolvimento de
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modelos de negdcio por meio da experimentacdo, avaliacdo e adaptacdo
— em uma abordagem de aprendizagem por tentativa e erro envolvendo
todos os escaldes da empresa — &€ 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¢Ges e como ela se adapta
as mudancas ambientais. Mas mudanc¢as ambientais sdo, normalmente,
ambiguas e as percepcdes e interpretacdes dos gestores (i.e. suas
cognigdes) sobre ameacas e oportunidades ambientais interagirdo com
as rotinas e as crengas organizacionais moldando as respostas da
empresa. As rotinas e crencas pregressas da organizacdo tendem a
apoiar a manutencdo dos padrdes comportamentais, promovendo
pressOes inerciais que podem obstruir mudancas na estratégia e na
estrutura organizacional. Se este conhecimento coletivo ndo 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 mantenham-se atualizadas
(SOSNA; RODRIGUES; VELAMURI, 2010).

O processo de adaptacdo das rotinas e crengas da organizagio
pode ser empreendido, entdo, por meio da experimentacdo por tentativa
e erro. Argyris (1976) sugere que o objetivo da experimentacdo por
tentativa e erro é a retencdo, pelos membros da organizagdo, de acdes
que produzam resultados desejados e o descarte daquelas que nao
alcangam seus objetivos. A experimentacdo, a identificacdo e a correcdo
de erros durante este processo promove a aprendizagem. A natureza
iterativa da experimentacdo por tentativa e erro permite que a
organizacdo introduza variaces para a producdo de resultados
convergentes com as metas estabelecidas e também incentive a
aprendizagem organizacional, promovendo as mudangas organizacionais
necessarias. O pesquisador detalha a importante distingdo entre as
aprendizagens de ciclo Unico (single loop learning) e de ciclo duplo
(double loop learning). Na aprendizagem de ciclo Unico, individuos,
grupos ou organizacdes detectam desvios na busca pelos objetivos
estabelecidos e modificam suas acbes 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¢des. Em contraste,
a aprendizagem de ciclo duplo prevé que os envolvidos questionem
aspectos fundamentais da organizacdo, promovendo mudangas
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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 exploratoria da inovacdo no modelo de negdcio; a de ciclo Unico, na
fase subsequente de escalonamento (SOSNA; RODRIGUES;
VELAMURI, 2010).

Ao emergir um modelo de negécio viavel, depois de realizadas as
experimentacGes, € importante que os conhecimentos individuais e de
grupo acumulados 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 interpretaces sdo desenvolvidas e
se tornam cruciais para a formulacdo e implementacdo de escolhas
estratégicas baseadas em estruturas cognitivas mais complexas
(SOSNA; RODRIGUES; VELAMURI, 2010).

A figura 11 ilustra graficamente o ciclo de experimentacdo
estratégica desde a fase inicial de identificacdo de ameagas que
comprometem a viabilidade do modelo de neg6cio vigente até a
aprendizagem de ciclo Unico que garante sua viabilidade futura.

Figura 11: Ciclo de experimentagdo 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

. Experimentagio
Aprendizagem de I g

estratégica

ciclo duplo (tentativa ¢ erro)

Fonte: elaborado pelo autor.

Para ilustrar e reforgar 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
experimentacdo por tentativa e erro no processo de inovagdo no modelo
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de negécio. A Naturhouse empreendeu um processo exploratério —
fortemente influenciado pelo fundador da empresa — seguido pela
institucionalizacdo da aprendizagem nos niveis individual e de grupo
por meio da estrutura, dos sistemas e dos processos organizacionais
disponiveis. O empreendedor, neste caso, era o principal tomador de
decisdes, com sua cognicao e sensitividade oferecendo o insumo mais
importante para o inicio do processo de concepcdo do modelo de
negdcio. Nas fases posteriores, ele encorajou sua equipe a aprender e
experimentar compartilhando informacdes e envolvendo-0s no processo
de tomada de decisdo. Este feedback influenciou o modelo de negdcio
originalmente concebido pelo fundador na medida em que a
experimentacdo modificou a cogni¢do dos individuos e da equipe e
novas representacGes cognitivas influenciaram o0s processos de
aprendizagem subsequentes. Ao final, percebeu-se que a aprendizagem
de um individuo teve consequéncias para a tomada de decisao
organizacional — neste caso, levando-os a adaptacdo ou mudanc¢a do
modelo de negdcio —, oferecendo as premissas nas quais a organizagao
faz suas escolhas e nutrindo os fluxos de aprendizagem entre 0s niveis
organizacionais.

A figura 12 esquematiza as fases de desenvolvimento e de
fortalecimento do modelo de negd6cio da Naturhouse e a relagdo de
ambas com as rotinas de aprendizagem.

Figura 12: Aprendizagem e inovagdo no modelo de negdcio no caso da
Naturhouse

Desenvolvimento do modelo de negécio da Naturhouse Fortalecimento do modelo de negbcio da Naturhouse

1992 - 1996 (Fase de exploragio) Apis 1997 (Fase de explotagio)
Necessidade de lidar com ) Expansdo na Espanha e em )
pressdes extermnas ¢ crises Mudanga da outros mercados similares

logica I
Decisdo de continuar apos ) fundamental da Expansio em mercados ‘ )
empresa pela dessemelhantes
di de \
Realizagiio de experimentos em ciclo duplo Desafios relacionados a0
escala reduzida ) escalonamento rapido )

Adaptagio: principalments
aprendizagem de ciclo
inico

severas crises

N
ap

Fonte: adaptado de Sosna, Rodrigues e Velamuri (2010).

Sosha, Rodrigues e Velamuri (2010) lembram ainda que as
experiéncias do empreendedor e de sua equipe podem ser originadas nao
somente das iniciativas bem-sucedidas, mas, também, de suas falhas. De
fato, as falhas podem estimular individuos e grupos a empreender uma
busca exploratéria por novas possibilidades, ampliando o rol de
alternativas e, consequentemente, reduzindo as incertezas. Ainda assim,
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nem todas as falhas sdo igualmente benéficas para os processos de
aprendizagem: as mais efetivas, as 'falhas inteligentes', sdo aquelas que
produzem resultados modestos e incertos, mas oferecem nova
informacéo para se aprender a partir delas, sem que seja negado o mérito
da iniciativa. Os resultados das iniciativas mal sucedidas ddo a quem
dela participou uma base para reter algumas informagfes e descartar
outras. Ao tratarmos de experimentos, é fundamental compreender a
diferenca entre uma falha e um erro. Falho é o experimento que teve um
resultado ndo esperado, mas ensinou alguma coisa. Por outro lado,
errado é aquele experimento mal planejado ou conduzido do qual se
obteve um resultado de dificil interpretacdo e que, por isso, pouco
ensina (SOSNA; RODRIGUES; VELAMURI, 2010).

A experimentacdo, de certa forma, remete a intuicdo, mas
envolve, principalmente, a habilidade e a intengdo de empreender
mudangas se o caminho inicialmente escolhido ndo se mostrar bem-
sucedido (YUNUS; MOINGEON; ORTEGA, 2010). Existe uma
mensagem prescritiva clara para empreendedores e gestores: uma reagdo
diferenciada a falha — a habilidade de aprender com os experimentos
falhos e a resiliéncia de continuar experimentando — constitui uma
importante  capacidade individual e organizacional (SOSNA,
RODRIGUES E VELAMURI, 2010).

Muitos autores enfatizam, também, as barreiras a experimentacao
no modelo de negécio. Alguns exemplos mencionados sdo os conflitos
com as configuragBes tradicionais dos ativos organizacionais, a
resisténcia dos gestores que temem consequéncias negativas para suas
areas de negocio proporcionadas pela proposta de um novo modelo e as
tensGes com modelos de negdcio estabelecidos que ainda sdo mais
rentveis que os novos. Uma crise severa pode proporcionar um forte
impeto para superar essas barreiras e, de fato, pode até ser necessaria
para iniciar uma reflexdo profunda sobre a atual légica dominante € o
status quo do modelo de negdcio vigente (SOSNA; RODRIGUES;
VELAMURI, 2010).

Até mesmo depois do modelo de negécio estabelecido de uma
empresa ter sido utilizado por algum tempo, novos fatores internos ou
externos podem desafiar sua viabilidade futura. Decorre disto a
importancia de integrar novos conhecimentos constantemente ao
repositorio de conhecimento organizacional, pois ao serem analisados e
implantados, novos aspectos podem estimular refinamentos no modelo
de negdcio, habilitando a empresa a fortalecer sua vantagem competitiva
para sustentar a posi¢cdo no mercado e aumentar seus ganhos (SOSNA,;
RODRIGUES; VELAMURI, 2010).
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Por fim, concordamos com Sosna, Rodrigues e Velamuri (2010) e
reproduzimos dois importantes elementos do padrdo de mudanca no
modelo de negdcio que, segundo eles, sdo dignos de nota: primeiro, que
empresas  estabelecidas tipicamente iniciam 0 processo de
experimentacdo como uma reacdo a dificuldades; e, segundo, que 0s
recursos necessarios para a experimentagcdo devem ser pequenos em
relacdo ao negdcio em vigor para que os stakeholders internos e
externos aprovem a iniciativa (SOSNA; RODRIGUES; VELAMURI,
2010).

4.3.1. Pontos mais importantes

Adiante, listamos os pontos abordados na secdo anterior, que trata
da importancia da promoc¢do da aprendizagem organizacional pela
experimentacdo estratégica do modelo de negdcio, que julgamos mais
importantes para os propdsitos deste trabalho:

e A inovacdo no modelo de negdcio ndo se trata de uma questdo
de previsdo ex ante; ao contrario, ela requer uma dinamica de
tentativa e erro e uma pequena parcela de adaptacéo ex post.

e O desenvolvimento de modelos de negdcio deve ser
compreendido como um experimento inicial seguido de ciclos
de revisdo, adaptacdo e refinamento baseados na aprendizagem
por tentativa e erro.

e Durante as iniciativas de inovacdo no modelo de negécio, as
empresas devem focar na aprendizagem e nos ajustes tanto
quanto na execucao.

e Somente a experimentacdo pode determinar se novos modelos
de negdcio funcionardo conforme as necessidades impostas pelo
mercado e as expectativas dos gestores.

e A realizacdo de uma série de pequenos experimentos ajuda a
minimizar o risco e maximizar os niveis de aprendizagem da
empresa, tornando possivel a concepgcdo de uma estratégia com
maior potencial de sucesso.

e A aprendizagem nos niveis individual e organizacional advinda
da adaptacdo constante e das experimentacdes de baixo custo
precisa ser encorajada, assim como a difusdo do conhecimento
e a resiliéncia necesséria para suportar os potenciais resultados
negativos dos erros.
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e Ao emergir um modelo de negdcio viavel, depois de realizadas
as experimentacOes, € importante que 0s conhecimentos
individuais e de grupo acumulados durante o processo de
tentativa e erro sejam integrados a toda a organizacéo.

e As falhas podem estimular individuos e grupos a empreender
uma busca exploratéria por novas possibilidades, ampliando o
rol de alternativas e, consequentemente, reduzindo as
incertezas.

e Uma reacdo diferenciada a falha — a habilidade de aprender com
os experimentos falhos e a resiliéncia de continuar
experimentando — constitui uma importante capacidade
individual e organizacional.

e Até mesmo depois do modelo de negdcio estabelecido de uma
empresa ter sido utilizado por algum tempo, novos fatores
internos ou externos podem desafiar sua viabilidade futura.
Decorre disto a importancia de integrar novos conhecimentos
constantemente ao repositorio de conhecimento organizacional.

4.4, FLEXIBILIDADE DO MODELO DE NEGOCIO PARA
ASSIMILAR E FORTALECER OS CONHECIMENTOS
ADQUIRIDOS DE FONTES INTERNAS E EXTERNAS

Uma empresa que opera sob um modelo de negdcio fixo e
inflexivel fracassara em ambientes altamente turbulentos e competitivos,
mas 0s recursos de conhecimento acumulados por ela podem ampliar
consideravelmente a flexibilidade do seu modelo de negdcio e reverter
esta tendéncia. Nair et al. (2012) chegaram a esta conclusdo quando
investigaram as razBes pelas quais empresas com modelos de negécio
similares que atuavam no mesmo mercado possuiam desempenhos
diferentes.

A razdo pela qual as empresas de uma mesma inddstria possuem
desempenhos diferentes continua sendo uma questdo central na pesquisa
sobre estratégia. Na tentativa de respondé-la, grande parte dos
pesquisadores optaram pela visdo baseada nos recursos como base de
suas analises. De acordo com a visdo econbmica neoclassica das
organizagdes, com 0s mesmos recursos disponiveis e sob as mesmas
condi¢cdes ambientais, todas as empresas empreenderdo as mesmas
acOes e, consequentemente, terdo 0 mesmo desempenho. Pesquisadores
das disciplinas de estratégia organizacional e empreendedorismo — com
0s quais concordamos — discordam dessa proposicao, pois entendem que
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as empresas optam por cursos de acdo diferentes mesmo quando
confrontadas com a mesma oportunidade. Esta tendéncia resulta de uma
variedade de conjecturas que as orienta a optar pelo curso de agéo,
provavelmente, mais rentavel (NAIR et al., 2012).

Neste tempo de rapidas mudangas, incertezas e turbuléncias, as
relacBes entre as organizagfes e os ambientes nos quais elas estdo
inseridas mudam e cabe a elas se manterem atentas para poderem
responder oportunamente a essas mudancas. A logica funcional que
orienta a organizacdo deve ser flexivel, oportuna, facilmente acessivel,
precisa e compativel com outros sistemas. Argumenta-se que, quando a
incerteza ambiental aumenta, as empresas enfrentam um alto grau de
incerteza também em termos de conhecimento, pois as decisdes
continuam sendo baseadas em antigas suposicdes que geram resultados
insatisfatérios (MCGRATH; MACMILLAN, 2009). Claramente, é
possivel inferir que a empresa que opera sob um modelo de negécio
tradicional em um ambiente altamente incerto e turbulento sofre para se
manter competitiva (Nair et al., 2012).

Nesses ambientes, as empresas com maior flexibilidade (NISAR
et al., 2011) tendem a alcangar niveis de desempenho mais elevados. A
flexibilidade é necessaria, principalmente, porque a rentabilidade de um
modelo em operacdo é constantemente colocada & prova por fatores
ex6genos, como as inovagdes tecnoldgicas, as mudangas regulatérias, as
preferéncias dos consumidores e a dindmica competitiva (NAIR et al.,
2012).

Surge dai o conceito de desempenho heterogéneo, que é
altamente influenciado pela flexibilidade das organizacGes. A
heterogeneidade de desempenho pode ser definida como uma alteracdo
dindmica no desempenho da empresa em relacdo as outras que
concorrem na mesma inddstria. Ao falarmos em flexibilidade no modelo
de negocio, podemos resgatar o conceito de intermediacdo de
conhecimento (knowledge brokering) desenvolvido por Nair et al.
(2012). A intermediacdo de conhecimento é uma abordagem sistematica
de busca de ideias de fontes externas em uma variedade de inddstrias,
disciplinas e contextos. Ela ndo € algo que o concorrente possa imitar
em razdo de seu conteldo ja ser 6bvio para a indUstria. Ao invés disso,
trata-se de uma aquisicdo de conhecimento que agrega valor as ideias de
guem busca inovar.

Neste processo de acumulacdo promovido pela intermediacdo de
conhecimento, € comum que duas fontes sejam consideradas para
aquisicao de recursos: o ambiente de negécios onde as empresas atuam
(i.e. 0 ambiente interno), que compreende a base de modelos de negécio
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de uma mesma inddstria, e 0 ambiente de negdcios externo a empresa
(i.e. o ambiente externo), que oferece a base de modelos de negdcio de
outras industrias (NAIR et al., 2012).

H& que se salientar, ainda, que os modelos de negdcio
influenciam profundamente a heterogeneidade de desempenho
identificada em empresas que atuam no mesmo setor industrial e decorre
dai a importancia de se avangar nas pesquisas sobre a relagdo entre
heterogeneidade de desempenho e modelo de negécio. O modelo de
negadcio deve possuir, além disso, qualidades inerentes que o permitam
responder a incertezas e ao decréscimo no desempenho da empresa pela
adaptacdo aos fatores que contribuem para isso. Para tal, € importante
adquirir recursos ou mudar aqueles que contribuem negativamente para
a ineficiéncia do modelo. Esse ajuste sera sustentavel se 0 modelo for
suficientemente flexivel para, de forma continua, assimilar e fortalecer
os recursos adquiridos (NAIR et al., 2012).

Em um modelo de negécio flexivel, o desempenho da empresa
diminui na medida em que as incertezas aumentam, mas nao
drasticamente dado que essa fase de incertezas pode ser superada por
constantes praticas de negdcio flexiveis seguidas de uma fase de
adaptacdo, adquirindo recursos necessarios para superar a incerteza
inerente ao modelo de negdcio. O desempenho da empresa aumenta na
medida em que 0s recursos adquiridos sdo transformados em agregacéo
de valor (NAIR et al., 2012).

A figura 13 esquematiza graficamente a influéncia das incertezas
ambientais sobre um modelo de negocio flexivel em termos de
desempenho organizacional:
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Figura 13: Influéncia das incertezas ambientais sobre um modelo de negécio
flexivel

Aquisigdo de
conhecimento Transformagio do
conhecimento em

agregagdo
de valor

Queda de Adaptacio Aumento de

desempenho ptag desempenho —+—Incertezas
-#-Desempenho

Fonte: elaborado pelo autor.

A flexibilidade que o modelo de negdcio possui é determinada
pelo qudo eficientemente a acumulacdo de recursos alinha-se com os
ambientes externos. Quanto mais flexivel o modelo de negocio, mais
facil serd para as empresas assimilarem e criarem valor a partir dessas
ideias. Consequentemente, os autores inferem que a intermediacéo
efetiva de conhecimento alimenta um processo ciclico que resulta em
desempenho superior (NAIR et al., 2012).

A indUstria da aviagdo civil, principalmente por ser um setor de
negocios altamente competitivo, mas relativamente tradicional, € um
bom exemplo de como os modelos de negécio das empresas assimilam e
criam valor pela intermediag¢do de conhecimento dos ambientes internos
e externos. A Singapore International Airlines (SIA) é uma empresa que
procura ativamente reduzir custos, enquanto mantém seu valor marginal
para os consumidores. Isto é alcancado por meio de pequenas inovagdes
incrementais e diferenciages continuas dos concorrentes. A SIA possui
um Departamento de Inovacgéo que, dentre outras atribui¢fes, pesquisa o
comportamento das pessoas. O departamento estuda as reacdes do
publico e, entdo, faz uma projecdo de trés a cinco anos do que
provavelmente acontecera, permitindo que a empresa conheca melhor as
necessidades de seus clientes. Algumas dessas pesquisas culminaram
com o desenvolvimento de sistemas para check-in em todas as classes
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por meio da Internet e por telefone. A SIA se apresenta como uma
companhia aérea que introduz inovacGes e mantém-se atenta aos
concorrentes, sempre buscando promover 0 crescimento por meio de
praticas que sdo 'emprestadas’ de outras inddstrias de servico como
bancos, hotéis, varejo, etc. Eles foram pioneiros na introducdo de
conveniéncias, como bebidas gratis, fones de ouvidos, maquinas de fax
a bordo, telas de video e telefones individuais, servigos de refeicbes
especiais na primeira classe e na classe executiva, check-in por fax e e-
mail, etc. (NAIR et al., 2012).

As empresas deveriam focar mais nos ambientes externos a
indUstria na qual operam, onde existe escopo para aquisi¢do de novas
ideias que podem proporcionar maiores aperfeicoamentos no
desempenho. Nair et al. (2012) sugerem que elas procedam dessa forma
e justificam sua posi¢do ao lembrarem ser muito provavel que, ao
incorporarem ao seu modelo de negdcio ideias ‘emprestadas’ de
ambiente externos, os concorrentes (i.e. aqueles que atuam no mesmo
ambiente competitivo) estardo provavelmente mal equipados para lidar
com as mudangas dindmicas requeridas em seus préprios modelos de
negocio para incorporar essas ideias em um processo de imitacdo (NAIR
etal., 2012).

Os recursos de conhecimento adquiridos no ambiente interno de
operacdo de empresas do mesmo setor industrial, por sua vez, séo
facilmente imitdveis e os rumos em direcdo a intermediacdo de
conhecimento sdo mais acessiveis. Por isso, dessa pratica podem ser
criados aperfeicoamentos incrementais no desempenho na medida em
gue a industria se mantém vigilante as estratégias empregadas pelos
demais atores que dela participam. Isto se explica pela facilidade que os
concorrentes tém para imitar as ideias bem-sucedidas implementadas
por uma empresa inovadora (NAIR et al., 2012).

4.4.1. Pontos mais importantes

Adiante, listamos os pontos abordados na secéo anterior, que trata
da importancia do modelo de negdcio ser flexivel para assimilar e
fortalecer os conhecimentos adquiridos de fontes internas e externas,
gue julgamos mais importantes para os propdsitos deste trabalho:

e Uma empresa que opera sob um modelo de negécio fixo e
inflexivel fracassard& em ambientes altamente turbulentos e
competitivos, mas os recursos de conhecimento acumulados por
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ela podem ampliar consideravelmente a flexibilidade do seu
modelo de negdcio e reverter esta tendéncia.

As empresas optam por cursos de acdo diferentes mesmo
guando confrontadas com a mesma oportunidade de negdcio.

A ldgica funcional que orienta a organizacdo deve ser flexivel,
oportuna, facilmente acessivel, precisa e compativel com outros
sistemas.

A empresa que opera sob um modelo de negdcio tradicional em
um ambiente altamente incerto e turbulento sofre para se manter
competitiva. Nesses ambientes, as empresas com maior
flexibilidade tendem a alcancar niveis de desempenho mais
elevados.

O modelo de negdcio deve possuir qualidades inerentes que o
permitam responder a incertezas e ao decréscimo no
desempenho da empresa pela adaptacdo aos fatores que
contribuem para isso.

No processo de acumulagdo promovido pela intermediacdo de
conhecimento, é comum que duas fontes sejam consideradas
para aquisicdo de recursos: 0 ambiente de negdcios onde as
empresas atuam, que compreende a base de modelos de negdcio
de uma mesma industria, e 0 ambiente de negdcios externo a
empresa, que oferece a base de modelos de negdcio de outras
industrias.

Os modelos de negécio influenciam profundamente a
heterogeneidade de desempenho identificada em empresas que
atuam no mesmo setor.

Em um modelo de negécio flexivel, o desempenho da empresa
diminui na medida em que as incertezas aumentam, mas nao
drasticamente dado que essa fase de incertezas pode ser
superada por constantes praticas de negocio flexiveis seguidas
de uma fase de adaptacdo, adquirindo recursos de conhecimento
necessarios para superar a incerteza inerente ao modelo de
negocio.

A flexibilidade que o modelo de negécio possui é determinada
pelo qudo eficientemente a acumulacdo de recursos alinha-se
com o0s ambientes externos. Quanto mais flexivel o modelo de
negocio, mais facil serd para as empresas assimilarem e criarem
valor a partir dessas ideias.

As empresas deveriam focar mais nos ambientes externos a
indUstria na qual operam, onde existe escopo para aquisigéo de
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novas ideias que podem proporcionar maiores aperfeicoamentos
no desempenho.

4.5. RELACAO ENTRE OS FATORES

Ao identificar os quatro fatores relacionados ao conhecimento
organizacional que, quando considerados, tendem a aumentar as chances
de sucesso das iniciativas de inovacdo no modelo de negdcio,
vislumbramos a possibilidade de organiza-los em duas categorias. Os
dois primeiros fatores guardam relacdo direta com o conhecimento
organizacional, pois mencionam explicitamente os ativos de
conhecimento que deverdo ser considerados pelas organizagGes que
estdo empreendendo ou planejam empreender a inovagdo no modelo de
negocio. Os dois Ultimos, por sua vez, relacionam-se indiretamente ao
conhecimento organizacional, pois sugerem a adog¢éo de préaticas para a
promocdo tanto da criagdo, quanto do uso, da absor¢do e do
compartilhamento do conhecimento organizacional.

Para ampliar o potencial de apropriagdo dos resultados deste
trabalho por aqueles que desejam toma-lo como referéncia para suas
pesquisas ou para as agdes que empreenderdo em suas organizagées, nos
0s sumarizamos na forma de um esquema, que é apresentado a seguir:

Figura 14: Sumarizacéo dos resultados alcangados

Ativos de conhecimento
O que a organizagdo precisa saber?

1° fator 2° fator
Conhecimento detalhado do modelo de negécio em Conhecimento detalhado da mudanga ambiental
vigor que promoveu a necessidade de adaptagdo do
modelo de negécio
¥" Produto
¥ Clientes > ¥ Mudangas tecnoldgicas
v’ Infraestrutura de gestio v Ambiente competitivo
v Finangas ¥ Demandas dos consumidores
¥ Aspectos legais e regulatorios
3° fator 4° fator

Promogdo da aprendizagem organizacional pela Flexibilidade do modelo de negocio para assimilar
experimentagio estratégica do modelo de negocio e fortalecer os conhecimento adquiridos de fontes
intemas e externas
¥ Experimentagio estratégica (tentativa e ETI‘HL

v Aprendizagem de ciclo duplo
¥ Aprendizagem de ciclo tnico ¥ Transformagiio de conhecimento em agregagio
de valor

> v Intermediagio de conhecimento

Priticas organizacionais
O que a organizagdo precisa fazer?

Fonte: elaborado pelo autor.
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5. CONCLUSOES

Nesta secdo, depois de redigir centenas de paginas que descrevem
a motivacdo, 0s objetivos, os métodos e os resultados alcancados,
apresentamos ao leitor o desfecho do desafio de empreender a pesquisa
e sugerimos uma série de orientagfes sobre novos trabalhos que poderao
ser realizados para complementar ou — por que ndo? — contrapor N0ssos
argumentos. Organizamos a escrita cronologicamente, descrevendo
detalhadamente as principais etapas de nossa pesquisa e acreditamos
que, ao final, as secdes referentes as implicacdes tedricas e praticas
podem ser especialmente atrativas, pois apresentam conteudo inédito
desta dissertagdo.

Durante o periodo de concepcdo da pesquisa, quando sem tanto
rigor metodoldgico iniciamos a leitura das principais obras sobre nosso
assunto de interesse, nos pareceu evidente existir uma forte relacéo entre
conhecimento organizacional e inovacdo no modelo de negoécio.
Também nos estranhou o fato de poucos trabalhos estabelecerem e
tratarem explicitamente desta relagéo. Foi justamente essa estranheza, ja
convertida em curiosidade, que nos motivou a trabalhar na interseccao
entre as duas disciplinas.

Devemos salientar que, ao invés de startups ou empresas
nascentes, decidimos tratar da realidade especifica de organizagdes ja
constituidas, pois enquanto as primeiras ainda buscam modelos de
negocio viaveis para sua operagao, as outras j& sdo conduzidas por um
modelo e possuem um legado de conhecimento organizacional.

Para orientar a conducdo deste trabalho, assumimos o0 pressuposto
de que existe uma relagdo positiva entre conhecimento organizacional e
inovacdo no modelo de negdcio. Disto decorre que as organizagdes
envolvidas em iniciativas de inovacdo no modelo de negdcio seriam
beneficiadas se  considerassem também seu  conhecimento
organizacional como importante insumo deste processo.

Desta ordem, decidimos analisar, a partir das principais
publicacGes cientificas, a interseccdo entre conhecimento organizacional
e modelo de negécio, vislumbrando a sele¢do de um conjunto de
orientagdes que responderia & seguinte pergunta de pesquisa:

Como o conhecimento organizacional pode ser aplicado no
contexto de iniciativas de inovagdo no modelo de negécio das
organizacdes?
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Para respondé-la, definimos como objetivo geral propor um
conjunto de orientacbes para a aplicagio do conhecimento
organizacional no contexto de iniciativas de inovacdo no modelo de
negoécio das organizagBes. Acreditamos que teriamos condicdes de
alcangar este objetivo se identificassemos quais fatores relacionados ao
conhecimento  organizacional tém potencial para contribuir
positivamente com as iniciativas de inovacdo no modelo de negdcio.
Considerando e analisando pormenorizadamente esses fatores,
organizariamos seus principais aspectos tedricos e praticos na forma de
um conjunto de orientacdes.

Foi exatamente isto o que fizemos. Para a identificacdo dos ja
mencionados fatores, realizamos revisdo integrativa da literatura
referente as duas principais construcfes teoricas condutoras desta
pesquisa: conhecimento organizacional e modelo de negdcio. Referente
ao segundo, especificamente, nos interessavam as iniciativas de
inovacdo no modelo de negdcio.

Reconhecemos parecer estranho salientarmos serem poucos 0S
trabalhos que exploram a relagdo entre conhecimento organizacional e
inovacdo no modelo de negécio e decidirmos recorrer a literatura para
evidencia-la. Ocorre que grande parte das publicacbes sobre inovacéo no
modelo de negécio, principalmente quando optam pela realizacdo de
estudos de caso, relaciona implicitamente — nas nuances de suas
argumentagdes — uma relagdo positiva entre conhecimento
organizacional e inovagdo no modelo de negdcio. De nossa parte, coube
identificar as nuances e explicitar essa relacdo até entdo implicita na
forma de fatores de sucesso.

Com vistas a ampliacdo do rol de trabalhos considerados,
optamos por cumprir a etapa de busca da revisdo integrativa em duas
reconhecidas bases internacionais de publicacdes cientificas: I1SI Web of
Science e Scopus. Concebemos uma estratégia de busca que
considerasse ndo somente 0s elementos centrais da pesquisa (i.e.
conhecimento organizacional e modelo de negécio), mas também alguns
adjacentes, como estratégia, planejamento, capital intelectual,
repositorio de conhecimento e inovacdo. Nosso objetivo, neste caso, foi
integrar também alguns importantes trabalhos periféricos ao escopo de
nossa analise.

Ao aplicar a estratégia de busca, considerando, inclusive, os
critérios de inclusdo e exclusdo, chegamos a uma quantidade vultosa de
publicacbes. Mesmo apo6s a desconsideracdo de publicacGes redundantes
(i.e. que resultaram de diferentes composi¢des de busca), em uma das
bases de dados, identificamos seiscentas e noventa e nove publicagdes
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afeitas a nossa estratégia de busca. Evidentemente, ndo tinhamos
condicBes de analisar com elevado grau de atencdo todos esses
trabalhos. Por isso, procedemos com a leitura somente dos titulos, das
palavras-chave e dos resumos e selecionamos cinquenta e um trabalhos
para a andlise definitiva. Da leitura criteriosa desses trabalhos,
selecionamos vinte e trés que julgamos terem potencial para contribuir
significativamente para o alcance dos objetivos geral e especificos desta
pesquisa.

Lemos, relemos, analisamos e, desse esforgo, identificamos
quatro fatores relacionados ao conhecimento organizacional que, quando
considerados pelos envolvidos, tendem a aumentar as chances de
sucesso das iniciativas de inovacdo no modelo de negdcio das
organizagdes. O alcance deste resultado garantiu que cumprissemos o
primeiro objetivo especifico da pesquisa.

O primeiro dos quatros fatores determina a importancia de a
equipe envolvida na iniciativa de inovacdo conhecer detalhadamente o
modelo de negdcio em vigor na organizacdo. Ainda que reconhecam a
oportunidade de crescimento promovida pela inova¢do no modelo de
negocio, muitos gestores sentem-se acuados quando sdo desafiados a
propor novas composicOes desse modelo. Isto decorre, em muitos casos,
da falta de compreensdo do modelo de negdcio em vigor.

O segundo fator remete ao fato de grande parte das iniciativas de
inovacdo ou de adaptacdo do modelo de negdcio ser promovida por
mudangas no ambiente no qual a organizagdo esta inserida. Deve-se a
isso a importancia dos envolvidos neste esforco de adaptacdo
conhecerem detalhadamente os aspectos relevantes dessas mudancas
para que os diferentes dominios do modelo de negdcio sejam alinhados
as oportunidades e aos desafios impostos pelo mercado.

O terceiro, em uma abordagem relativamente diferente dos
anteriores, sugere ser interessante que a organizacdo adote praticas que
promovam a aprendizagem organizacional pela experimentacéo
estratégica do modelo de negécio. Pequenos experimentos podem ser
realizados para minimizar riscos e maximizar a aprendizagem na
organizagdo, agregando valor ao modelo de neg6cio e garantindo a sua
viabilidade.

O quarto e Gltimo fator indica a importancia da implementacéo de
rotinas e préaticas que garantam a flexibilidade do modelo de negdcio
para assimilar e fortalecer os conhecimentos adquiridos de fontes
internas e externas. As relacdes entre as organizagdes e 0s ambientes nos
quais elas estdo inseridas mudam constantemente e esta realidade
demanda que elas atuem sob 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 o0 modelo de negécio,
mais facil sera para as empresas assimilarem e criarem valor a partir
dessas ideias.

Cumprido o desafio de identificar os ja mencionados fatores,
restava-nos ainda conceber a melhor forma de organiza-los para que seu
valor pudesse ser percebido tanto por aqueles que se interessam mais
pelos aspectos técnico-cientificos, quanto por aqueles que, por ventura,
nutrem a expectativa de extrair algum conhecimento da leitura deste
trabalho para aplica-los nas organizagcbes onde atuam. Para tal,
identificamos as construgdes teoricas e praticas relacionadas a cada um
dos fatores e nos apropriamos de algumas diretrizes do método de
revisdo da literatura para selecionar os principais trabalhos publicados
nessas areas. Neste instante, acreditamos termos satisfeito o segundo e o
terceiro  objetivos  especificos dessa dissertacdo. Analisamos
detalhadamente a literatura publicada relacionada a cada um dos quatro
fatores, descrevemos com rigor as principais razdes pelas quais eles
devem ser considerados e optamos por selecionar os dois primeiros para,
dessa mesma literatura, extrair orientagbes na forma de
guestionamentos. Entendemos que, quando os envolvidos em uma
iniciativa de inovacdo no modelo de negdcio reinem condicbes de
responder a grande parte dos questionamentos que apresentamos, a
organizagdo atende a dois dos quatro fatores relacionados ao
conhecimento organizacional que contribuem para o sucesso das
iniciativas de inovagdo no modelo de negdcio.

Nas proximas se¢des deste capitulo, listamos e descrevemos as
principais implicacdes tedricas e praticas de nossa pesquisa. Tomamos a
liberdade, também, de sugerir algumas vias que poderdo ser trilhadas
por aqueles que desejam complementar, ou até mesmo contrapor, 0s
resultados alcancados por nés neste esforco de pesquisa.

5.1. IMPLICACOES TEORICAS

Em certo momento deste trabalho, recorremos a Morris et al.
(2005) e a Nair et al. (2012) para afirmar que tanto o modelo de negécio
quanto o conhecimento organizacional sdo fatores importantes para a
manutencdo da vantagem competitiva das organizacfes e que o0s autores
que trabalham sob esta perspectiva pavimentaram o caminho para o
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estabelecimento de mais conex@es entre as organizacbes baseadas em
recursos e 0 modelo de negdcio.

Também afirmamos reiteradamente — quase ad nauseam — termos
identificado na literatura publicada uma relacdo implicita entre
conhecimento organizacional e inovacdo no modelo de negdcio.
Acreditamos que, ao cumprir com 0s objetivos geral e especificos de
nossa pesquisa, tenhamos explicitado e contribuido para a consolidagéo
da interseccdo entre essas duas disciplinas. Esperamos que esta
implicacdo suscite a curiosidade de jovens e experientes pesquisadores e
0s incentivem a explora-la mais profundamente.

Ao optarmos por restringir o escopo da pesquisa a analise da
literatura, sentimo-nos na obrigacdo de exaurir os trabalhos publicados e
acabamos por oferecer a comunidade cientifica contetido na forma de
revisdo da literatura que esperamos servir como base para trabalhos
futuros. Desta implicacdo, esperamos que trabalhos futuros possam
focar mais em pesquisas de campo, em analises mais préximas a
realidade das organizacdes que estdo em vias de ou ja implementaram
inovacBes no modelo de negdcio para, delas, alcangar seus resultados.

5.2. IMPLICACOES PRATICAS

Nos dltimos anos, a comunidade cientifica que trata das
disciplinas de gestdo estratégica, inovacdo, empreendedorismo e teoria
econdmica incorporou o conceito de modelo de negécio as suas
publicagbes (ZOTT, AMIT E MASSA, 2011). O universo empresarial
acompanhou essa tendéncia e passou também a se apropriar dos
conceitos e das diretrizes oferecidas pelos principais trabalhos
publicados. Como j& mencionamos, esta realidade foi comprovada por
survey conduzido pela IBM em 2006 que indicou que 30% dos esfor¢os
gue as empresas consultas dispenderdo nos préximos anos serdo
direcionados a inovagio no modelo de negdcio (IBM, 2006). E evidente
que essa corrente aticou a curiosidade de muitos empreendedores e
gestores que enxergaram ai uma oportunidade de alavancarem seus
negacios.

Acreditamos que, com o0s resultados de nossas pesquisas,
possamos contribuir para melhor posicionar o0s gestores das
organizagdes quanto a decisdo de promoverem ou ndo uma iniciativa de
inovacdo no modelo de negdcio. Johnson, Christensen e Kagerman
(2008), inclusive, defendem que as empresas estabelecidas ndo devem
empreender inovagdo no modelo de negécio levianamente. Em algumas
ocasides, elas podem criar novos produtos que Ihes garanta vantagem
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competitiva sem alterarem seu modelo de negécio. Ao apresentarmos o0s
fatores de sucesso e as orientacGes na forma de questionamentos,
oferecemos aos empreendedores e gestores um ponto de partida para
analisarem a realidade de suas organizagdes e a capacidade que eles
proprios e suas equipes tém para bem conduzir uma iniciativa
impactante como esta.

Em nossa pesquisa, deparamo-nos, também, com varios autores
(e.g. OSTERWALDER, 2004; JOHNSON, CHRISTENSEN E
KAGERMAN, 2008; WIRTZ, SCHILKE E ULLRICH, 2010) que
salientam a importancia de as organizacdes estabelecidas analisarem
seus modelos de neg6cio frente as oportunidades e aos desafios
impostos pelas forcas que atuam sobre o mercado. Quando tomamos
esses trabalhos como referéncia, identificamos as principais construcdes
tedricas e praticas que o compdem e recorremos a autores que se
debrucaram especificamente sobre essas constru¢fes, damos um passo
além e sugerimos o embrido de um framework' para inovacdo no
modelo de neg6cio com foco em organizacdes estabelecidas. A partir
deste trabalho, gestores e empreendedores poderdo se orientar para, ao
optarem por este curso de a¢do, empreenderem a inovacdo no modelo de
negocio de suas organizagdes.

Por fim, além de orientar os profissionais envolvidos em
iniciativas de inovacdo no modelo de negdcio, os fatores de sucesso que
sugerimos podem sensibiliza-los a constantemente avaliar a aderéncia
dos modelos de negécio de suas organizagdes as demandas de seus
clientes e a outras forcas que atuam sobre 0s negécios. Acreditamos que
as mesmas orientacdes oferecidas as iniciativas de inovacdo possam ser
incorporadas aos processos de avaliagdo de modelos de negécio.

5.3. SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Os quatro fatores relacionados ao conhecimento organizacional
que contribuem para 0 sucesso das iniciativas de inovacdo no modelo de
negocio foram extraidos de uma revisdo integrativa da literatura que
explorou as principais publicagdes afeitas a dois campos de pesquisa:
conhecimento organizacional e modelo de negécio. Optamos por focar

' Optarmos por falar em embrido de um framework ao invés de framework,
pois acreditamos que ele s6 podera ser tratado desta forma quando orientagdes
para a operacionalizagdo dos fatores trés e quatro forem concebidas da mesma
forma que o fizemos para os dois primeiros. Na secdo deste trabalho que trata
das sugestdes de pesquisas futuras, reafirmamos este nosso entendimento.
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nossos esforcos na literatura publicada, pois a validade desta relagéo nos
parecia evidente e havia sido ainda pouco explorada. A titulo de
delimitagdo da pesquisa, atemo-nos a dois dos quatro fatores e
concebemos um conjunto de orientacbes na forma de perguntas.
Entendemos como passo natural a busca pela validacdo das orientacdes
relacionadas aos dois fatores junto a especialistas ou empresas que
inovaram ou estdo empreendendo inovacdo no modelo de neg6cio. Por
isso, sugerimos como opcao de pesquisa futura a verificagdo da validade
de cada um desses questionamentos.

De forma andloga, acreditamos serem valiosas as pesquisas que
investigassem a pertinéncia de nossas orientagdes junto a empresas de
diferentes portes, idades e que atuem em segmentos diversos. Elas,
certamente, possuem particularidades que precisam ser evidenciadas e
consideradas para que o conjunto de orientagBes contribua mais e
melhor com as iniciativas de inovagdo no modelo de negécio.

Outro tema que nos instigou durante a pesquisa, mas nao tivemos
oportunidade de explorar, foi a andlise da possibilidade de adaptacdo
dos fatores relacionados ao conhecimento organizacional que
contribuem para o sucesso das iniciativas de inovagdo no modelo de
negocio a realidade de organizacBes ndo empresariais. Referimo-nos,
especialmente, a organizagcGes puUblicas e do terceiro setor (e.g.
associagdes, institutos de pesquisa, ONGs). Acreditamos que nossas
orientagcdes possam ser adaptadas para também beneficia-las, mas esta
crenga carece de uma confirmacdo que sé poderd ser alcangada pela
realizadas de novas pesquisas.

Por fim, enxergaremos com bons olhos aqueles que se
apropriarem dos métodos e instrumentos de pesquisa que adotamos para
conceber orientacdes especificas para operacionaliza¢do dos dois fatores
que ndo tivemos a oportunidade de explorar tdo detalhadamente (i.e.
promocdo da aprendizagem organizacional pela experimentacdo
estratégica do modelo de negdcio e flexibilidade do modelo de negdcio
para assimilar e fortalecer os conhecimentos adquiridos de fontes
internas e externas). Optamos por organizar nossas orientacfes na forma
de perguntas, mas é evidente que colegas que se aventurarem pela
mesma trilha poderdo buscar formas alternativas de fazé-lo.



166



167

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ABDULLAH, M. S.; EVANS, A.; KIMBLE, C. Knowledge modeling
techniques for developing knowledge management systems. In:
EUROPEAN CONFERENCE ON KNOWLEDGE MANAGEMENT,
3., 2002, Dublin. Anais... Dublin, 2002,

ADAMS, R.; BESSANT, J.; PHELPS, R. Innovation management
measurement: a review. International Journal of Management
Reviews, v. 8, n. 1, p. 21-47, 2006.

ALAVI, M., & LEIDNER, D. E. Knowledge management and
knowledge management systems: conceptual foundations and research
issues. MIS Quarterly, v. 25, n. 1, p. 107-136, 2001.

ANDRADE, M. L. A.; CUNHA, L. M. D.; GANDRA, G. T. A ascensdo
das mini-mills no cenario siderdrgico mundial. BNDES Setorial, n. 12,
p. 51-76, 2000.

ARGYRIS, C. Single-loop and double-loop models in research on
decision making, Administrative Science Quarterly, v. 21, p. 363-375,
1976.

ARGYRIS, C.; SCHON, D. Organizational learning: a theory of
action perspective. Reading: Addison-Wesley, 1978.

ARMBRUSTER, H.; BIKFALVI, A.; KINKEL, S.; LAY, G.
Organizational innovation: the challenge of measuring non-technical
innovation in large-scale surveys. Technovation, n. 28, p. 644-657,
2008.

BAREGHEG, A.; ROWLEY, J.; SAMBROOK, S. Towards a
multidisciplinary definition of innovation. Management Decision, v.
47,n. 8, p. 1323-1339, 2009.

BARON, D. P. Integrated strategy: market and nonmarket components.
California Management Review, v. 37, n. 2, p. 47-65, 1995.

BOSE, R. Competitive intelligence process and tools for intelligence
analysis. Industrial Management & Data Systems, v. 108, n. 4, p.
510-528, 2008.



168

BOTELHO, L. L. R.; CUNHA, C. C. A.; MACEDO, M. O método da
revisdo integrativa nos estudos organizacionais. Gestdo e Sociedade, v.
5,n. 11, p. 121-136, 2011.

BRASIL. Ministério da Educacgdo. Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior. Portal de Periddicos. Acervo: Journal
Citation Reports (JCR). Disponivel em: <http://www-periodicos-capes-
gov-
br.ez46.periodicos.capes.gov.br/index.php?option=com_pcollection&m
n=70&smn=79&cid=94&Itemid=&>. Acesso em: 29 jan. 2015.

BURNS, T.; STALKER, G. The Management of Innovation. Londres:
Tavistock Publications, 1961.

CAMISON, C.; VILLAR-LOPEZ, A. Organizational innovation as an
enabler of technological innovation capabilities and firm performance.
Journal of Business Research, n. 67, p. 2891-2902, 2012.

CALOF, J. L.; WRIGHT, S. Competitive intelligence: a practitioner,
academic and inter-disciplinary perspective. European Journal of
Marketing, v. 42, n. 7, p. 717-730, 2008.

CANONGIA, C. Synergy between competitive intelligence (CI),
knowledge management (KM) and technological foresight (TF) as a
strategic model of prospecting: the use of biotechnology in the
development of drugs against breast cancer. Biotechnology Advances,
V. 25, p. 57-74, 2007.

CARLILE, P. R. A pragmatic view of knowledge and boundaries:
boundary objects in new product development. Organization Science,
v. 13, n. 4, p. 442-455, 2002.

CAROLLI, E., VAN REENEN, J. Skill biased organizational change:
evidence from a panel of British and French establishments. The
Quarterly Journal of Economics, v. 116, n. 4, p. 1149-1192, 2001.

CASADEUS-MASANELL, Ramon; RICARD, Joan E.; From strategy
to business models and onto tactics. Long Range Planning, v. 43, p.
195-215, 2010.



169

CHEN, 1. J.; POPOVICH, K. Understanding customer relationship
management (CRM): people, process and technology. Business Process
Management Journal, v. 9, n. 5, p. 672-688, 2003.

CHESBROUGH, H. Managing open innovation: in uncertain markets,
new metrics can help companies to play poker as well as chess.
Research Technology Management, v. 47, n. 1, p. 23-26, 2004.

CHESBROUGH; H. Business model innovation: opportunities and
barriers. Long Range Planning, v. 43, p. 354-363, 2010.

CHESBROUGH, H W.; APPLEYARD, M M. Open innovation and
strategy. California Management Review, v. 50, n. 1, p. 57-76, 2007.

CHOI, S.; YOU, Y.; NA, K. Forecasting promising technology using
analysis of patent information: focused on next generation mobile
communications. Journal of Central South University, v. 21, p. 4303-
4310, 2014.

CHRISTENSEN, C. M.; OVERDORF, M. Meeting the challenge of
disruptive change. Harvard Business Review, 2000.

COOK, S. N. D; BROWN, J.S. Bridging epistemologies: the generative
dance between organizational knowledge and organizational knowing.
Organization Science, v. 10, n. 4, p. 381-400, 1999.

CORCHO, O.; FERNANDEZ-LOPEZ, M.; GOMEZ-PEREZ, A.
Methodologies, tools and languages for building ontologies: where is
their meeting point?. Data & Knowledge Engineering, v. 46, p. 41-64,
2003.

CROSSAN, M. M.; APAYDIN, M. A multi-dimensional framework of
organizational innovation: a systematic review of the literature. Journal
of Management Studies, v. 47, n. 6, p. 1154-1191, 2010.

DAIM, T. U.; RUEDA, G.; MARTIN, H.; GERDRSI, P. Forecasting
emerging technologies: use of bibliometrics and patent analysis.
Technological Forecasting & Social Change, v. 73, p. 981-1012,
2006.



170

DALKIR, K. Knowledge management in theory and practice.
Burlington: Elsevier Butterworth-Heinemann, 2005.

DAMANPOUR, F.; SZABAT, K. A.; EVAN, W. M. The relationship
between types of innovation and organizational performance. Journal
of Management Studies, v. 26, n. 6, p. 587-601, 1989.

DAVENPORT, T. H.; DE LONG, D. W.; BEERS, M. C. Successful
knowledge management projects: eight key factors can help a company
create, share, and use knowledge effectively. Sloan Management
Review, 1998.

DAVENPORT, T. H.; PRUSAK, L. Working knowledge: how
organizations manage what they know. Boston: Harvard Business
School Press, 1998.

DUNCAN, R.; WEISS, A. Organizational learning: implications for
organizational design. Greenwich: JAI Press, 1979.

IBM. Global Business Services. Expanding the innovation horizon:
the global CEO Study 2006. New York, 2006.

ELSEVIER. Long Range Planning: International Journal of Strategic
Management. Disponivel em: <http://www.journals.elsevier.com/long-
range-planning/>. Acesso em: 29 jan. 2015.

EMERALD. Management Decision. Disponivel em:
<http://emeraldgrouppublishing.com/products/journals/journals.htm?id=
md>. Acesso em: 29 jan. 2015.

FIGUEIRA, M.; GONGCALVEZ, E. J. V.; SUGANO, J. Y ;
ZAMBALDE, A. L. Inovacdo organizacional e inovacédo de modelo
de negoécios: um estudo comparativo. Revista Espacios, v. 32, n. 3, p.
10-12, 2011.

FORTUIN, F. T. J. M. Aligning innovation to business strategy:
combining cross-industry and longitudinal perspectives on strategic
alignment in leading technology-based companies. (Tese de Doutorado).
Waginingen University and Research Center, Wageningen, Paises
Baixos, 2006.



171

GANONG, L. H. Integrative reviews of nursing research. Research in
Nursing & Health, v. 10, n. 1, p. 1-11, 1987.

GEBERT, H.; GEIB, M.; KOLBE, L.; BRENNER, W. Knowledge-
enabled customer relationship management: integrating customer
relationship management and knowledge management concepts.
Journal of Knowledge Management, v. 7, n. 5, p. 107-123, 2003.

GIDDENS, A. The constitution of society: outline of the theory of
structure. Berkeley: University of California Press, 1984.

GREENAN, N. Organizational change, technology, employment and
skills: an empirical study of French manufacturing. Cambridge Journal
of Economics, v. 27, p. 287-316, 2003.

GREINER, L., Antecedents of planned organizational change. Journal
of Applied Behavioral Science, v. 3, n. 1, p. 51-85, 1967.

HACKLIN, F.; WALLNOFER, M. The business model in the practice
of strategic decision making: insights from a case study. Management
Decision, v. 50, n. 2, p. 166-188, 2012.

HAMEL, G. PRAHALAD, C.K. Competing for the future. Boston:
Harvard Business School Press, 1994,

HANNAN, M., FREEMAN, J. The population ecology of organizations.
American Journal of Sociology, v. 82, p. 929-964, 1977.

HANNAN, M., FREEMAN, J. Structural inertia and organizational
change. American Sociological Review, v. 49, p. 149-164, 1984.

HANSEN, M. T. The search-transfer problem: the role of weak ties in
sharing knowledge across organization subunits. Administrative
Science Quarterly, v. 44, p. 82-111, 1999.

HEDLUND, G. A model of knowledge management and the N-form
corporation. Strategic Management Journal, v. 15, p. 73-90, 1994.

HILLMAN, A. J.; KEIM, G. D.; SCHULER, D. Corporate political
activity: a review and research agenda. Journal of Management, v. 30,
n. 6, p. 837-857, 2004.



172

HOLTHAM, C.; COURTNEY, N. The executive learning ladder: a
knowledge creation process grounded in the strategic information
systems domain. In: Americas Conference on Information Systems, 4,
1998, Baltimore. Proceedings of the Fourth Americas Conference on
Information Systems, 1998. p. 594-597.

IBM. Global Business Services. Expanding the innovation horizon:
the global CEO Study 2006. Nova York, 2006a.

IBM. In: WIKIPEDIA, a enciclopédia livre. Florida: Wikimedia
Foundation, 2014. Disponivel em:
<http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=1BM&oldid=40850839>.
Acesso em: 14 jan. 2015b.

JOHNSON, M. W.; CHRISTENSEN, C. M.; KAGERMANN, H.
Reinventing your business model: one secret to maintaining a thriving
business is recognizing when it needs a fundamental change. Harvard
Business Review, p. 1-11, 2008.

KANKANHALLLI, A.; TAN, B. C. Y. Contributing knowledge to
electronic knowledge repositories: an empirical investigation. MIS
Quarterly, v. 29, n. 1, p. 113-143, 2005.

KLOPPER, R.; LUBBE, S.; RUGBEER, H. The matrix method of
literature review. Alternation, v. 14, n. 1, 2007.

KOGUT, B.; ZANDER, U. Knowledge of the firm, combinative
capabilities, and the replication of technology. Organization Science, v.
3,n. 3, p. 383-397, 1992.

LAMBERT, S.; DAVIDSON, R. A. Applications of the business model
in studies of enterprise success, innovation and classification: an
analysis of empirical research from 1996 to 2010. European
Management Journal, v. 31, p. 668-681, 2013.

LEONARD-BARTON, D. Core capabilities and core rigidities: a
paradox in managing new product development. Strategic
Management Journal, v. 13, p. 111-125, 1992.



173

LEONARD-BARTON, D. Wellsprings of knowledge: building and
sustaining the sources of innovation. Boston: Harvard Business School
Press, 1995.

LEVY, A.; MERRY, U. Organizational transformation: approaches,
strategies, theories. Nova York, Praeger, 1986.

LEWONTIN, R. Genes, environment, and organisms. Nova York:
New York Review of Books Publishers, 1995.

LI, J.; DONG, Y. Post-controlled vocabulary compiling in competitive
intelligence system. In: INTERNATIONAL CONFERENCE ON
INFORMATION MANAGEMENT AND ENGINEERING, 2., 2010,
Chengdu. Anais... Chengdu, 2010.

LIN, Y.; SU, H.; CHIEN, S. A knowledge-enabled procedure for
customer relationship management. Industrial Marketing
Management, v. 35, p. 446-456, 2006.

LOPES, I. L. Estratégia de busca na recuperacdo da informac&o: revisdo
da literatura. Ciéncia da Informagdo, v. 31, n. 2, p. 60-71, 2002.

MARCH, J.G.; OLSEN, J. P. Organizational learning and the
ambiguity of the past: ambiguity and choice in organizations. Oslo:
Universitetsfortaget, 1976.

MATURANA, H. R, F. J. VARELA. The tree of knowledge: the
biological roots of human understanding. Boston: Shambhala
Publications, 1998.

MCGRATH, R. G. Business models: a discovery driven approach. Long
Range Planning, v. 43, p. 247-261, 2010.

MCGRATH, R.; MACMILLAN, I. How to rethink your business during
uncertainty, MIT Sloan Management Review, v. 50, n. 3, p. 25-30,
20009.

MENDES, K. D. S.; SILVEIRA, R. C. C. P.; GALVAO, C. M. Revisio
integrativa; método de pesquisa para a incorporacdo de evidéncias na
salde e na enfermagem. Texto & Contexto Enfermagem, v. 17, n. 4, p.
758-764, 2008.



174

MINTZBERG, H. The Structuring of Organizations. Englewood
Cliffs: Prentice-Hall, 1979.

MISHRA, S.; DESHMUKH, S. G.; VRAT, P. Matching of
technological forecasting technique to a technology. Technological
Forecasting & Social Change, v. 69, p. 1-27, 2002.

MORRIS, M.; SCHINDEHUTTE, M.; ALLEN, J. The entrepreneur’s
business model: toward a unified perspective. Journal of Business
Research, v. 58, p. 726-735, 2005.

NAIR, S.; NISAR, A.; PALACIOS, M.; RUIZ, F. Impact of knowledge
brokering on performance heterogeneity among business models.
Management Decision, v. 50, n. 9, p. 1649-1660, 2012.

NISAR, A.; MONROQY, C. R.; RUIZ, F.; YUXI, W. Organizational
structure shapes performance in dynamic environments: studying
the relationship between structure and performance. Londres:
Springer, 2011.

NELSON, R., S. WINTER. An evolutionary theory of economic
change. Cambridge: Harvard University Press, 1982.

NONAKA, I. A dynamic theory of organizational knowledge creation.
Organization Science, v. 5, n. 1, p. 14-37, 1994.

NONAKA, H.; TAKEUCHI. The knowledge creating company: how
japanese companies create the dynamics of innovation. Nova York:
Oxford University Press, 1995.

OECD. Organisation for Economic Co-operation and Development.
Oslo manual: guidelines for collecting and interpreting innovation data.
3. ed. Paris, OECD Publishing, 2005.

ORLIKOWSKI, W. J. Knowing in practice: enacting a collective
capability in distributed organizing. Organization Science, v. 13, n. 3,
p. 249-273, 2002.



175

OSTERWALDER, A. The business model ontology: a proposition in a
design science approach. (Tese de Doutorado). University of Lausanne,
Suica, 2004.

OSTERWALDER, A.; PIGNEUR, Y.; TUCCI, C. L. Clarifying
business models: origins, present, and future of the concept.
Communication of the Association for Information Systems, v. 16, p.
1-25, 2005.

OSTERWALDER, A; PIGNEUR, Y.; SMITH, A. Business model
generation: a handbook for visionaries, game changers, and
challengers. Hoboken: Wiley, 2010.

PENTLAND, B. T. Information systems and organizational learning:
the social epistemology of organizational knowledge systems.
Accounting, Management and Information Technologies, v. 5, n. 1,
p. 1-21, 1995.

PIVA, M.; VIVARELLI, M. The skill bias: comparative evidence and
an econometric test. International Review of Applied Economics, v.
16, n. 3, p. 347-358, 2002.

POLANYI, M. The tacit dimension. Nova York: Doubleday, 1967.

ROTHER, E. T. Revisdo sistematica X revisdo narrativa. Acta Paulista
de Enfermagem, v. 20, n. 2, p. 5-21, 2007.

ROTHWELL, R.; FREEMAN, C.; HORSELEY, A., JERVIS, V.T.P.;
ROBERTSON, A. B.; TOWNSEND, J. SAPPHO updated — Project
SAPPHO phase Il. Research Policy, v. 3, p. 258-291, 1974.

ROWLEY, J. Eight questions for customer knowledge management in
e-business. Journal of Knowledge Management, v. 6, n. 5, p. 500-511,
2002.

RUSSEL, C. L. An overview of the integrative research review.
Progress in Transplantation, v. 15, n. 1, p. 8-13, 2005.

SAMBAMURTHY, V.; SUBRAMANI, M. Special issue on
information technologies and knowledge management. MIS Quarterly,
v.29,n. 1, p. 1-7, 2005.



176

SANDERS, E.; ALLEN, R. N. Technological environmental analysis
model for small business institute programs. 1988.

SCHREIBER, G.; AKKERMANS, H.; ANJEWIERDEN, A.; HOOG,
R.; SHADBOLT, N. R.; VAN DEN VELDE, W.; WIELINGA, B. J.
Knowledge engineering and management: the CommonKADS
methodology. Cambridge: Massachusetts Institute of Technology, 1999.

SHAFFER, B. Firm-level responses to government regulation:
theoretical and research approaches. Journal of Management, v. 21, n.
3, p. 495-514, 1995.

SHIH, M.; LIU, D.; HSU, M. Discovering competitive intelligence by
mining changes in patent trends. Expert Systems with Applications, v.
37, p. 2882-2890, 2010.

SIMS, H. P.; GIOIA, D. A. J. The thinking organization: dynamics of
organizational social cognition. San Francisco: Jossey-Bass, 1986.

SIMON, H. A. Bounded rationality and organizational learning.
Organization Science, v. 2, n. 1, p. 125-134, 1991.

SITKIN, S. B. Learning through failure: the strategy of small losses.
Research in Organizational Behavior, v. 14, p. 231-261, 1992.

SPENDER, J. C. Making knowledge the basis of a dynamic theory of
the firm. Strategic Management Journal, v. 17, p. 45-62, 1996.

SONG, M.; DROGE, C.; HANVANICH, S.; CALANTONE, R.
Marketing and technology resource complementarity: an analysis of
their interaction effect in two environmental contexts. Strategic
Management Journal, v. 26, p. 259-276, 2005.

SOSNA, M.; TREVINYO-RODRIGUEZ, R. N.; VELAMURI, S. R.
Business model innovation through trial-and-error learning. Long
Range Planning, v. 43, p. 383-407, 2010.

SOUZA, M. T.; SILVA, M. D.; CARVALHO, R. Revisio integrativa: o
gue é e como fazer. Einstein, v. 8, n. 1, p. 102-106, 2010.



177

STUDER, R.; BENJAMINS, V. R.; FENSEL, D. Knowledge
engineering: principles and methods. Data & Knowledge Engineering,
v. 25, p. 161-197, 1998.

TAN, S. S.;; TEO, H. H.; TAN, B. C.; WEI, K. K. Developing a
preliminary framework for knowledge management in organizations. In:
Americas Conference on Information Systems, 4, 1998, Baltimore,
Proceedings of the Fourth Americas Conference on Information
Systems, 1998. p. 629-631.

TATA NANO. In: WIKIPEDIA, a enciclopédia livre. Florida:
Wikimedia Foundation, 2015. Disponivel em:
<http://pt.wikipedia.org/w/index.php?title=Tata_Nano&oldid=41108967
>, Acesso em: 3 fev. 2015.

TEECE, D. J. Capturing value from knowledge assets: the new
economy, markets for know-how, and intangible assets. California
Management Review, v. 40, n. 3, p. 55-79, 1998.

TEECE, D. J. Business models, business strategy and innovation. Long
Range Planning, v. 43, p. 172-194, 2010.

TRAPPEY, A. J. C.; TRAPPEY, C.V.; WU, C. Automatic patent
document summarization for collaborative knowledge systems and
services. Journal of Systems Science and Systems Engineering, v. 18,
n. 1, p. 71-94, 2009.

TRAPPEY, C. V.; WU, H.; TAGHABONI-DUTTA, F.; TRAPPEY, A.
J. C. Using patent data for technology forecasting: China RFID patent
analysis. Advanced Engineering Informatics, v. 25, p. 53-64, 2010.

TRIERVEILER, H. J.; SELL, D.; PACHECO, R. C. S. A importancia
do conhecimento organizacional para o processo de inovagdo no modelo
de negdcio. Navus, v. 5, n. 1, p. 113-126, 2015.

TSOUKAS, H. The firm as a distributed knowledge system: a
constructionist approach. Strategic Management Journal, v. 17, p. 11—
25, 1996.

UFSC. Universidade Federal de Santa Catarina. Departamento de
Engenharia do Conhecimento. Programa de Pés-Graduagéo em



178

Engenharia e Gestdo do Conhecimento: linhas de pesquisa.
Disponivel em: < http://egc.ufsc.br/index.php/pt/pesquisas/linhas-de-
pesquisa>. Acesso em: 19 dez. 2014a.

UFSC. Universidade Federal de Santa Catarina. Departamento de
Engenharia do Conhecimento. Programa de P6s-Graduagéo em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento: areas de concentracao.
Disponivel em: < http://egc.ufsc.br/index.php/pt/egc/pos-
graduacao/programa/areas-de-concentracao>. Acesso em: 19 dez.
2014b.

URIARTE JR., Filemon A. Introduction to Knowledge Management.
ASEAN Foundation, Jakarta, Indonesia, 2008.

UTTERBACK, J. M.; SUAREZ, F. F. Innovation, competition, and
industry structure. Research Policy, v. 22, p. 1-21, 1993.

VARIS, M.; LITTUNEN, H. Types of innovation, sources of
information and performance in entrepreneurial SMEs. European
Journal of Innovation Management, v. 13, n. 2, p. 128-145, 2010.

VOELPEL, S.C.; LEIBOLD, M; TEKIE, E.B. The wheel of business
model reinvention: how to reshape your business model to leapfrog
competitors. Journal of Change Management, v. 4, n. 3, p. 259-276,
2004.

WEICK, K. E. The nontraditional quality of organizational learning.
Organization Science, v. 2, n. 1, p. 116-124, 1991.

WEICK, K. E.; ROBERTS, K. H. Collective mind in organizations:
heedful interrelating on flight decks. Administrative Science
Quarterly, v. 38, p. 357-381, 1993.

WEICK; WESTLEY. Organizational learning: affirming an
oxymoron: handbook of organization studies. Thousand Oaks: SAGE,
1996.

WERNERFELT, B. A resource-based view of the firm. Strategic
Management Journal, v. 5, p. 171-180, 1984.



179

WHITTEMORE, R.; KNAFL, K. The integrative review: updated
methodology. Journal of Advanced Nursing, v. 52, n. 5, p. 546-553,
2005.

WIELINGA, B.; SANDBERG, J.; SCHREIBER, G. Methods and
techniques for knowledge management: what has knowledge
engineering to offer?. Expert System with Application, v. 13, n. 1, p.
73-84, 1997.

WINTER, S. Knowledge and competence as strategic assets.
Cambridge: Ballinger Publishing, 1987.

WIRTZ, B. W.; SCHILKE, O.; ULLRICH, S. Strategic development of
business models: implications of the web 2.0 for creating value on the
Internet. Long Range Planning, v. 43, p. 272-290, 2010.

WRIGHT, S.; PICKTON, D. W.; CALLOW, J. Competitive intelligence
in UK firms: a typology. Marketing Intelligence & Planning, v. 20, n.
6, p.349-360, 2002.

XU, M.; WALTON, J. Gaining customer knowledge through analytical
CRM. Industrial Management & Data Systems, v. 105, n. 7, p. 955-
971, 2005.

YOON, B.; PARK, Y. A text-mining-based patent network: analytical
tool for high-technology trend. Journal of High Technology
Management Research, v. 15, p. 37-50, 2004.

YUNUS, M.; MOINGEON, B.; LEHMANN-ORTEGA, L. Building
social business models: lessons from the Grameen experience. Long
Range Planning, v. 43, p. 308-325, 2010.

ZACK, M. H. Managing codified knowledge. Sloan Management
Review, 1999.

ZAHRA, S. Technology strategy and financial performance: examining
the moderating role of the firm’s competitive environment. Journal of
Business Venturing, v. 11, p. 189-219, 1996.



180

ZOTT, C.; AMIT, R.; MASSA, L. The business model: recent
developments and future research. Journal of Management, v. 37, n. 4,
p. 1019-1042, 2011.



