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Resumo

Inovacdes em Modelos de Negdcios (IMN) é um tema de crescente interesse académico e
pratico. Principalmente devido a sua correlacdo com a criacdo e manutencdo de vantagens
competitivas, que garantem a geracdo de lucros das organizagdes. Estudos recentes apontam
para importancia de esforcos empreendedores baseados na experimentacdo e ciclos de
aprendizado como chave para desenvolvimento de novos Modelos de Negdcio (MN). Ressalta-
se, também, a importancia dos quadros cognitivos da alta gestdo e aspectos culturais como
habilitadores e barreiras para execucdo de programas de IMN. Observa-se, portanto, que se
enaltece o papel do conhecimento como essencial para IMN. Entretanto, poucos estudos
buscam compreender qual o papel da gestdo do conhecimento, e como esta pode ser estruturada
de forma a auxiliar no desenvolvimento da capacidade de IMN. Esse artigo tem como objetivo,
portanto, compreender como estruturar a gestdo do conhecimento para o contexto de IMN. Para
este fim, optou-se por um estudo de caso Unico em profundidade com uma Pequena e Média
Empresa (PME) do ramo de TI com operagao no nordeste brasileiro. Os resultados demonstram
gue a capacidade de IMN desdobra-se do desenvolvimento de capacidades dinamicas de
perceber, aproveitar e transformar. Essas capacidades sdo habilitadas pela gestdo do
conhecimento, por meio de diagnosticos culturais e de configuracdo de conhecimento que
resultam em iniciativas capazes de cobrir lacunas na organizacdo e, com isso, otimizar estas
capacidades dindmicas, além da aplicacdo de métodos de aprendizagem adequados. As
contribuicdes deste trabalho sdo trés. Primeiro contribui para a teoria de gestdo do
conhecimento, permitindo sua operacionalizacdo no contexto de IMN através de uma estrutura
sequencial de diagnostico, iniciativas e implementacdo. Segundo contribui para a teoria de
IMN, com a reformulacdo da GC como seu antecedente. Terceiro, contribui para a préatica ao


mailto:Matheusfranco400@gmail.com
mailto:minatogawavlf@gmail.com
mailto:luiz.limaneto@gmail.com
mailto:jeffsouzap@fem.unicamp.br
mailto:batocchi@fem.unicamp.br

P RN

[ ]
e e I(IVI 142 Congresso Brasileiro de Gestao do Conhecimento
g o’ Cowgrrs.nonra;|ri§;o[iu?(ﬁm§n!w! g ISSN: 1678‘1546

munir gestores com uma maneira de desenhar planos de acdo voltados a esforgos de IMN,
associados com a manutencao de sua posi¢do competitiva.

Palavras-Chave: Modelos de Negocio; Inovacdo em Modelos de Negdcio; Gestdo do
Conhecimento; Cultura Organizacional; Capacidades Dindmicas

1 - Introducéo

O Modelo de Negdcio (MN) compreende como uma organizagao cria e entrega valor a
seus clientes, de forma a atrai-los a pagar por este a fim de capturar parte deste valor (TEECE,
2017). Compreende, portanto, a arquitetura pela qual se orquestra os recursos e capacidades em
atividades que resultam na competitividade e lucratividade da organizacdo, bem como as
decisdes de posicionamento estratégico e sobre quais mercados atuar (CASADESUS-
MASANELL; RICART, 2010). Por posicionar-se como 0 cerne para a sobrevivéncia e para
criagdo de vantagens competitivas, considera-se que todas as empresas precisam de um MN
para ter sucesso (SHAFER; SMITH; LINDER, 2005).

A tarefa de desenhar e implementar MN superiores, entretanto, além de ndo ser trivial,
é continua (VELU, 2017). Pois os MNs partilham de ciclos de vida que demandam constantes
inovagOes tanto incrementais quanto radicais para que a posi¢cdo competitiva se sustente ao
longo do tempo (CHRISTENSEN; BARTMAN; VAN BEVER, 2016). Esta dinamicidade,
aliada a relevancia estratégica do MN, uma vez que este representa os reflexos sistémicos da
estratégia competitiva e da visao baseada em recursos da organizacdo (DASILVA; TRKMAN,
2014), enfatizam a necessidade das organizacdes em desenvolver a capacidade de Inovagdo em
Modelos de Negdcio (IMN).

Tal fato é demonstrado em diversos casos na literatura, como o surgimento da Netflix,
que em poucos anos levou a até entdo lider de mercado Blockbuster a faléncia. O caso da
Nespresso que, por meio da analogia com a venda de laminas de barbear da Gillete - vende o
aparelho com margem reduzida para obter altas margens na lamina ou, no caso da Nespresso,
vender a maquina com margem pequena para ganhar em venda de capsulas executando, assim,
um “lock-in” - para 0 mercado de café obteve lucros desproporcionais e amplas vantagens
competitivas (MATZLER et al., 2013). Em outro ponto de vista, 0 conceito também € utilizado
para explicar como organizagdes como a Kodak e a Xerox falharam na capacidade de IMN e,
com isso, perderam oportunidades substanciais. No caso da primeira, esta falha levou a sua
faléncia apos ser responsavel pela criacdo de uma nova tecnologia - foto digital - e falhar em
criar um novo MN adequado para extrair o valor latente desta, ja que sua comercializa¢do néo
se encaixava no MN tradicional de filmes quimicos. Por fim, estudos recentes demonstram
ainda a importancia de IMN para sustentabilidade e impactos sociais (BALDASSARRE et al.,
2017).

Associado a esta relevancia, observa-se crescentes esforcos, tanto académicos, quanto
praticos para melhor compreender este fendbmeno. A literatura enfatiza o papel do conhecimento
e de ciclos de aprendizado como centrais ao processo de IMN. Teece (2017) avalia que trata-se
de um processo de conhecimento intensivo, e que para sua execucdo faz-se necessario a uniao
de profundo conhecimento de mercado, de tecnologias e de modelos de negécio. Baldassarre
et al. (2017), Chesbrough (2010), Eisenmann, Ries e Dillard (2013), Sosna, Trevinyo-
Rodriguez e Velamuri (2010) e Weissbrod e Bocken (2017) enfatizam que para inovar o MN
sdo necessarios ciclos de experimentacéo e aprendizado. Em uma outra vertente, Abebe e Myint
(2018) avaliam como a diversidade de experiéncia e conhecimento das equipes de alta gestdo
afetam a percepcéo de oportunidade e propensdo a IMN. Enquanto que Andries e Debackere
(2013) avaliam o impacto da base de conhecimento na aplicabilidade de ferramentas, como a
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inovacgdo aberta e as iniciativas de trocas de conhecimento. Futterer, Schmidt e Heidenreich
(2017) avaliam a aplicabilidade de métodos de aprendizado como chave para IMN.

Embora reconheca-se que o conhecimento tém papel central para o desenvolvimento da
capacidade de IMN, poucos estudos buscam compreender qual o papel da Gestdo do
Conhecimento (GC) como habilitador da capacidade de IMN. Com excecbes de Malhotra
(2000), que propde um modelo de processamento de informacbes baseado na gestdo do
conhecimento para facilitar IMN, e de Wirtz e Daiser (2017), cuja reviséo da literatura mapeia
a propde a correlacdo entre gestdo do conhecimento e IMN. Porém, em ambos estudos ha
negligéncia em relagdo a como tal processo ocorre, e as variaveis de contingéncia presentes.
Desta forma, para compreender como esta relacdo entre os construtos de GC e de IMN ocorre,
esse trabalho parte do principio das Capacidades Dindmicas (CD). Alegre, Sengupta e Lapiedra
(2013), Cepeda e Vera (2007), Pavlou e Sawy (2011) sugerem que a conexao entre gestdo do
conhecimento e inovacdo ocorre através do desenvolvimento destas capacidades. Além disso,
a literatura de IMN sugere potencial conexdo direta com as capacidades dindmicas, sendo estas
consideradas um dos principais antecedentes da capacidade de IMN (FOSS; SAEBI, 2016,
2017; MEZGER, 2014; TEECE, 2017). Com esse contexto em mente, esse trabalho visa
responder a seguinte pergunta de pesquisa: Como estruturar a gestdo do conhecimento para
habilitar as CD de IMN?

Para responder esta pergunta este trabalho contém um estudo de caso longitudinal com
uma Pequena e Média Empresa (PME) do ramo de tecnologia de informacdo. Os resultados
demonstram que atraves da gestdo do conhecimento é possivel desenhar iniciativas, alinhadas
com a cultura organizacional e a configuracdo de conhecimento, para amplificar as capacidades
de absorcdo e de aprendizado, a criatividade e a propensdo a mudanca que, por sua vez,
habilitam as CD para IMN. Este trabalho contém trés principais contribuicGes. Primeiro
contribui para a teoria de GC, com a estruturacdo de uma metodologia para sua
operacionalizacdo através da estratégia e cultura organizacional. Segundo, contribui para a
teoria de IMN, ao reformular a GC como um modelo de contingéncia para desenvolvimento da
capacidade de inovacdo continuada. Terceiro, contribui para a préatica, ao prover aos gestores
uma ferramenta capaz de diagnosticar pontos fortes e pontos fracos da organizacdo, bem como
meios de transpassa-los a fim de agregar a manutencao e criacdo de vantagens competitivas e
lucros superiores.

Este trabalho esta estruturado da seguinte maneira. A secdo 2 contém as proposices
deste trabalho sobre a estruturacdo da GC para o desenvolvimento das CD para IMN. Em
seguida demonstra-se a metodologia aplicada, baseada em estudo de caso. A se¢do 4 contém 0s
resultados e discussdo da aplicacdo e, por fim, a se¢do 5 contém as conclusoes.

2 - Fundamentacgdo Teorica
2.1 - Capacidade Dindmica de Inovagdo em Modelos de Negdcio

A busca por novas ldgicas de negdcios e novas maneiras de criar e capturar valor as
partes interessadas, de forma a potencializar a posicdo competitiva consiste, portanto, no
principal objetivo das IMN (CASADESUS-MASANELL; ZHU, 2013). Trata-se de inovagoes
em nivel estratégico, cujos impactos sao novas formas de fazer negocios, de natureza complexa
(FOSS; SAEBI, 2017). Enquanto as inovagbes em produtos e processos geralmente nédo
resultam em mudancas estratégicas, mas sim no aprimoramento de sua eficiéncia e manutencao
da atratividade, mudar o MN é um desafio substancialmente maior (ELIA et al., 2017). Segundo
Teece (2017), para ser capaz de inovar o MN € necessario ao desenvolvimento de fortes CD,
que significa perceber oportunidades, desenhar um MN adequado para atendé-las e, por fim,
transformar aspectos organizacionais e culturais para implementacéo.



P RN

[ ]
e e I(IVI 142 Congresso Brasileiro de Gestao do Conhecimento
g o’ Cowgrrs.nonra;|ri§;o[iu?(ﬁm§n!w! g ISSN: 1678‘1546

Considera-se que, para competir, as organizacbes sdo formadas por capacidades
ordinarias (CO) e CD. As primeiras dizem respeito aquelas que sustentam a execucao das
estratégias hoje, ou seja, garantem a eficiéncia na execucdo do MN atual (LAAKSONEN;
PELTONIEMI, 2018). Formadas pela cultura, pelas rotinas e pela configuracdo de
conhecimento necessaria para execucao das atividades de criacdo, entrega e captura de valor e
0S recursos que as sustentam. A configuracdo de conhecimento pode ser definida através de
suas dimensdes de amplitude e profundidade, necesséarios para execucdo das atividades e
evolucdo de indices de eficiéncia associados as curvas de aprendizagem. Engquanto amplitude
diz respeito a diversidade de areas de conhecimento e culturais existentes, a profundidade
conota o0s niveis de maestria perante as principais atividades executadas. A GC tem como um
dos focos o direcionamento de diagndsticos e analises da configuragdo de conhecimento, ja que
esta tém papel central nos processos de aquisicdo, compartilhamento, criacdo e aplicacdo de
conhecimento (CEPEDA,; VERA, 2007).

Em mercados cuja evolucdo ocorre mais rapidamente, a manutencdo da vantagem
competitiva requer constantes alteragdes e evolugdes no MN atual, buscando a dualidade em se
aumentar sua eficiéncia (exploitation) e, ao mesmo tempo, criar novos negaocios (exploration)
(FUTTERER; SCHMIDT; HEIDENREICH, 2017). Com isso, a detencdo de CO superiores €
instavel e requer transformacdes, como a criacdo ou reconfiguracdo destas a fim de responder
a essa instabilidade (TEECE; LINDEN, 2017). N&o apenas com o intuito de se adaptar as
mudancas, mas também influenciar o ambiente externo para gerar as mudancas, de forma a se
antecipar (SCHINDEHUTTE; MORRIS; KOCAK, 2008). Com isso, faz-se necessario o
desenvolvimento das CD, cujo objetivo € modificar as ordinarias, ou 0 MN. Segundo Teece
(2017) tal efeito ocorre por meio de trés dimensdes que formam essas capacidades: Perceber,
aproveitar e transformar.

2.1.1 Capacidade de percepcao e relacdo com conhecimento

Perceber oportunidades, consiste em um esforco empreendedor a fim de adquirir
conhecimento externo, e assimila-lo de forma a atender demandas emergentes (RICCIARDI,
ZARDINI; ROSSIGNOLLI, 2016). Através de escaneamento externo e interno constantes na
busca por necessidades ndo atendidas, por novas tecnologias que habilitam novas propostas de
valor, por mudangas em regulamentacdes e por diagnosticos internos. Esta percepcao dependera
diretamente da busca e interpretacdo das informagdes, que estdo associadas ao conhecimento e
modelos mentais dos envolvidos ou, em outras palavras, na capacidade de absor¢édo
(CASADESUS-MASANELL,; ZHU, 2013). Segundo Cohen e Levinthal (1990 p. 128) esta é
a “a habilidade de uma organizacao de reconhecer o valor de informagao externa nova, assimila-
la e aplica-la a fins comerciais” e esta diretamente relacionada com a configuragdo de
conhecimento. Isso pois, para reconhecer oportunidades desvinculadas ao dia a dia do MN
atual, torna-se relevante a unido entre amplitude e profundidade de conhecimento. Isso pois,
apenas a profundidade de conhecimento resulta em dependéncia de trajetdria associada a
especificidade do conhecimento presente no contexto (ABEBE; MYINT, 2018; DESYLLAS;
SAKO, 2013).

Por se tratar de inovac@es a nivel estratégico, considera-se que a equipe de alta gestdo
exerce papel central no que tange o direcionamento para percepc¢éo de oportunidades (FOSS;
SAEBI, 2017). Além disso, considera-se que gerentes intermediarios e diferentes membros da
organizagao participam da percepcéo, de forma emergente (LAUDIEN; DAXBOCK, 2017a),
sendo a difusdo desse conhecimento chave para que sejam realizadas acdes em nivel
estratégico.

Para Chesbrough (2010) uma das principais barreiras a IMN ¢ a ldgica dominante, na
qual a experiéncia e visdo de mundo da organizacdo influenciam a percepc¢éo de oportunidades,



P RN

[ ]
e e I(IVI 142 Congresso Brasileiro de Gestao do Conhecimento
g o’ Cowgrrs.nonra;|ri§;o[iu?(ﬁm§n!w! g ISSN: 1678‘1546

denominado de dependéncia de trajetoria. Tal fato impede a organizacdo de assimilar novas
informacdes e de abstracdo subsequente para compreender oportunidades. Por isso, considera-
se que equipes de alta gestdo com baixa variedade de funcéo e experiéncia na industria reduza
a capacidade de absorcdo (GUO; PANG; LI, 2017). Além disso, segundo Grant (1996) existem
limites no que tange a especializacdo e aprendizado do ser humano. A consequéncia € que
individuos diferentes, e de diferentes areas e culturas, terdo uma visdo de mundo diferente e,
portanto, consideram diferentes informac6es como relevantes. Além disso, a composicao da
estrutura organizacional, e a configuracdo de conhecimento dos gerentes intermediarios, podem
resultar que oportunidades para desenvolvimento de novos MN nédo séo levadas a alta gesté&o,
devido aos indices elevados de incerteza, e pela I6gica dominante.

Todo o contexto apresentado anteriormente demonstra a importancia da capacidade
dindmica de percepcdo, apontada por Teece (2017), para a inovacdo em modelos de negocios.
E, além disso, buscou-se tratar a relagdo dessa capacidade com configuracdo de conhecimento
(COHEN; LEVINTHAL, 1990), bem como suas principais barreiras e desafios
(CHESBROUGH, 2010). Deste ponto, nota-se a importancia para uma organizacdo de
compreender se sua configuracdo de conhecimento esta adequada para operar a capacidade
dindmica de percepcao. Do entendimento desse contexto € elaborada a primeira proposi¢do com
0 intuito de responder a questao de pesquisa.

Proposicdo 1: Analisar a configuracdo de conhecimento da organizacéo, com o fim de verificar
suas limitacdes e oportunidades quanto a capacidade de percepgéo.

Com referéncia ao nivel estratégico, o contexto que permeia IMN contempla, por muitas
vezes, elevados indices de incertezas, riscos e ambiguidade (BERENDS et al., 2016). Riscos
sdo desconhecidos mapeados, ou seja, sabe-se de sua existéncia, porém, nao se sabe seu valor
exato (TEECE; LINDEN, 2017). Essa caracteristica garante que riscos sao gerenciaveis e que
métodos de aprendizado baseados em relacdes de causa-efeito (causation) sdo adequadas
(FUTTERER; SCHMIDT; HEIDENREICH, 2017). Incertezas, por sua vez, sdo desconhecidos
“ndo conhecidos”, ou seja, ndo se sabe de sua existéncia (TEECE; LINDEN, 2017), enquanto
que ambiguidade significa que mais de uma alternativa de MN pode ter relativo sucesso, o0 que
significa que pouco aprendizado levara a subotimizacdo. Com isso, metodologias indutivas ou
dedutivas de causa-efeito sdo pouco efetivas neste cenario, sendo necessario experimentacdo e
acdo (effectuation) para que se reduzam os indices de incertezas (FUTTERER; SCHMIDT;
HEIDENREICH, 2017). Somado a estes atributos, nota-se que oportunidades podem ser
percebidas através da busca direcionada pelo mercado, ou do movimento contrario. Isto é,
quando o mercado tenta compreender como novas tecnologias criam necessidades ndo antes
percebidas, o que resulta em um contexto permeado por incertezas. Com isso, a identificagéo
do contexto especifico da IMN, seja de risco ou incerteza para a criagdo de conhecimento, pode
direcionar a aplicagdo de técnicas e ferramentas adequadas para aprendizado efetivo, e assim
elabora-se a segunda proposi¢édo do trabalho.

Proposicdo 2: Analisar o contexto que envolve a necessidade de criacdo de conhecimento,
permite a formulagdo de iniciativas de gestdo do conhecimento adequadas de balanco entre
causation e effectuation na percepcao de oportunidades.

2.1.2 Capacidade de aproveitar e a relacdo com conhecimento
Aproveitamento de oportunidades significa mobilizar os recursos, as pessoas e as partes

interessadas da organizagdo para desenvolvimento de um sistema de atividades capaz de
capturar a oportunidade percebida (FEILER; TEECE, 2014). Ap6s a percepcdo de
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oportunidades, portanto, é necessario aproveitd-las ao desenhar o MN adequado. Trata-se de
etapa de criatividade e abstracdo, bem como a mobilizacdo de recursos necessarios para a
execucéo tanto do desenho do MN como em sua validagdo (TEECE, 2017). Conforme proposto
por Landau, Karna e Sailer (2016), a criacdo de um novo MN se inicia pelo encaixe entre a
oportunidade com uma solucdo. Durante este processo, ressalta-se a iteratividade entre
percepcao e aproveitamento, pois quanto se aprende, nesta etapa, ha aumento de compreenséo
sobre a oportunidade em si.

Ap0s o encaixe entre problema e solucdo, é necessario compreender como entregar o
valor proposto, quais mecanismos de captura de valor sdo adequados para esse cenario
(LANDAU; KARNA; SAILER, 2016). Além disso, as atividades, 0s recursos e as capacidades
necessarias para a criacdo desse valor também devem ser encontradas (KOEN et al., 2010;
LAUDIEN; DAXBOCK, 2017b). Neste sentido, conhecimento sobre MN, com diversas
possibilidades de outras industrias e para compreender como otimizar os fluxos de valor
auxiliam o desenvolvimento de novos MN (MARTINS; RINDOVA; GREENBAUM, 2015).
Assim como na percepgdo de oportunidades, 0o MN como um todo deve ser testado e validado,
seja em relacdes de causa-efeito como em experimentacfes. Ou seja, a aplicacdo de métodos
de aprendizado adequados € necessaria.

De forma resumida, a capacidade dinamica de aproveitar se beneficia de dois atributos-
chave: a criatividade e o aprendizado. Relacionando-se especificamente com oportunidades de
IMN a criatividade é necessaria para a abstracdo, a ideacdo e a formulacdo de possiveis MN.
Enquanto que, em um outro momento, faz-se importante o aprendizado para a validagédo do
MN, através da utilizacdo de técnicas adequadas ao contexto - effectuation x causation.

Segundo Amabile e Pillemer (2012), a criatividade baseia-se em trés pilares: técnicas
de criatividade, conhecimento e motivacdo intrinseca. As técnicas de criatividade sao
abordagens de questionar o status quo, como séo solucionados os problemas, e como poderia
ser melhor solucionado, através da aplicagdo de ferramentas como o design thinking e
branstorming. Desta forma, essas técnicas permitem a reconfiguracdo de formas de pensar, de
divergir para convergir, de forma a auxiliar na busca por melhores maneiras de solucionar um
problema,.

Apenas técnicas de criatividade, entretanto, ndo sdo suficientes, ja que o conhecimento
tem papel central, principalmente no que tange a configuracdo de conhecimento. Embora o
conhecimento especifico relacionado ao problema a ser solucionado seja relevante, de forma
isolada pode resultar em logica dominante (GUO; PANG; LI, 2017), portanto, a dimensédo de
amplitude impacta positivamente (DESYLLAS; SAKO, 2013; ANDRIES; DEBACKERE,
2013). De fato, a diversidade de conhecimento amplifica os potenciais raciocinios analdgicos e
combinagdes conceituais (MARTINS; RINDOVA; GREENBAUM, 2015), ao trazer potenciais
solucBes de diferentes areas para um problema especifico, atuam positivamente no design
criativo. Por fim, ainda neste cenario, ressalta-se o papel da motivacdo, principalmente a
intrinseca — a unido entre a tarefa e os interesses de quem as executa, de forma que resulta em
um interesse pessoal. Enquanto que ofertas de recompensas financeiras, por exemplo, conotam
motivagdes extrinsecas — ja que buscam motivar o individuo a realizar tarefas que este, a priori,
ndo teria interesse — que, segundo Amabile e Pillemer (2012) atuam contra a criatividade. Neste
sentido, o alinhamento de visdo individual com a organizacional, bem como o estilo de
lideranca (BIRASNAYV, 2014) e modelos de contratacdo afetam o indice de motivacao
intrinseca (BARON et al., 2002), pois trata-se de uma caracteristica do individuo.

Somado a esses atributos, Schein (2010) propde a criagdo de “ilhas culturais” para que
as iniciativas de criatividade sejam exploradas ao maximo. Estas, segundo Schein (2010), sdo
formadas com a utilizacdo de ambientes diferentes ao dia a dia organizacional, envolvendo
agentes internos e externos, para que seja possivel reduzir a influéncia da experiéncia e
dependéncia de trajetdria.
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Aproveitar oportunidades de IMN, conforme aqui salientado, necessita de ciclos de
aprendizado a fim de testar os modelos ideados, gerar novos conhecimentos e, com isso,
aprimorar o MN, denominado de “afinamento” (SOSNA,; TREVINYO-RODRIGUEZ;
VELAMURI, 2010). Quando se trata de criagdo de conhecimento e aprendizado em nivel
coletivo “um mais um pode ser mais que dois. Assim como pode ser zero, se as interagdes entre
os individuos for negativa” (NONAKA; TOYAMA; NAGATA 2000 p. 3). Questdes de
aprendizagem em equipes referem-se as normas e a cultura, existentes em uma equipe, cujos
atributos principais sdo a abertura para ideacdo e a confianca (EDMONSON, 1999; SENGE,
2014). Por fim, estudos de Agrys (1991), Amabile e Pillemer (2012) e Wulf e Lewthwaite
(2016) que o verdadeiro aprendizado é decorrente da reflexdo, que ocorre como um
desdobramento da motivacéo intrinseca.

Nota-se, portanto, que a formulacdo de equipes, baseado na configuracdo de
conhecimento e técnicas de criatividade e aprendizado adequados sdo elementos chave para a
capacidade de aproveitar. Entretanto, dentro desse cenario de equipes gerando ideias e
validando-as, existe um contexto que permeia tal execucdo. Com isso, existem influéncias
externas que afetardo indices motivacionais presentes nestas equipes, além do vinculo com o
MN atual e suas trajetdrias. Além disso, sem que exista a motivacao intrinseca estimulada pelo
contexto no qual se realizam tais atividades, tanto a criatividade quanto o aprendizado e reflexdo
sdo afetados negativamente. Com isso em mente, formula-se a terceira proposicdo deste
trabalho:

Proposicdo 3: Motivar e compor equipes que equilibrem os atributos de criatividade e
aprendizado para a execucédo das iniciativas de criacdo e validacdo de novos MN.

2.1.3 Capacidade de transformar e a relagdo com conhecimento

Desenhar um MN adequado, entretanto, ndo garante que ocorra a IMN (CASADESUS-
MASANELL; ZHU, 2013). Destarte, é necesséria a constru¢cdo do novo MN através de sua
implementacgdo e crescimento (LAUDIEN; DAXBOCK, 2017a). Devido a correlagdo com
nivel estratégico, IMN requer a criacdo de novos sistemas de atividades, com novas rotinas,
competéncias e rede de parceiros capazes de executar o novo MN (FOSS; SAEBI, 2016). Com
isso, torna-se relevante a gestdo da mudanca (CHESBROUGH, 2010), que tem como principio
fundamental pessoas apoiando aquilo que criaram. Isto é, a participa¢do ativa de todos os
envolvidos no processo de mudanca € o elemento mais importante de mudancas efetivas
(LEVASSEUR, 2005). Assim, para a gestdo da mudanga seré relevante o desenvolvimento de
recursos humanos e criagdo de relacionamentos com parceiros potenciais (FJELDSTAD;
SNOW, 2017).

Bom relacionamento com parceiros, segundo Todo, Matous e Inoue (2016), desdobra-
se de alto indice de confianca e visdo compartilhada. Claro que, para habilitar tais
caracteristicas, considera-se que exista uma lideranca e modelos de gestdo de pessoas
adequados (MALIK; PEREIRA; TARBA, 2017). Neste sentido, ressalta-se a lideranga
transformacional, cujo foco é na autonomia e proatividade (BIRASNAV, 2014,
GUMUSLUOGLU; ILSEV, 2009), que por sua vez influenciam positivamente a motivacéo e
as trocas de conhecimento (VON KROGH; NONAKA; RECHSTEINER, 2012).

Segundo Grant (1996 p.112), “toda a producao humana ¢ dependente de conhecimento”.
Isso significa que, para a execucao de quaisquer atividades é necessario, primeiro, desenvolver
o0 conhecimento necessario para tal. Além disso, ha limites sobre a especializagdo humana. Por
isso, compreender a configuracdo de conhecimento, quais as necessidades de aprendizados para
criagdo de competéncias tanto internamente quanto externamente tornam-se chave para a
implementacao de novos MN. O desenvolvimento de relacionamentos com potenciais parceiros
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que complementam capacidades ndo desenvolvidas internamente depende de capacidade de
compartilhamento de conhecimento e da capacidade de absorcdo da organizacdo. Propde-se,
portanto:

Proposicdo 4: Diagnosticar a configuragdo de conhecimento interno a fim de compreender
quais novas competéncias devem ser desenvolvidas internamente, e quais serdo exploradas por
parcerias.

Argumenta-se que a principal barreira para a implementacdo de novos MN esta
relacionada com a reconfiguracdo de rotinas e processos até entdo aplicados. Com isso, existe
a possibilidade de destruicdo de determinadas atividades, bem como a necessidade de
desenvolvimento do capital humano fora da zona de conforto. Nestes casos, aspectos como a
aversao ao risco e a mudanca resultam em esforcos desproporcionais contra a mudanca (FOSS;
SAEBI, 2016). Esta relevante barreira é denominada de inércia organizacional (RICCIARDI;
ZARDINI; ROSSIGNOLL, 2016). Isto é, uma organizacgao reconhece uma oportunidade e sabe
como captura-la, porém ndo héa iniciativa para que isso ocorra (CHESBROUGH, 2010).
Argumenta-se que tal fato é decorrente principalmente de fatores culturais, como a falta de
visdo compartilhada e a falta de motivacdo (BOCK et al., 2012; WEINER, 2009). Destarte,
formula-se a quinta proposi¢cdo de estruturacdo da gestdo do conhecimento para IMN deste
trabalho:

Proposicdo 5: Analisar o contexto cultural para compreender forcas e fraquezas que podem
atuar contra a implementacdo de novos MN e criar planos de acdo, traduzidos em praticas de
GC, para cobrir as lacunas existentes.

2.1.4 Otimizagao do fluxo de conhecimento das capacidades dinamicas

Quando se trata de fluxo de conhecimento a nivel organizacional, leva-se em
consideracdo aspectos culturais como os principais habilitadores e barreiras dos processos de
gestdo do conhecimento (CHANG; LIN, 2015; SCHEIN, 2010; VON KROGH; NONAKA,
RECHSTEINER, 2012): aquisicdo, compartilhamento, criacdo e aplicacdo de conhecimento.
Nesta linha de raciocinio, Senge (2014) avalia aspectos da aprendizagem organizacional como
cinco disciplinas. Dentre estas, sdo trés individuais — maestria pessoal, modelos mentais e visdo
sisttmica — e dois coletivos — visdo compartilhada e aprendizagem em equipes. A maestria
pessoal diz respeito a capacidade de aprendizado individual ao buscar novos conhecimentos e
adquiri-los, principalmente decorrente da busca por uma visdo pessoal. Os modelos mentais,
relacionam-se & abertura para a reflexdo e mudancas de ponto de vista que, com isso, permite a
assimilacdo de novos conhecimentos — processo denominado de double-loop learning
(AGRYS, 1991). A visdo compartilhada € a relacdo entre o alinhamento de visdo pessoal de
cada um com a visdo geral organizacional. Por fim, a aprendizagem em equipes parte da
abertura para ideacédo e suspensdo dos pontos de vista, bem como a empatia e confianga que
resultam na “seguranga psicologica” (EDMONSON, 1999) necessaria para esta exposicdo e
reflexdo. Claro que, a visédo sistémica das influéncias das partes nos todos, com pensamentos
ndo lineares, auxiliam como chave para compreender as estruturas e causas raizes dos
problemas (GARY; WOOD; PILLINGER, 2012)

Em termos agregados, propde-se que as disciplinas podem ser desenvolvidas através do
capital social, lideranca e modelos de gestdo de pessoas. O capital social, segundo Lefebvre et
al. (2016) pode ser separado em trés dimensdes: relacional, representado por confianca;
cognitivo, representado pela viséo e linguagem compartilhados; e estrutural, representado pela
arquitetura de interacdes sociais estimuladas. Segundo Lefebvre et al. (2016), o estimulo por
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conexdes sociais aprimora a confianga que, por sua vez, amplificam a visdo e linguagem
compartilhada. Além disso, Baron e Hannan. (2002) argumentam que a contratacdo baseada no
alinhamento de visdes e aspectos culturais, garante que a visdo pessoal seja compativel com a
visdo organizacional e, com isso, aumenta a motivacao e visao compartilhada. Claro que, ndo
basta estimular as conexdes sociais e a contratacdo por alinhamento de visdes, para a
manutencdo desses aspectos, exige a lideranca do aprendizado (SCHEIN, 2010). Este deve
estimular a busca por aprender a aprender, autonomia e proatividade, orientagdo positiva ao
futuro, visdo sistémica, aceitacdo a diversidade cultural, e a positividade nas analises culturais
como fontes de melhoria. Formula-se, portanto, a sexta proposicao deste trabalho:

Proposicdo 6: Analisar e gerenciar a cultura do aprendizado, baseada no capital social,
lideranca e modelos de contratacdo e retencdo, como chave para habilitar a aprendizagem
organizacional e, por consequéncia, as capacidades dindmicas de IMN

A Figura 1 contém o framework tedrico apresentado neste trabalho. Neste, a GC
necessita da compreensdo do ambiente facilitador — aqui explorados como cultura do
aprendizado e configuracdo de conhecimento — e sdo desenvolvidas préaticas de GC para atingir
0s objetivos de aprendizado — neste caso IMN. Com esse contexto em mente, a aplicacdo aqui
realizada foi separada em 3 etapas: diagnoéstico, design das préticas de GC e implementacéo e
monitoramento.

FASE 3

~ Capacidade de FASE 1
Implementagéo e inovagao em Configuragéo de Diagnéstico
monitoramento modelos de Conhecimento
negdcio e
Cultura
Exploitation e Organizacional

Exploration

Aprendizagem
organizacional

Capacidade de absorgéo,
Criatividade e gestdo da
mudanga

FASE 2
Design das praticas de Gestao do conhecimento

Figura 1 - Framework para estruturacdo da GC para desenvolvimento de CD de IMN
Fonte: Os autores.

3 - Método
3.1 - Abordagem

Para testar as proposicoes deste trabalho, optou-se por estudo de caso unico longitudinal.
Tal escolha se deu principalmente decorrente da natureza de fenbmenos complexos e sistemas
humanos. Nesta configuracdo, a obtencdo de medidas quantitativas satisfatorias com baixos
indices de erros, como variagfes comuns de métodos, mostra-se de baixa eficiéncia. Logo,
seguindo as instrucdes de Curry, Nembhard e Bradley (2009), a opcao pelo estudo de caso e
coleta de dados qualitativos demonstra-se adequada. A opg¢ao por um estudo Unico de caso
desdobra-se de, principalmente, trés justificativas seguindo as diretrizes de Yin (2017): trata-se
de um caso critico, longitudinal e revelador. E um caso critico pois tem como objetivo avaliar
a aplicacdo pratica de proposic¢des desdobradas da literatura. Consiste em um caso longitudinal
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devido a analises antes e depois da implementacéao das praticas de GC. Por fim, considerou-se
um caso revelador pois, conforme as caracteristicas do fendmeno estudado — IMN — cuja
natureza é complexa e, segundo Christensen, Bartman e Van Bever (2016), dificil de visualizar
na pratica. Destarte, a possibilidade dos autores em observar o fenémeno com objetivos
similares a questdo de pesquisa constitui o denominado de caso revelador.

3.3 - Coleta de dados

O procedimento de coleta te dados seguiu as proposi¢des de Yin (2017). O fendmeno
de interesse € observado na pratica pelos pesquisadores através da triangulacdo de maltiplas
fontes de dados. Para compreender a aplicacdo das préaticas de GC e seu alinhamento com o
framework tedrico apresentado na Figura 1, este trabalho utilizou entrevistas nao estruturadas,
registros em arquivos, documentos e observagédo ndo participantes. A opc¢ao por entrevistas ndo
estruturadas segue em linha com a proposicédo de Schein (2010), em que em casos de analises
culturais e fendmenos intangiveis, a utilizacdo de questdes estruturadas podem resultar em
vieses de alteracdo de resposta psicolégica humana e, assim, prejudicar a veracidade dos dados
coletados. Além disso, pela mesma justificativa, as entrevistas ndo foram gravadas. Por fim, a
estratégia de entrevista denominado de “bola de neve” foi selecionado, no qual a selegdo dos
entrevistados segue sugestdo dos primeiros entrevistados para seguir introspeccoes relevantes
ao longo da coleta e analise de dados (WEI; MIRAGLIA, 2017). Os autores ndo participaram
do processo em intervencdo, mas apenas no nivel tedrico do direcionamento dos diagndsticos.
Portanto a observagdo ndo participante como “mosca na parede” proposto por Yin (2017).
Registros em arquivos e documentos como 0 mapa estratégico, sistema de gestdo de
desempenho, questionarios internos, declaracdo de visdo e missdo, apresentacdes de
comunicacgédo do programa de inovacao foram utilizados para triangulacéo.

4 - Resultados
4.1 - A empresa e 0s antecedentes do programa de inovacao

A empresa selecionada situa-se no setor de tecnologia da informacdo, cujo foco sédo
servigos de terceirizacdo de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). A aqui denominada de
“Empresa A” realiza, portanto, desenvolvimento de produtos sob demanda para outras
empresas do setor, como por exemplo a HP, Dell, Apple, Samsung, entre outras. Desta forma,
os clientes da organizacdo que, por diversos motivos, optam por ndo executar internamente o
desenvolvimento de determinados produtos, procuram a empresa A para a execucao.
Internamente, a empresa A é estruturada como uma organizagdo baseada em projetos, cuja
formulacéo das equipes € especifica para cada projeto. Para garantir a execucdo de projetos em
alto nivel mantém atividades de gestdo de operagdes, com foco em qualidade. Tal conformacéo
faz com que a empresa A seja caracterizada como uma organizacao de conhecimento intensivo,
ja que a profundidade de conhecimento e a trajetéria de aprendizados se afunila para
especificidade dos projetos executados.

Embora realize projetos de P&D que, futuramente, resultam em inovagdes, a empresa
A néo gerava de fato inovag6es por conta prépria. Mantinha apenas um programa de melhoria
continua e inovagdo incremental de seus processos. Este cenario, porém, tornava a empresa A
susceptivel as variacbes da macroeconomia do pais que, por consequéncia, resulta em variacoes
de recursos disponiveis para investimentos dos clientes da empresa A. Contexto que resultou
na percepcao de oportunidade de IMN da empresa A - desenvolver um programa de inovagédo
gue seja, ao mesmo tempo, complementar as lacunas de desempenho no MN tradicional e capaz
de gerar novos negdcios. A percepcdo de oportunidade resultou de analises de causa-efeito
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(causation) realizados pela equipe de alta gestdo da empresa A. Constituida por membros de
diferentes funcdes - engenharia elétrica, marketing, administracdo - aliada a incorporacéo de
membro com experiéncia em outras industrias, amplificou a capacidade de absorcdo para
interpretacdo deste cenario como oportunidade para IMN.

Com esse contexto em mente, a empresa A optou, portanto, por buscar a formulacao de
um programa de inovacao, cujo principal objetivo seria a criacdo de novos modelos de negocio,
paralelos a0 modelo atual. Conforme a percepcdo de oportunidade pela alta gestdo, havia a
possibilidade em se explorar complementaridades entre o programa de inova¢cdo com 0 MN
atual. 1sso pois, com a implementacao deste programa, seria possivel amplificar a diversidade
de fontes de receita, alocar recursos humanos que seriam dispensados por descontinuidade de
projetos como participagdo no programa, e aprimorar a imagem da marca, tendo em vista que
a reputacdo é um recurso chave no MN da empresa A. Em outras palavras, implementar o um
programa de gestdo do conhecimento para IMN, com objetivos de exploitation e exploration,
sendo o primeiro a evolucdo de seu MN corrente, e 0 segundo a busca pela criacdo de novos
negacios.

4.2 - A estruturacao da Gestédo do conhecimento para IMN
4.2.1 - Fase 1 - Diagndstico de configuracéo de conhecimento

Para a Empresa A o primeiro passo, portanto, seria ndo apenas trabalhar com a
capacidade de absor¢édo para evolucdo do MN corrente, mas também habilitar a percepcéo de
novas oportunidades para inovacdes radicais. Neste sentido, realizou-se analise de configuracdo
de conhecimento a fim de compreender quais iniciativas a ser implementadas para este fim.
Ressalta-se, portanto, que a diversidade de conhecimento, e aprendizagem em equipes da alta
gestdo permitiu a abstracdo necessaria. Durante reunido entre os membros da alta gestdo,
realizada durante jantar em um restaurante local, um processo de ideacdo resultou na
idealizag&o de um programa de inovacao aberta como iniciativa para amplificacdo da amplitude
de conhecimento da organizacdo. O desenho desta iniciativa foi realizado em um papel de
guardanapo durante a exteriorizagao da alta gestéo.

Por meio de raciocinio dedutivo, destarte, reconheceu-se durante a reunido que as
caracteristicas de trajetéria da empresa A a configura como de conhecimento intensivo e,
portanto, maior profundidade do que amplitude de conhecimento. Neste sentido, a habilitagéo
para a percepcdo de oportunidades de inovacdo, se beneficiaria de maior amplitude de
conhecimento. Por esse motivo, a op¢ao pela inovagéo aberta, segue em linha com a proposigao
1, ao envolver membros externos com conhecimento de mercado e, com isso, a capacidade de
abstracdo. Criou-se, portanto, uma malha de combinacdo de conhecimento tecnoldgico e de
mercado.

Segundo ponto enderecado pelo diagnostico, diz respeito a criatividade para o design de
solugdes — encaixe entre produto e mercado — para as potenciais oportunidades percebidas.
Nesse sentido, utilizar-se-& do ponto forte da organizacéo através de sua competéncia central
em terceirizacdo de P&D com o desenvolvimento de solugdes para seus clientes. Apenas,
porém, gerenciar a localizag&o e formulacéo das equipes de ideacéo, para criar “ilha cultural”
e, além disso, aplicar técnicas de criatividade adequadas. Somado a este fato, como a
potencializagdo da criatividade passa pela unido entre profundidade e amplitude de
conhecimento, a necessidade em integrar diferentes partes interessadas durante 0s processos
criativos de aproveitar oportunidades.

Por fim, notou-se que existem incertezas perante a aplicabilidade do programa de
inovacdo e, portanto, a utilizagdo de métodos de aprendizagem tornam-se chave para enderecar
potenciais lacunas as iniciativas de GC. Optou-se, portanto, por realizar inicialmente o design
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das iniciativas para percepgdo e aproveitamento e deixar a transformacdo para uma etapa
posterior de aprendizado através da acdo — effectuation.

4.2.2- Fase 1 - Diagndstico da Cultura da inovacao

O reconhecimento de que os processos de gestdo do conhecimento (aquisicao,
compartilhamento, criacéo e aplicacdo de conhecimento) séo dependentes da cultura, a empresa
A buscou compreender potenciais habilitadores e barreiras culturais. Destarte, com base em
andlises de artefatos fisicos, valores expostos e pressupostos béasicos, compreender o
posicionamento em relacdo ao capital social, lideranca e modelo de contratacdo que, por sua
vez, atuam como moderadores do fluxo de conhecimento.

Em relacdo ao capital social, realizaram-se analises referentes a confianca, visao
compartilhada e a estrutura de conexdes sociais. Com relagdo ao Gltimo a empresa A executa
eventos de ideacdo intragrupos de projetos para inovacao incremental de melhoria continua em
seus processos. Além disso, através de observacgdes e entrevistas ndo estruturadas com membros
durante as dinamicas de grupos, 0 autor notou comunicacao aberta entre diferentes membros
das equipes, o que corrobora com niveis elevados de confianca entre estes. Em entrevistas com
diferentes membros da organizacgdo levantou-se, entretanto, que a comunicacgdo entre equipes
de diferentes projetos era vista como carente. Fato que pode estar associado a estrutura fisica
da organizacdo — um prédio com salas separadas por um grande patio central, em que as
diferentes equipes se situam em salas isoladas umas das outras. Embora exista, de fato,
comunicacdo entre os membros no patio em diferentes momentos, os niveis de conexao social
nédo sdo elevados quanto intragrupo. Notou-se, portanto, oportunidade de melhoria quanto ao
aumento de conexdes sociais a ser explorado pelas iniciativas.

Os modelos de contratacdo da empresa A sdo baseados na unido entre o candidato e a
tarefa, bem como aspectos de encaixe cultural com a organizacdo e comportamentais, através
de técnicas de analise comportamental. O estilo de lideranca é ressaltado como resiliente, e
busca compreender as contingéncias e caracteristicas de cada individuo, a fim de adequar as
medidas e buscar, portanto, altos indices de motivacdo e autonomia. Além disso, em
observacdes notou-se a flexibilidade de horério e vestimenta, que através entrevistas ndo
estruturadas, notou-se que este aspecto é considerado como motivacional por diferentes
membros. Estes fatos associados, denotam uma busca pelo alinhamento de visdes, motivacao e
desenvolvimento pessoal. Embora tais aspectos de fato sejam representativos de busca por
desenvolver visdo compartilnada e estimular a maestria pessoal, observou-se que havia
potencial melhoria nestes quesitos. Quanto a visdo compartilhada observou-se a necessidade de
comunicacdo transparente durante o desenvolvimento do programa de inovagdo. Enquanto que
para as disciplinas individuais, buscar compreender como o programa de inovagdo encaixa em
interesses pessoais que, com isso, aumentariam a motivagéo intrinseca. Somadas, estas analises
estdo em linha com as proposicgdes 5 e 6 deste trabalho.

4.2.3 - Fase 2 - Design das iniciativas de GC para IMN

Conforme aqui proposto, ndo basta perceber oportunidades de inovacéo, mas também
aproveita-las. Consiste, portanto, de iniciativas de criacdo e de conhecimento composta de
etapas de criatividade e validacéo iterativas. Com isso em mente, a empresa A idealizou um
programa a ser realizado fora das independéncias do dia a dia, com o foco em criar solugdes
para as oportunidades provenientes da inovacgdo aberta. Destarte, 0 programa a ser executado
como um evento, a fim de motivar os participantes e, a0 mesmo tempo, desvincula-los de
quaisquer vieses resultantes da l6gica dominante. Além disso, o programa criado conta com a
busca por participacdo de membros externos, a fim de auxiliar na diversidade cultural e de
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conhecimento, e para testes das hipoteses criadas ao longo do programa em tempo real com
potenciais segmentos de clientes. Como técnica de criatividade, a fim de complementar os
outros dois pilares de amplitude de conhecimento e motivagdo intrinseca, a empresa A optou
pela utilizacdo do design thinking. Tal programa também desenhado em linha com as
proposicdes 2 e 3 aqui propostas, com a busca por amplificar a diversidade de conhecimento,
bem como a localizacdo e formulacédo das equipes de criacdo de conhecimento para IMN.

A comunicacdo da implementacdo destas iniciativas, foi realizado através da
disseminacédo das ideias em workshops. Além disso, buscou-se desenvolver voluntarios para
auxiliar no inicio do programa. Com isso, estimular lideranc¢as informais capazes de impactar
positivamente a visdo compartilhada e motivacdo durante o programa. O objetivo seria
compreender quais mercados buscar oportunidades, e quais segmentos de TI seriam
considerados estratégicos para retencdo de capital humano. O primeiro objetivo foi realizado
através destes voluntarios e pesquisa de desenvolvimento futuro no pais. Esta etapa de
aprendizado, visou a responder a pergunta: quais mercados o Brasil ird investir no futuro?
Seguido pela pergunta: quais areas tecnoldgicas sdo consideradas estratégicas pelo pais? A
resposta destas perguntas resultou em uma “malha” de unido entre conhecimento de mercado —
a ser desenvolvido por parcerias de inovacao aberta — e conhecimento tecnoldgico — ponto forte
da empresa A, a ser obtido através do desenvolvimento e retencdo dos recursos humanos.

Por fim, para completar a mobilizacdo de recursos necesséria durante o
desenvolvimento das capacidades dindmicas, a empresa garantiu que 1,5% do faturamento da
organizacao seria direcionado as iniciativas de GC para o programa de inovagdo. Tais préaticas
de GC propostas pela empresa A, estdo em linha com as proposicdes 3 e 4.

4.2.4 - Fase 3 - Implementacéo e monitoramento

Ap0s design das iniciativas, aempresa A seguiu para a etapa de implementacdo. Durante
a execucdo da iniciativa de inovacéo aberta, entretanto, a empresa A encontrou dificuldade para
desenvolver as parcerias externas. Porém como a aplicabilidade do programa, 0s riscos e
incertezas, seriam mitigados através do aprendizado por experimentacdo, optou-se pela
execucdo da fase de ideagdo com oportunidades sugeridas internamente. Mesmo que estas com
baixa assertividade quanto a um problema real a ser solucionado no mercado. Considerou-se,
porém, que a possibilidade de aprendizado sobre o programa seria relevante. Desta iniciativa,
foram obtidos seis possibilidades de projetos, dos quais trés receberam suporte financeiro
governamental e foram, portanto, para a fase de desenvolvimento — a criagdo de um conceito
ou de um produto minimo viavel para representacdo. Segundo o superintendente da
organizacéo, estes projetos ficaram apenas na etapa de design da solugéo, ja que o impacto no
mercado seria ainda incerto devido a baixa assertividade da oportunidade.

Durante a execu¢do do evento de ideacdo, notou-se que 0s aspectos idealizados
ocorreram conforme os diagnoésticos realizados na fase 1. Fatores como a abertura de ideias,
aumento da motivacdo, a retengdo dos recursos humanos ao criar novas atividades de
desenvolvimento pessoal para as areas tecnoldgicas foram resultados obtidos com a primeira
implementacdo. Além disso, notou-se melhoria no programa de inovagdo incremental, o que
corrobora a percepcao de melhoria nos trés pilares de criatividade, conforme idealizado. Como
aprendizado desta execucgdo, a empresa A observou a incompatibilidade entre potenciais novos
MN e seu MN corrente, ou seja conflitos que poderiam interferir no MN corrente. Optou-se,
portanto, pela transformacdo dos novos negocios por meio da transferéncia de tecnologia e
licenciamento da inovagdo, sendo o parceiro de inovacdo aberta responsavel pela criacdo do
novo negacio.

Em segunda etapa de implementacao, a empresa A buscou enderecar os fatores culturais
de capital social, além do aprimoramento da reputacdo da marca com a divulgacdo dos trés
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projetos executados. Quanto ao capital social, a empresa realizou uma mudanga fisica de local.
O novo local seria menor, sem paredes separando as diferentes equipes, com estacdes de
trabalho flexiveis, de forma a estimular mais conexdes sociais ao reduzir as barreiras. Quanto
a divulgacdo da reputacdo da marca, partiu-se da disseminacdo do programa nas revistas e
noticiarios locais. Esta a¢do resultou em maior procura da empresa A para execugdo de projetos
de terceirizacdo de P&D, o MN corrente, bem como a habilitacdo do programa de inovacéao
aberta. 1sso pois, ao estimular a consciéncia do mercado sobre a orientacdo a inovagdo a
abertura para parcerias de inovacdo aumentou a percep¢do de oportunidade para criagdo de
Novos negocios por partes externas.

Com isso, o segundo ciclo de implementacdo foi realizado com parceiros de
universidades, bem como a inclusdo de diferentes partes interessadas — a universidade, o
empreendedor detentor do conhecimento de mercado, e potenciais clientes — durante o evento
de ideacgéo de solucBes. A execucao gerou um novo projeto, com diferentes elementos do MN
validados durante o evento. Tal fato elevou a assertividade do programa. O estado atual
contempla a criacdo de equipes para desenvolvimento do negdcio, sendo formada por membros
da empresa A que tém interesse empreendedor, com 0s parceiros da inovacao aberta.

5 — Conclusoes

Esta pesquisa tinha como objetivo compreender como a GC pode ser estruturada para
desenvolvimento da CD de IMN. Para tal, propds-se a reformulacdo de aspectos de GC para o
contexto especifico de IMN, utilizando como conexao entre os dois as CD. Conforme aplicacao
do framework tedrico desenvolvido, a empresa A foi capaz de compreender suas forgas e
fraquezas, sintetizadas em configuracdo de conhecimento e cultura do aprendizado, e como
desenvolver préaticas capazes de cobrir tais lacunas. Com isso, foi possivel preparar o ambiente
necessario para otimizacao do fluxo de conhecimento necessario para execucao das préaticas de
GC especificas para as CD de IMN. Com base nos resultados obtidos, nota-se que a GC
contribui para a teoria de IMN de duas formas. Primeiro, a0 mapear as caracteristicas
necessarias para cada CD — percepcdo, aproveitamento e transformacéo — e desenhar praticas
capazes de preparar 0 ambiente. Segundo, ao vincular as teorias de empreendedorismo e de
inovacdo — como a inovacgdo aberta — com as caracteristicas de configuracdo de conhecimento
e do contexto em que a IMN desejada se situa, para a aplicacdo das praticas adequadas.
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